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Wstep

Czwarte juz z tej setii’ wydawnictwo poswiecone zarzadzaniu strategicz-
nemu, koncentruje sie na zagadnieniach rodzajéw strategii i merodach idency-
fikacji strategli oraz na wybranych problemach zarzadzania straregicznego
przedsiebiorstw dzialajacych w coraz bardziej turbulentnych warunkach oro-
czenia. Poszczegblni autorzy prezentuja swoje poglady na podstawie badan
empirycznych, ale réwniez na podstawie wlasnych przemyslen, formulujac ory-
ginalne modele i rézne teoretyczne konstrukeje. W zakresie metodycznych ujec
idenryfikacj stravegii zdecydowanie dominuje , migkkie” podejscie zasobowe,
Migdzynarodowy zasigg strategii przedsiebiorstw znalazl swoj wyraz w mero-
dycznych i meryrorycznych wectach problemaryki globalizaciji i internacjona-
lizacji dzialalnodci. Prezentowane sg réwniez specyficznie formulowane pro-
blemy strategii wiascicielskich duzych i matych firm. Tworzone sa zreby teorii
przedsighiorczodci | wybordw strategicznych w malych firmach.

Mam nadziejg, Ze prezentowane tu poglady czolowych polskich uczonych,
badajacych zagadnienia zarzadzania strategicznego, beda inspiracja dla mene-
dzeréw w kreowaniu nowych rozwiazan w praktyce gospodarcze;.

Rafal Krupshi

! Dorychezasowe wydawnictwa seni, Wipalezesne problems 2
! 1) teoru ¢ prakiykr carzgdzana straicpeznega {red R Krup-
SZkl)l WWSZIP, Walbrzych 1999; Metody zarzqduana strategeznegs (Ted R Krupski), WWWSZiP, Walbezych 2000,
arxqdzanie ftrategiczne. Stan i prespektywsy sozuem fred. R, Krapsks), WW5ZiE, Walbezvch 2001,






Rozdzial 1.

Zarzadzanie strategiczne

w turbulentnym otoczeniu.
Dekalog dzialann w warunkach
ryzyka 1 niepewnosci.

Uproszczone podejscie do strategii

Rosnaca turbulencja otoczenia sprawia, ze trzeba redefiniowad podstawo-
we podejécia do zagadnien zarzadzania seracegicznego, a w tym podejscie do isto-
ty samej strategii. W dotychczasowych ujeciach strategia byla raczef zlozonym
planem dzialania, w kerym przewaga byla egzemplifikowana albo eksploatowa-
niem wartoéciowych zasobdw, albo korzystaniem z usrabilizowanej silnej pozy-
cjt konkurency}nq Turbulentne otoczenie sprawia, ze najwieksze mozliwosci
zdobycia przewagi konkurencyjnej leza w okazjach rynkowych, Firmy nowej eko-
nomii wehodza w chaotyczne rynki, sonduja nowe mozliwosci, staraja si¢ wyko-
tzystac krétkookresowe, przelotne szanse. W tej sytuagyi, wedlug Kathleen M.
Eisenhardr i Donalda N. Sull'a, menedzerowie w strategii przedsigbiorstwa, za-
miast przyjmowania pozycji lub wykorzystywania kompetencji, powinni wybraé
kilka kluczowych procesow strategicznych. Zamiast reagowad na zlozonos¢ $wiata
wymyslonymi strategiami - powinni opracowaé poreczne, proste zasady. Zamiast
unikaé niepewnoséci, nalezy si¢ w niej zanurzaé'.

Strategia, wigc powinna obejmowac kluczowe procesy 1 proste zasady ich
prowadzenia. Kluczowe procesy strategiczne powinny umieszezaf firme w punk-
cie najlepszym do wykorzystania mozliwosci, czyli tam, gdzie nurt okazji jest
najglebszy, najbardziej réznorodny. Procesy te moga dotyczyé innowaci, pro-
duktu, partnerstwa, wejicia na nowe rynki, icp. Proste zasady natomiast po-
winny stanowic system przewodni umozliwiajagcy menedzerom wychwytywa-
nie okazji. Wedlug, K. M. Eisenhardt i D. N. Sull’a mozna wyodrebnié zasady?®:

- typu, ,jak”, keére okredlaja whadciwosci systemu funkcjonowania procesu

1 odpowiadaja na pytania o istotg jego unikalnosci,

'K M. Eisenharde, D.N. Sull, Straregy as Ssmple Rules, Hacvard Business Review, January 2001, vol.75, nr 1,
*Tamze.
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- ograniczajace, ktdre pozwalaga koncencrowaé sie na najlepszych okazjyach,

- prioryterowe, dzigki ktérym mozna ustanowié ranking akceptowanych
okazy,

- czasowe, shuzace do synchronizacyt szans 1 whasnych mozlhwosc,

- wyjScia, ulatwiajace podejmowanie decyzji o rezygnacji z dzialari podye-
tych na skurek historyeznych juz okazj

Strategia jako system szybkich dziala

Proste zasady stanowtace clou strategy wymagaja osadzenra ich w rea~
liach poszczegdlnych biznesdw, w realiach przyjetych kluczowych proceséw.
Jednakze niekedre z nich moga miec charakrer uniwersalny, niezalezny w pew~
nym senste od specyfiki poszezegdlnych branz, w obrebie ktdrych dziata przed-
sigbiorstwo. Zasady te moga na przyklad dotyczy¢ szybkosc zmian produkedw
1 rynkéw

B. Chakravarthy 1 R. A, D’Avent uwazaja, ze organzacje powinny w ak-
fywny sposdb modyfikowad swoje otoczenie zmuentajac sekeory 1 rynke’. We-
dlug R. A. D’Aavens sukees fiemy w turbulentnych warunkach zapewniaja na~
stepujace dzialama;

- atak na konkurentéw,

- szybkie zmuiany na rynku (nowa segmentacja, kreowanie nowych potrzeb),
- wyjscie z rynku przy koriczacej sie komunkturze,

- wejsae na nowy rynek.

Tg samg wde¢ propague R, H, Hayes* uwazajac, ze okazje pojawiaja sie
szybaey, niz potrafi na nie zareagowad naczelna biurokracja przedsiehiorstwa,
skrepowana koniecznodcia realizowama przyjere] strategn. Mozliwoscar ulatniaja
sig szybciej niz mozna stworzy¢ zasoby do ich skutecznego wykorzystania, W
zwiazku z tym w turbulentnym ococzeniu bardzief wskazana jest partyzantka,
anizel klasyczne dzialania w ramach z gory przyjetej, gleboko ustrukeuralizo-
wane), klasycznie rozunuane; strategil, Partyzantka opieta sig na przecwstaw-
nej fogice. Na poczatku trzeba dysponowaé szerokim spektrum umiejernode,
zamim feszcze wiadomo, gdzie 1 jak moga byé wykorzystane. Sukcesy przez dhuz-
szy okres nie wymkaja ze znalezienta arrakeyjne) branzy lub niszy rynkowej 1
zbudowania tam fortecy trudno dostepney dla konkurentéw, albo tez z naby-
wama nanowszych technologti, Trwale sukcesy wynikayg ze zdolnoécs do szyb-
szego odreagowania na nadarzajace si¢ szanse niz konkurenci

*B Chakracacthy, A rew srateqy frameweork for caping werh turbslence, w Sloan Management Review, 1997 s 69+
82, R A D'Aveny, Hyperaompettion managng e Dynamics of Strategic Manoensyang, Free Press, Nowy Jork 1994
*R H Hayes, Straregische Plansng i1 einer instabden Welt, Neue Zucrcher Zeitung 1997 or 171
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Dywersyfikacja dzialalnosci przedsigbiorstwa

Abstrahujac od szybkosct znuan poszczegolnych biznesow, klasycznym
panaceum na turbulentne warunk: otoczena, jest niewatpliwie w ogole dyswer
syfikacja dziatalnosar przedsiebrotstwa Dzigki dywetsyfikacy wertykalne) 1
horyzontalnej, koncentryczne) 1 konglomeratowe), budowaney od podstaw (w
drodze rozwoju wewnerrznego) lub popi zez akwizycje albo fuzje -zmniejsza sig
ryzyko globalnego mepowodzenta, nawet jezell poszczegolne dztatania uymo-
wane z osobrie s3 narazone na znaczny stopiei mepewnoscr Straregia dywersy-
fikacy dziatalnosc jest niewacpliwee bardziey kosztochtonna, mntej efekrywna
ekonomicznie w krotkim okreste amzel: strategia specjalizacy Z punkou wi-
dzema bezpieczenstwa, funkcjonowania w okresach nieciaglosc, mozlwose
przecrwama orgamzacy - est jednak niewatpliwie strategia najlepsza

Z punktu widzenia globalnego bezpieczenstwa firmy, na szczegolna uwa-
ge zastugwe dywersyfikacja konglomeratowa Rzadko bowiem kryzysy gospo-
darcze obeymuya w rownym stopniu wszystkie sekrory Niewatpliwie podsra-
wowym krytertum wyboru kietunkow inwestowama powmna byc pirognozo
wana przecigtna efekeywnosc ekonomiczna firm w sektorze (np czas zwroru
kapiat) Wydaye sig jednak, ze do istotnych kryreriow mozna zaliczy< rownie
ogolne warunk: konkurency w sektotach, opisane na przyklad kezywa Lotka -
Volterra®

Przyymuygce, ze kazdy sektor rozwya st wediug tego schemaru, najlepie
byloby przyjac taka koncepeye dywersyfikac): konglomerarowey, wediug keore
kazdy rodzaj przyjete; dziatalnosa bytby na innym etapie cyklu zyaia danego
sekrora (biznesy w ramach sektorow bedacych odpowsedmic w I, W1 ITI fazre
ich cyklow zycia) Strategie cych biznesow odpowiadalyby klasyfikacy R.E Milesa
1 Ch C Snowa, tzn odpowiedmo od strategn innowacynych do cenowao-ko-
szrowych

W tradycynych ujeciach dywersyfikacja dotyczy dziatalnosc podstawo
wych, czyli biznesow We wspotczesnych rozwiazantach, koncepcjach zarabia-
ma na wszystkim, na czym si¢ tylko da, propaguje si¢ uzyskiwanie dodatko-
wych przychodow z tych ogniw lancucha wartosct (Portera), w ktorych postada
si¢ wzgledna przewage konkurencyjna (np wtakich elementach podstawowych
Jak logistyka, stec dystrybucy, a w elementach uzupetruajacych - np informa
tyka) Taki rodza) dywertsyfikacy okresla sig mianem business migration

A Fueser Ovgamusationstheonn Sruirgart 1995
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Planowanie scenariuszowe

Ze wszystkich klasycznych metod planowania, wymog niezbedney elastycz
noscr 1 adaptacyjnosc: zarzadzana strategicznego, spetnia przede wszystkim
metada planowania scenariuszowego

W klasycznym wydaniu metody scenariuszowe) analiza obecne) sytuacy
jest podstawa do kreow ania zatozen dotyczacych przysztosct Podstawowa ka
tegor1a planistyczna sa wige scenariusze potencjalnego rozwoju przyszlosa®
Charakeerystyczne dla te) metody planowama gest

~ uwzgledmanie efektow zakloceniowych (czyh wystepujacych nagle ne
przewidzianych czynnikow, ktore wplywaga na rozwoy sytuacyt 1 s impul-
semn ukierunkowujacym zupelne nowy przebieg zdarzen),

~ ckresleme alteernarywnych, rownoleglych obrazéw przysziosct {scenaru-
SZOW),

~ dokumentowanie kazdego kroku postepowania, dzigki czemu scenartu
sze moga byc stale anahzowane 1 przekszralcane
Podstawow e wady te) metody, zwigzane z formalng konstrukeja scenarnu

szy, dotycza duze) hczby potencjalnych obrazow przysziosc Jezeli bowiem przy
Jac, ze wyroznione wydarzenia sa niezalezne od siebie, to nawet przy wysokim
prawdopodobienstwie zaistienia kazdego z nich oddzielate, urzeczywistnze
nie scenarusza uwzglednrajacego wszystkie te wydarzema 1 tak bedzie bardzo
male {efekt mnozenta ulamkow) Gdyby natormast scenariusze opracowywano
zgodnie z logika cypu thinamego roilosc potencjalnych scenanuszy stanowita
by permucracye z 1loscr zdarzen branych pod uwage - a wiec bardzo duzo Wazie-
cre wszystkich pod uwage wydaje s1¢ malo realne

Wydaje sig jednak, ze procedury planowania scenariuszowego mozna by
loby znacznie uproscic Przede wszystkim mozna je sprowadzic do trzech na
stepujacych etapow

1 generowante scenariuszy otoczemnia,

2 1denryfikowanie strategn przedsigbiorstwa dla kazdego scenariusza od-
dzielnie,

3 opracowanie sysremu monorowana s systemu przejsc z jednego scena-
£1U5Za Na 1NNy scenariusz w sytuac)y, gdy obserwowane zdarzenia bardzie)
odpowiadaja temu innemu SCENaruszowl
Wydaje s1g rowniez, ze W prerwszym etapie mozna ograniczye si¢ do crzech

scenanuszy optymustycznego, normalnego i pesymustycznego uwzgledmaja
cych tacznie elementy otoczenia technologicznego, politycznego 1 konkuren
cyjnego (w dhuzsze) perspekrywie sa one zwykle ze soba mocno skorelowane)

¢E Henen Butnebswirnchafttiche Fuhrungslehre Grundlagen Steategien Modelle YW ieshaden 1984 5 64
77
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Niezaleznie od scenariusza, kazda odpowiadajaca mu strategia powinna
obejmowac te same elementy (tzn. np.: domeny, przewage konkurencyjna cele
i programy funkcjonalne [9 528 ].

Kluczowy w tej metodzie system przejé¢ z jednego scenariusza na inny
seenariusz, powinien obejmowacd zespét dziatan zwiazanych z:

- rozwijaniem [ub redukowaniem poszczegdlnych bizneséw,

- rozwijaniem lub ograniczaniem dzialalnodci marketingowych w ich ra-
mach,

- modyfikowaniem w zwigzku z powyzszym funkcjonalnych programow
dzialania.

W adapracyjnym syscemie przej$¢ ze scenarinsza na scenariusz dobrze
bytoby zalozy¢ przynajmnie] erzy fazy rozwoju kazdego scenariusza, ktore za-
chodzilyby wzglednie rownolegle. Z zalozenia wiec kazda zmiana scenariusza
obejmowalaby przejicie z i -tego etapu jednego scenariusza, na i+ 1 etap innego
SCernariusza.

Organizacja wirtualna

Organizacja wirtualna cho¢ preyjeta juz powszechnie i ugruntowana ka-
tegoria organizacyjna dalej wystepuje w swych trzech podstawowych znacze-
niach:

- Jako struktura o nieostrych granicach, obejmujaca przedsiebiorstwo weo-
pione w otoczenie,

- jako ,nierzeczywista” przestrzen komputerowa, w krorej odwzorowane s3
struktury, procesy i systemy, shuzgce symulacjom skutkéw generowanych,
potencjalnych decyzji otaz jako tzeczywista przestrzefi wymiany informa-
cji i handlu,

- jako systern wartosci niemarerialnych, bedacy swoistym ,,cieniem” syste-
mu materialnego taricucha wartosci’”.

Mozna dowodzi¢, ze w kazdym z wymienionych wyzej znaczer, organiza-
cja wirtualna jest swoistym panaceum na rosnacg turbulencje otoczenia, po-
zwalajacq podejmowacd niespodziewanie ujawniajace si¢ zdarzenia identyfiko-
wane jako szanse oraz unikaé zagrozen. Ze wzgledow edyrorskich skoncentru-
Jemy sig na pierwszym jef znaczeniu - tzn, na strukturze o nieostrych granicach,
Szezegétowe rozwiazania w tym zakresie obejmuja miedzy innymi:

- alianse strategiczne, ktdrych istora jest wspélpraca konkurentéw majaca
na celu dzielente ste ryzykiem i kosztami, albo wspéinota obejtnujgca korn-
plementarne kompetencje, technologie i zasoby (nieostre sa granice kon-
kurencji i wspélpracy zwlaszeza w przypadku aliansow przedmiotowych);

7K, Perechuda, Organizacya wirtualna, Ossolineum, Wraclaw 1997,
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- integracye przedsigbtorstw w zakreste przeplywow informacyi w uktadzie
wertykalnym lub/i horyzontalnym sprawsajace, ze firmy tracg swdj cha-
rakrer monolityczny, stajac sie raczej rodzajem wigzks scrumueni 1 zaso-
béw (w konsekwenci granice prawne firm moga nie pokrywad si¢ z grani-
camu kazdego z tych strurmeni®, Dzialanie w steci zapewnia:

1. lepsza koordynac)g dzalan w sferze zaopatrzenia 1 dyserybucy,

2. skraca czas reakeji poszezegélnych ogniw ukladu wettykalnego,

3. wezesne ostrzegante przed zagrozererm 1 wezesne zapowiedz zjawisk
idencyftkowanych jako szanse;

- udzialy whasnosciowe w malych firmach innowacyjnych (firmach perma-
nentrue kupowanych 1 sprzedawanych), umozliwiajace reahizacje funkeji
tnnowacyjnych przedsiebrorsewa, bez zbednego ryzyka nwestycyjnego,
dzigki momtorowaniu 1 kontrolowaniu rozwoju firm w sekeorze;

- koncentrowante si¢ wylacznie na kluczowych kompetencjach 1 wydziela-
nie na zewnatrz przedsiébiorstwa mnie efektywnych funkgi Te ostatnie
realizowarne sa przez inne firmy zalezne lub niezalezne. Taka konfigura-
cja organizacyjna, zwana uktadem outsourcing’owym, zmniejsza wrazli-
wosc przedsigbiorstwa na nieprzewidziane zmiany w otoczen;

- stosowame roznych elastycznych form zatrudnania pracownikéw (np.
umowy o dzielo, umowy-zlecenia), umozliwiajace szybka adaptacje po-
ziomu i struktury kadr do rzeczywistych potrzeb;

- leasing’owanie maszyn 1 urzadzen zmniejszajace nrekorzysene skucki nie-

trafnych decyzp inwestycyynych.
Organizacja fraktalna

Elastycznosc daialan, mozhiwosc szybkiego reagowania na nieprzewidzia-
ne zmiany w otoczemu zapewmna organizacsa frakealna, Frakeale jako ewory
geometryczne charakteryznja sig tym, ze bedac elementami wigksze) calosci maja
jednoczedme strukeurg catosci. Tdea tego rozwigzania w zakresie konfiguracii,
centralizacyi (w tym wypadku decentralizacy) 1 specjalizacy (w tym wypadku
uniwersalizacyt), jest tworzenie wewngtrznych jednostek organizacyjnych, w
zasadzie samowystarczalnych, o pelnym zakresie funkcjs, bedacych minmatura-
mi calego przedstebiorstwa.

Koncepeyg strukeury frakealnej, ,wielu fabryk w €abryce” stworzyt Hans-
Jurgen Warnecke. Wedlug nigy frakeal jest samodzielnie dzialajaca jednostka
przedsighorstwa, kedrey cele 1 wydajnos$é moga by¢ jednoznaczmie opisane. Cecha
fraktali sa: samopodobieristwo 1 samoorganizacja, Powiazane sa w sieé za po-
moca wydajnego systemu komunikacyjnego. Same okreslaja rodzay i obszar

Y Allare, M E Fresirotu, Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Nukowe PR, Warszawa 2000, s 361 362
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swego dostepu do danych. System celow, ktdry wynika z celéw frakeali, jest
niesprzeczny 1 musi shuzy¢ osiagnieciu celéw przedsigbiorstwa’.

Redundancje zasobéw

Innym, kiasycznym panaceurn na warunki nieciaglodci, jest strategia re-
dundancji zasobéw. Realizacja tej strategii z jednej strony generuje dodatkowe
koszty zZwiazane z tworzeniem, utrzymywaniem i zarzadzaniem nadmiarami za-
sobdw. Z drugiej scrony nadmiary zasobdw pozwalaja niwelowac negatywne skutki
nieprzewidzianych zdarzen, a przede wszystkim umozliwiajg relarywnie szybko
reagowac na pojawiajace si¢ rowniez nieprzewidywane, sprzyjajace zdarzenia iden-
tyfikowane jako szanse. Podejscie do problemut niepewnosci polega w tym wy-
padku na zakumulowaniu rezerw zasobdw strategicznych, dzigki keorym przed-
sigbiorstwo bedzie moglo srawiac czofo niepewnej przysziosci. Srara si¢ w ten
sposéb przygorowad na kazda ewentualno$é™ utrzymuiac zasoby ludzkie (krea-
rywnych specjalistdw) i techniczne (stosowane rechnologie, obszar badasi i roz-
wojit} na poziomie przekraczajacym aktualne zapotrzebowanie.

Opréez klasycznie uymowanych zasobdéw takich jak: kapital rzeczowy, fi-
nansowy, ludzki, coraz czeicie) wymienia sig zasoby informacyjne (wiedza) i rela-
cyne. Redundancje zasobdw informacyjnych sa weglednie tanie. Informacije nie
tylko o rzeczywistych, ale 1 0 potencjalnych dostawcach, podwykonawcach, odbior-
cach, 0 mozliwych warunkach uméw handlowych, informacje o konkurentach,
informacje o specyfice lokalnego tynku pracy, adresy i wymagania specjalistow,
informacje o watunkach ubezpieczen, 0 warunkach kredytowania w poszezegél-
nych bankach -umozliwiaja szybkie podejmowanie decyzji w warunkach poja-
wiajaeych sie nowych szans. Zmniejszenie ryzyka i niepewnosci mozna osiagnaé
dodatkowo przez symulowanie efektéw potencjalnych decyzji.

Polityczno-spoleczne wplywanie na otoczenie

Zasoby relacyjne dotycza tych samych elementéw otoczenia, co zasoby
informacyjne, ale stanowia nie bierna, lecz czynng postaé zwiazkéw z nimi.
Y.Allaire i M.Firsirotu uwazaja, e w zasadzie wszystkie firmy, niezaleznie od
ich wielkosci, moga do pewnego stopnia ksztaltowaé i kontrolowaé przebieg
dotyczacy ich przyszlych wydarzen!, W zakresie ksztaltowania otoczenia spo-
leczno-politycznego interwencyjne dzialania moga cbejmowaé

?H-) Warnecke, Rewolugja kultury przedsighioisowa Przedsigbiorstwo fraktalne, Wydawnicowvoe Naukowe IR,
Wiarszawa 1999, ¢ [09-112.

:‘: Y. Allasce, M. E. Firsirota, Myslemie strategiczne, Wydawnicewo Nukowe PWN, Warszawa 2000, » 369-371,

"Y_ Allaure, M E Fiesirotu, ap e, 5 345

Y Allawee, M. E Fusivora, op of, 5 346,
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1. wywieranie nacisku (lobbying) na legislature podczas przyymowania
ustaw, wprowadzania regulacy lub restrykep handlowych,

2. uzyskiwante funduszy rzadowych na finansowanie projektdw w dzie-
dzinie B+R lub na inwestycje kapitalowe,

3. przyjmowante programdw mspirowanych ideg odpowiedzialnoser spo-
leczne; przedsigbiorsowa,

4. negocjowante rdznych kompromséw z innymt grupami nacisku 1
podmiorami wystepuyacymt na sceme publiczney,

5. wykorzystywanie politycznego procesu decyzyjnego w celu zablokowa-
ma wejécia na rynek produkiéw lub konkurencow zagramcznych,

Tworzenie klimatu spotecznego sprzyjajacego dzialalnoser przedsiebior-
stwa obejmuyet®

- dziafania zmierzajace do ugruntowania legitymizacji przedsigbiorstwa
prywatrnego z punktu widzenia interesu spolecznego takie jak: progra-
my propagujace firmy w rolt ,dobrych obywateli korporacyynych”, kam-
panie reklamowe o charakterze Instytucjenalnym, programy altruizmu
korporacynego, poparcie na rzecz publikacji 1 o$rodkéw badan;

- dzialania polegajgce na kszratrowanin otoczenia spoleczno-politycze-
go takie jak. ustanawiame formalnych przedstawicielstw przy rzadach,
agencfach rzadowych 1 komuisjach parlamencarnych, tworzenie rozbu-
dowaney steci komunikowania sig ze szezeblami wladz sekrora publicz-
nego, prowadzenie kampanii informacyjnych, lobbying na rzecz popar-
cla interesdw dane] branzy lub firmy.

Ksztattowanie i kontrola rynkéw oraz konkurency: moze przybraé postac™:
- strategii dominacjs rynku {w przypadku duzych firm),

- Integrac) pionowe) t pOZiome,
— cransferu ryzyka na inne podmioty {np. wykorzystanie sinej pozycj jako

dostawea lub jako nabywea),

- wykorzystame wladzy sadownicze)

Wydaje si¢ rowniez, Ze alianse strategiczne sa réwniez tstorna metoda
ksztattowama 1 kontrolr konkurentdw.

Zauwazmy, ze wplywanie na polityczno-spoleczne elementy otoczerua
musi mie¢ ze swojej istoty redundancyjny charakter. Czesto bowiem te swoiste
relacje z otoczentemn maja tylko tworzyé odpowtedmo dobry klimat do jakich-
kolwiek inicjatyw przedsigbrorstwa oraz powigkszaé¢ prawdopodobiedstwo

wykorzystywania pojawiajacych sig szans.

1

"Y Allaire, M T Frrsirotu, op at, s 346 350
Y Allawwe, M E Firstrotu, op ar, 3 352-358
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Podejscie systemowe

W preparacyi dziatas, zwlaszeza tych o charakrerze strategicznym, jest nie-
zmiernje wazne kompleksowe ujmowanie rzeczywistych 1 porenqalnych pro-
cesOw 1 standw. Nawet w warunkach wysokiej curbulencyi otoczenia, wystgpu-
jacych okreséw nieciaglosei, jest mozliwe budowanie takich modeli opisuja-
cych problemy i generujacych potencjalne rozwiazania, aby ujaé rzeczy zarow-
no te, krdre wydaja sig najistotniejsze, jak 1 te mniej istotne tak -by o czymg nie
zapomnieé (rzw, modele wszystkiego). P. Senge, czolowy protagonista ujec sy-
stemowych, obalajaey kanony redukcjonistyczno-izolacjonistyczne, uwaza w
istocie, Ze ....rzeczy skomplikowane nalezy badaé w ich skomplikowariu's. W
wjeciu systemowym idengyfikuje si¢ | analizaje wszystkie {(na danym poziomie
epistemologicznym) rzeczywiste t potencialne zwiazki pomigdzy wyodrebnio-
nymi elementami czaso-przestrzennymi. Kompleksowa, a nawet kompletna
charakterystyka rych zwigzkow, przelozona na jezyk szans i zagrozeri, w tym
sensie redukuje niepewnosc decyzyjna, Ze ex ante sa one rozpoznane t uswiado-
mione,

Produktywne wykofzystanie chaosu

Ukdady chaotyczne, chod ze swej istoty deterministyczne, charakteryzujg sie:
- duza wrazliwoscia na warunki poczatkowe oraz
- lawinowym wzmocnieniem pierwszych odchyles.

Pomimo tego w tych warunkach wystepuja okreslone prawidlowosci w
postaci: pewnych przebiegdw trajekeorii, réznych punktéw réwnowagi, itp. -
zwanych atrakeorami. Takimi atraktorami w ekonomii i w zarzadzaniu sa: cy-
kle zycia wyrobdw, przedsigbiorstw i branz, punkey réwnowagi dynamiczne)
podazy i popytu, mechanizmy wyréwnywania si¢ kraricowych rentownosei
wyrobdw itp. Przedmiotem badan moga by¢ czw. punkty bifurkacji, to znaczy
takie, w krérych uklady uzyskuja nowe cechy. Waznym narzedziem prognozo-
wania moze by¢ intermitencja identyfikujaca okresy cyklu chaosu i regularno-
$c1, a takze dziwne atraktory majace strukeure frakralng'®.

Jednakze najwieksze nadzieje inspirowane teorig chaosu wiaze sie z utrzy-
maniem organizacji w stanie permanentnego wzburzenia. W sferze preparacy
beda to rézne inicjatywy gospodarcze (produkeyjne, handlowe, kapitatowe) oraz
symulacje skutkow ekonomicznych ich realizacji. W sferze realnej beda o réz-
ne dzialania zwiazane z wprowadzaniem nowych wyrobéw, wchodzeniem na

'* P. M.Senge, Pigra dyscyplina. Teoria i praktyka organizaci uezacych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1998, 5. 13
'* R, Krupski, Teoriz chaasu a rarzadzanie, Organizacja | Kierowacie, 1999 nr 2 (96).
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nowe rynki, zmtanami w strukturach orgamizacyynych, w scrukearach kapita-
towych i zatrudnienia.

W ten sposob rozumiany chiaos opisugacy przedsigbiorstwo bedace wsta-

nie permanentnego wzburzenia, pozwala tarwiej szybko zareagowad nabodziec
zewnetrzny dentyfikowany albo jako szansa albo jake zagrozenie. W tym sen-
ste produktywne wykorzystanie teoru chaosu w zarzadzamu, redukuye ryzyko
niepowodzeni w biznesie.
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Rozdzial 2.

MYSLENIE STRATEGICZNE -
PODSTAWOWE ZAL.OZENIA
I PROBLEMY BADAWCZE

Juz od kilkudziesieciu lat mozemy mowté o okresie wzmozonego zarnte-
resowania tematyka zarzadzania strategicznego’, Przez kolejne lata bardzo po-
wazme rozwinigto dorobek odpowiednich techruk 1 metod oraz powstato kitka
liczacych sig przedmiotowych szkdt, Zawartodé opracowan naukowych 1 podrecz-
nikéw z zakresu strategn sigga tysiecy stron’, Ttudno sobie wiecz wyobrazié
nowoczesng firme bez strategu 1 podstaw zarzadzama strategicznego

Mimo jednak swej ogromney popularnosc, a moze whasnie dzigkr nuey,
tarwo zauwazy¢, ze e udalo si¢ jak dotad doprowadzic do jedney powszechme
akeeprowaney definicy, wypracowad wspélnego, precyzynego pogladu na esen-
cjalne atrybuty strategicznego zarzadzania, a nawet mozna powiedzie¢ wigcey,
nie dopracowano st prototypu lub wzorca te) sfery dzialalnosct menedzerskaey.
Na dz:$ panuje mnogosé pogladéw 1 propozycy prakeycznych W efekcie strare-
giczne zarzgdzame mozna bardzie] uwazad za sposdb myslenua, niz standardo-
wg procedura postepowania. W cym ujeciu strategia 1 strategiczne zarzadzanie
53 pojeciamu, keérych sens gest odczawany, ale rrudny przez prakeykéw do spre-
cyzowarna - pojgciamy, ktérych zréznicowany pierwowzor jest przekazywany w
podrecznikach, na wykladach 1 w konrakeie z firmamu deradezyn, ale keérych
ostareczna tre$¢ 1 zakres ulegaya statym modyfikacjom w praktyce W tym kon-
tekécie koncepcje badawcze oprerajace si¢ na poszukiwaniu formalnego obra-
zu straregicznego zarzadzama w konwencyt ,partern” moga nie odpowiadaé
biznesowe) rzeczywisto$a Zreszta stwierdzilo ¢ mozliwosd wezedntey wielu
badaczy przedmiotu, a rakze udalo ste j3 porwierdzié w badaniach sondazo-
wych opinu 96 pracownikéw z 24 malych firm, przeprowadzonych przez Kate-
drg Przedsigbiorczoscr Akadernn Ekonomiczne) w Katowicach . W opmu prze-

Nickiorzy uwaza)g, ze poczatek dal M Porter w artykule ,How Competitive Farces Shape Sirategy ', [w 1, Harvard
Business Review” 1979, marzec
¥ Zob R Whittington, What i Strategy and Does it Matter?, Rutledge London 1993
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badanych csdb tylko w 18% firm strategia byla zapisana w dowolnym doku-
mericre, ktdry znany byl wszystkim pracownikom. Natomuast, az 71% przeba-
danych pracownikéw stwierdzito, 2e uwaza, 1z firma ma strategie. Nisk: sto-
pieil udokumentowama i relatywnie wysoki udzial opinu potwierdzajacych ist-
nienie strategii me wykluczajg sie. Z wspomnianych badan wynika réwniez, ze
37,8% przebadanych oséb bylo zdanua, ze jest to strategia ukierunkowana na
pozyskanie nowych klientéw, 29%na maksyrmalizacje zysku, po 10,9% na muni-
malizacje kosztéw, polepszenie asoreymentu, jakodci, zas 7,5% na dzralalnosé
proekologiczng. Glebsza anahiza uzytych przez respondentdw sformutowan
Swiadczy, ze 1ch roziimiente strategit meco odbiega od podrecznikowego. Mimo
to nalezy stwierdzid, 2e osoby deklarugace, iz pracuja w firmach posiadajacych
strategie, potrafia ja ukonkretnié w postact opisowo wyrazanego ukierunke-
wania dzialari w firmie. Jednak wladnie owa opisowa forma, wydaje sie wskazy-
wac na to, ze prawdopodobnie, przynajmniej w matych firmach, strategia jest
bardzie ,wyczuwana” przez pracowmkow nmiz uzgadniana.

Jesli uznad: wielo$é pogladéw na strategiczne zarzadzanie oraz domnie-
many i deklaratywny charakteru istrerua strategii w biznesie, rodzt si¢ natu-
ralnie pytanie o to, co decyduje o tym, Ze myslenie strategiczne ma miejsce w
danej firmie 1 czy mozna udowodnié jaka praktyczna przewage ono daje fir-
mie? Méwiac 1nacze), mspirujace staje sie poszukiwanie zestawu cech kardy-
nalnych myslenia strategicznego 1 sprawdzenie 1stotnosa hipotezy mowiacej o
przewadze firm myslacych strategicznie nad pozostalymi. Isinienue tych cech,
nie za$ zapisane papiety, moga stanowi¢ podstawe od oceny stanu wykorzysta-
nia (de: straregrcznego zarzadzama przez kierownicrwo. Mozliwosé odkrycia
faktu, e my$lenie strategiczne dominuje w firmie ma réwniez nie male znacze-
nie dla zrozuovenia stopnuz zintegrowania wytaniajacych sig steategu tunkeia-
nalnych np. strategu w obszarze HRM.

Przegladajac dorobek badaczy zajmujacych si¢ myéleniem strategicznym
nie latwo na postawione pytanie odpowiedzie¢ Skale problemu réznorodno-
$ci pogladdw na temat cech srrategicznego myslenia ilustruje tablica 1 Jey tredd
zestawiono na podstawie analizy lkulku profesjonalnych opracowan, ktére sa
dostepne dla menedzeréw na polskim rynku wydawniczym To wiasnie ta lek-
tura moze ksztattowa¢ przekonama polskich prakiykdw. Dlarego wydage sie
rak wazna
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Tabela 1. Atrybuty myslenia strategicznego

Zestairy atrybutdw myslenia strategicznego w tjgcin v0%nych autordw,
ktorych prace sq latwo dostgpue polskim menedierom

Otwartodd:
* Traktowame swiara jako wspélnego miejsca dla zaopatrywania sie, produkey: 1
handlu (t7w Globahizacja zachowan przedsighiorsaw),
¥ Urname, ce najkorzystme)sze sg kontakey bezposredmnie, mesformalizowane (tzw
Przedsighrorstwo bez drawa);
* Podkreslanie, ze wzajemne zaufanie jest wigcey warte dla wynikéw 1 klimatu spo-
lecznego, niz najbardrie) sprawne systemy orgarnuzacy)ne,

Kompleksowosé:
* Rozwigzywanue problemow, a nue tylko spetruanue funkep (czynnosci) jest 1stota
rarzadzania,
* Ttaktowarue organizacy jako czesel otoczenta, ktore stanowi dla e zbior szans 1
zagrozen | determinuge osiggame sukcesu w dziafamuy,
* Uznawarue, ze dla rozwopu organicacy rownte wazne jest osiaganie efektow eko-
nonuecznych, jak 1 rozwoy ludzy

Orientacja na przyszloéé:
* Zarzadzanue oparte na wizpn prayszlosel organizacy, nawet odlegle) w czasie,
* Roswigzywamne dzisiejszych problemow przez pryzmat przysziodn,
* Uznawame, ze postep jako wyraz rozwoju organizacy jest daleko wazniejszy niz
przecrwanie;

Kreatywnosc:
* Zagospodarowanie wiedzy ludzkie) jest daleko wazniejsze mz zasobdw rzeczo-
wych,
* Respekrtowane zasady rerumn novarum cuprdus {chawy nowych rzeczy) przez
wszystkich 1 wszedzie,
* Poszukiwanie 1 wspieranie hderow,
* Rozwyame u ludz: poczucia potrzeby osiagnieé | sprawdzania sig w pracy,

Orientacja na wyniki:
* Wypracowywame bogactwa zarmast jego [iczerua lub uzyskiwania go przez roz-
szerzanie formalnych kompetencys,
* Przyjecie uzyskiwanych wynikdw, a nie wykonywanych czynnesa, posiadanych
dyplomow czy cech osobnuczych za podstawowe kryrenum oceny;
* Naask na dzmiatamie ,zrob to”, ,wyprobu) o,
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Wspdtdziatanue:
® poszukujemy partnerow” carmast prawa dzungli1 dziatania w pojedynke,
* poszukiwanie konsenstsow, riegocjowante,
* orienrowanie form, procedur 1 metod orgamizacymych na wspoldziatanie, a nie
zapewnianie deminacy czy ochrone zymowanych pozyen

* Dazenie do poznania sytuac)i, badarua szans, wyboru celow 1 zasad wykorzysta-
nia zasobow, wybilegajac mysla na wiele lac naprzod,

* Stosowanse zespolu technik oraz merod anahzy s syntezy umozliwtagaeych reali-
zacje tych dazen 1 gromadzense mezbednych de tego informacy,

* Charakteryzoware si¢ stanem umystu 1 wola ustawiczne) zmuany obszarow |
sposobow dzialarua przedsiebiorsowa, zgodnte ze zmuana wizj przedsiebior-
StWa 1 stanu otoczenta,

* Stala ocena sytuacy w otaczajacym swiecie, diagnoza problemow: poszukiwarnie
TOZW1aZan,

* Ustalenue konkretnych celow ogolnych zamiast wielu niespojnych 1 kolidujacych
ze soba celow szczegotowych,

* Dokonanie podaatu przedsigbiosstwa na jecnostkr strategiczne, ich keordyna-
CJa, WiaZarnle 1 wspomagare,

* Zapewnierue saste] wspotpracy migdzy marketinglem, projektowaniem wyro-
bow 1 sama produkeja,

* Preferowarue konkurencymnoscs zarmast wydajnosc pracy (orentacja me na zysk,
lecz na rynek),

* Myslerue alternatywne w kategoriach jezel: rak to | elastycznosc, orwartosc
myslerua,

* Jasne formutowante glownych problemow, koncentracja na punktach kryrycz
niych,

* Opracowanie roznych scrategn dla roznych kombinacy produktewo  rynko-
wych {scrategie alternazywne),

* Uzname innowacy: za strategiczny cel przedsiebiorstwa 1 twarzenie korzystnych
warunkow dia ich promowania, forsowanie zmian,

* Konsekwentne stosowanie strategu, mstytucjonalizacja nowych rozwigzan 11ch
tneegracra z catosarg pezedsigbiorstwa,

* Mierzenie poziomu poprawy, ustaleme krytenow je) oceny, stworzenie skutecz-
nego systemu nadzoru nad reahizac)g strategy,

* Zmnugyszenie zaleznosc od jednego rodzaju dziatalnosc, dazene do sewarzana
nowych mozliwosc tkwigeych w nowych segmentach rynku

* Innowacyjnosé  myslenie strategiczne jest oparte na analizie 1 doswiadczemu,
ale nie jest bezwzgledrie tym sdetermuinowane Liczne zrodha informacp zasila-
j& mysleme strategiczne w poszukiwanwu dotychezas nuedostrzezonych zwigz-
kow 1 relac muedzy rozbieznym: 1deami 1 nowymi koncepcjam,
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* Systemowosd - myslente strategiczne nawiazuje do pedstawowych relacy miedzy
zjawiskamu Podchodzi meufnie do plaskich wyjadnient t uproszczonych schema
tow przyczynowa - skuckowych Przyymuje za punkt wyjscia holhistyczne pojmo-
wame przedsigbiorstwa 1 arganuzacy Intensywnose doswiadezenia 1 pasja, z jakg
myslenie serategiczne podchodzt do swego obiekeu, czesto prayymuge postac , wy
czucia” 1 memcn”,

* Praktycznos( - myslenie strategiczne jest otwarte, wolne od uprzedzen 1 konwen-
cy, charakreryzuge sie zakotwiczeniem w tym co mozliwe 1 narzuceniem sobre
twardego ,sprawdzama rzeczywistoser” Myslenie strategiczne uznaje ( uwzgle-
dnia dziedzictwo przesziosa oraz tempo zmian wlasciwe instytucjom 1 fudziom
Suateg moze tylko polowicznie oddawac si¢ marzemiom, natormast powinien
S1¢ Upewni, 7€ Jego plany stana si¢ marzernami tych, krorzy maja je realizowac

* Srosowante kompleksowe) analizy syruac) zewnetrznych 1 wewnetrznych uwarun-
kowan dzialanua firmy,
* Przedktadanie celow perspektywicznych (takze szans1zagrozen) nad celami breza-
L
* Dg)lj:nywame wyborow strategicznych w kontekscie dziatalnosa globalne;,
* Koncentracja na zdarzemach o prerwszorzedney randze,
* Wdrazarue modelu ,4F”
1 Focus - skuptene sig na sprawach rozwopu firmy
2 First - zagecte czolowe) pozyc winnowacyach 5 rywalizacy medzy finnami
3 Fast - szybkie przekszeatreme strukeur, procedur 1 zadan, edpewiednio do
sytuacy zewnerrznych 1 wymogow otoczenia
4 Flexibility - elastyeznosc dmatania

* Focus - postadante przez przedsiebiorstwo koncepejt biznesu - budowanie prrewa
g1 konkurencyne) na podstawte tego, co firma robi nayiepie

* Flexability - elastycznose - oznacza okreslerue scenaruszy przyszloset oraz zdolne
sc1 do szybkiego reagowania na pojawiajace s1¢ w otoczeniu szanse

Zrédlo wybrano z prac B Wawrzyniak, Polityka strategiczna preedsighior-
stwa, PWE, Warszawa 1989, s 34, M Romanowska, Rozwdy analizy strategiczne)
przedstebiorstw, Orgamzacja 1 Kierowame 1993, nr 4, s 53-54,] Penc, Stratege
zarzgdzamia Perspekiywiczne myslene Systemowe dzuatanse | Placer, Warszawa
1994, s 67,Y Allaire, M E Fursirotu, Myslenze sirategrezne, PWN, Warszawa
2000, s 10, M Baker, Marketing Strategy and Management, Macmudlan, London
1992, 5 93 - 94
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Powyzsze zestawienie sklarnia do wniosku, ze ogélnie myslente strategicz-
ne oddaje podejécie meelektuaine kadry menedzerskiey, ktore zaznacza sig po-
przez.

- okreslony sposdb rozumowanta ukierunkowanego na przysztosc,
- przyjecie specjalnych regut dowodzeria {analiza strategiczna),

- podtrzymywanie pewne] konsekwency postepowania

- podeymoware trudu onentowania 1 mregrowania wystkéw

Te ogdlne cechy nie wyczerpuya, calosc1 zagadmenia, ale wydaya si¢ powra-
rzaé w przytoczonych pogladach uznanych badaczy Jednoczesme otrzymany
stopieri uogdlnienia me pozwala jednak na prowadzenie eksploracy Potrzeb-
ne jest z opetacjonaltzowarne wybranych atrybutéw Wychodzac od tey kontecz-
noéct przygotowano w tym roku w Katedrze Przedsigbiorczoser AE Katowice
badania uszczegélawrajace W prerwszym tch kroku, zasiegnieto opinu wybra-
nej grupy menedzerdw na temat tch zdama o atrybucach srraregicznego mysle-
nia Badara te byly zblizone do koncepeyt wywradow zognuskowanych Nastep-
nie otrzymane wyniki poddano pelniejszey refleksyu 1 syntezie W efekcie uzna
no, ze strategiczne myslerue moze byé reprezencowane poprzez laczne wysie-
powaiue nastepujacych cech

1) orientacja na dhugookresows przysziosé,

2) onentac)l na uzyteczne wyniki,

3) orwartosct 1 kompleksowoéé postaw,

4) wzmacrsante kreatywnoscr 1 wspoldziatania

Te whadnie cechy wydaja ste odrézniaé organtzacje postugujaca sie
myéleniem strategicznym od innych orgamzacyn Dalszym krokiem poste-
powamia badawczego bylo uszczegdlowienie ogélnych wymiaréw Frag-
ment procesu operacjonalizacy tak pojetej ider straregicznego myslenta
przedstawia rysunek 1
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Otrzymany zestaw cech zapewne nie jest kompletny, ale uznano, Ze nale-
2y podda¢ go empirycznej weryfikacji, czyli sprawdzeniu wezeéniej wskazane;
hipotezy, Ze istnieje powigzanie ekonomicznych wynikéw firmy z wystepowa-
niem wszystkich czrerech wymienionych atrybutéw strategicznego myslenia,
Przyjeto, ze badania beda prowadzone na prébie malych 1 $rednich przedsie-
biorstw, czyli tam, gdzie formalizacja strategii wydaje sie byé najnizsza.

Przedsrawiony sposéb przygorowania zamierzonych badan rodzi wiele
probleméw i pyrad. Jednak liczy sig, ze ich podjecie bedzie wstgpem, a nie za-
koriczeniem prac i dyskusjt naukowej nad esencfa strategicznego myslenia. Efek-
ty takiej Srodowiskowej dyskusji moga mieé nieocenione skutki dla podnosze-
nia jakosci zarzzdzania szczegdlnie w malych firmach. Mozna by bowiem na
ich podstawie etapowo  w sposéb zogniskowany wprowadzaé do malych ze-
spot6w strategiczne myslenie w miejsce zalecania skomplikowanych procedur
budowania strategii typu ,,pattern”,

Literatura:

1. M. Porrer w artykule ,How Comperitive Forces Shape Strategy”, [w:] ,Ha-
rvard Business Review” 1979, marzec.

2. R. Whittington, What is Strategy and Does it Matter?, Rutledge, London
1993.

3.B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1989,

4, M. Romanowska, Rozwdj analizy strategicznej przedsigbiorstw, Organizacja
i Kierowanie 1993, nr 4,

5.J. Penic, Strategie zarzadzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziata-
nie, Placet, Warszawa 1994,

6. Y. Allaire, M. E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000.

7. M. Baker, Marketing Straregy and Management, Macmillan, London 1992,
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Rozdzial 3.

FORMULA KONKURENCJI
A KRYTERIUM OCENY STRATEGII
PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Kluczowym problemem naszych przedsigbiorstw jest problem skurecz-
nego wlaczenia si¢ ich w orbite Swiatowe] konkurencji. Jego rozwiazanie wyma-
ga podjecia wiasciwych decyzji w plaszezyznach formulowania strategii oraz jej
realizacji {dziatania). Temat wzajemnych relacji migdzy tymi plaszczyznami (for-
mulowanie 1 implementacja) stanowil przedmior rozwazaf w poprzednich
publikacjach'. Procesy formulowania i implementacii scrategii s3 procesami
jakosctowo odmiennymi, jednak ocena strategii wymaga przyjecia wspélnej
plaszczyzny odniesienia dla obydwu tych procesdw. Tego problemu dotyezy
niniejszy rozdzial,

Kontekst praktyczny

Przyjmujac za punkt wyjscia wspomniane praktyczne problemy naszych
przedsigbiorstw warto wspomnied, Ze ich wlyczenie w orbite $wiarowej konku-
rencji upatruje si¢ w co najmniej nastepujacych opcjach kierunkowych:

A. Szukanie korzystnych nisz konkurencyjnych bazujacych na®
* eksploaracii schytkowych technologii,

* ukierunkowaniu na rzemieslnicza perfekeje,

* wspéipracy z miedzynarodowymi sieciami dystrybucji,

* wspéldzialaniu z wielkimi firmarni zagranicznymi.

' M. Moszkowicz, Ratjonalnoéé a formulowanie i implementacia scraregn, [w.| Zarzadzame strategiczoe - stan
1 perspekiywy razwoju, pr zbior pod red R Krupskiego, Walbrzych 2001.

*W Ksezun, wypowied? na konferency ,Przedsiebiorstwo przysziosa 20017, mar z konferency z 15-16.11.2001
odbyee) w Warszawie, Warszawa 2002,
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B. Tworzenie przedsi¢biorstw globalnych?® co wprawdzie jest bardzo
pozadane, jednak znajac dzisiejsze uwarunkowania naszej gospodarki, malo
mozliwe,

C. Poszukiwanie nowych kierunkéw ekspansji w ramach rysujaeych
si¢ mozliwosci nowych formul przewag konkurencyjnych zwiazanych z za-
stosowaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych (TIK) oraz gospo-
darka opartg na wiedzy (zarzadzanie wiedza),

D, Wspomaganie rozwoju malych przedsigbiorstw, ktéra to opgjajest
chyba najbardziej popularna, a jednoczeénie najbardziej dyskusyjna. Rzecz bo-
wiem w tym, Ze zbiorowosé MSP mozna pordwnaé do zbiorowosei ludzi, wtéd
keodrych znajduya sig osobniki dorosle, dzieci, ale tez 1 karly. Trudno oprzed sie
wrazeniu, ze koncepcja wspierania MSP w naszych warunkach gospodarczych
niesie z soba ryzyko kreowania zbiorowosci karléw. Polskie przedsi¢biorstwa -
w poréwnaniu do przedsigbiorstw z dojrzalych gospodarek rynkowych - z oczy-
wistych powodéw sa mate. Dlatego, nie kwestionujac celowoéci wspierania MSP,
co najmniej tak samo duzy nacisk nalezy polozy¢ na rozwdj wewngtrzny ma-
tych przedsiebiorstw. Bowiem ,,... we wzroscie wewnetrznym wielu z nich, bar-
dziej niz wzroscie © kolejne kilkaset tysiecy ich liczby, trzeba szukad szans na
wzmacnienie fundamencéw polskiej gospodarki i rozwigzywanie ich makroe-
konomicznych problemoéw™,

Powyzsze opcje czesciowo nakladaja sie na siebie, czedciowo sa konkuren-
cyjne, co jednak nie bedzie przedmiotem dalszych rozwazan. Z interesujacego
nas metodologicznego punktu widzenia istotniejsze jest bowiem ro, ze nie
dysponujemy klarownymi modelami oceny tychze opcji w ramach jednolitej
formuty konkurencji,

»Przedsiebiorstwa sa rézniste ...”

Przyjmujac nieco humorystyczna konwencje naszych rozwazaf mozna
powiedzied, ze - parafrazujac pewna anegdote® - ocena strategii oraz strategicz-
nych zachowan przedsigbiorstw opiera sig na dwéch podstawowych paradyg-
matach:

'S Kasewicz, wypowiedZ na konferency , Przedsiebiorstwo przyszlodei 20017, mar z konferencijiz 15-16.11 2001
odbyte] w Warszawie, Warszawa 2002 1

*A. Noga, Praedsighiorezoft’ 2 polipyka ekonomiczna ¥T] Kongres Ekonomiscdw, Sesja IV, Przedsiehiorczasc 1 kon-
kurencynosé, Warszawa 2001

fWiasciwa wersja tej anegdory, zastyszane] w kuluarach pewne) konferenep psychologéw zarzadzama, brzma.
psychologia opiera sig na dwach paradvgmatach

* ludziska s3 rézne oraz

* rézni ludne, w coznych syruacjach zachowuja sie réznie,
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* przedsigbiorstwa sa edzniste,

* rézne przedsigbiorstwa, w réznych sytuacjach zachowuyg sig roznie,

Ta zartobliwa wersja ,paradygmatcdéw” oceny strategit przedsigbiorstw
oraz przyjmowanych ptzez nie kierunkéw dzialai niewiele odbiega od rze-
czywistych kanonéw oceny omawianej sfery dzialania przedsiebtorstw. Jesli
przyjrzymy si¢ bowiem stosowanej tu terminologii, to pierwszy skojarzeniem
jakie si¢ nasuwa jest wspolczucie dla studentéw. Uczac ich bowiem strategii
sami postugujemy sie tak nieostrymi kategoriami jak: pojecie i modele strare-
gii, konkurencja, model konkurendji, przewaga konkurencyjna, czynniki suk-
cesu, czynniki przewagi strategicznej itp. Wszystkie te kategorie pelnia okre-
slong funkeje w ferowaniu rzeczywistych ocen dziatalnoéci przedsiebiorstw,
jednak - chociaz s3 pokrewne - zupelnie nie zyja w ,zgodnej rodzinie”, Zrodlem
ich rozbieznosci nie sa bynajmniej niedcistosci terminologiczne (chociaz ta-
kie tez istnieja), lecz stosowanje réznych krytetridéw oceny w stosowanych w
pozornie jednolitych formutach oceny.

Cel - strategia - kryterium oceny

P. F. Drucker w jednej ze swoich wezesniejszych prac stwierdzil, ze zasa-
dnicza sprawg dla przedsigbiorstwa jest raczej skuteczno$é niz sprawnosé®, W
ujgciu prakseclogicznym skutecznodé jest jedna z postaci sprawnego dzialania,
ktGra jednak - pomijafac inne postacie sprawnego dziatania - mozemy zarezer-
wowac dla oceny strategii przedsigbiorstwa.

Coz yednak cznacza skurecznodé dla oceny dzialalneée przedsighiorsrwa?
Bez watpienia jest to skutecznoéé ekonomiczna, keérej jednak sens zmienial sig
w miare rozwoju wspolczesnej cywilizacji przemyslowey, I tu zaczyna sig intere-
sujacy nas problem rozdZwiekéw w strategicznych ocenach dziatalnosci przed-
siebiorstw.

W zaraniu rozwoju gospodarki rynkowej skuteczno$é ekonemiczna (w
interpretacyi ekonomii klasycznej) byta pojeciem jednoznaczaym. Byl nim ni-
ski kosz¢ wytwarzania, ktdry gwarantowal odpowiedni zysk i odpowiednia, po-
zycje na konkurencyjnym rynku towaréw. Méwiac jezykiem dzisiejszym - duzy
udzial w rynku byt kryterium oceny skutecznoséci dzialania przedsiebiorstwa
(monopolizacja rynkuy), jednak jego celem byta maksymalizacja zysku, Przypo-
mnijmy jednak, ze rak rozumiana skureczno$é ekonomiczna opierala si¢ na
dwéch milczacych zalozeniach, a mianowicie: a) rynek jest nienasycony oraz b)
produkujemy standardowy wyréb.

® . F. Ducker, Skuteczne zarzgdzante, PWE, Warszawa 1976, s. 33,
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W miare nasycania rynku i wyrézniania produkeow oraz dziatan przed-
siebiorstw sprawa tak rozumianej sprawnosci ekonomicznej coraz bardziej sie
komplikowala. Jak wiemy, w strategii dywersyfikacji punktem odniesienia nie
jest rynek jako taki, ale zréznicowane potrzeby klientdw. Z interesujacego nas
punkcu widzenia oznacza to, ze dotychczasowa perspekrywa przedsiebiorsewo
- tynek jest zastepowana przez perspektywe przedsigbiorstwo - rynek - konsu-
ment, W jezyku prakseologicznym oznacza to rozszerzenie przedziatu oceny,
co oczywicie pociaga za soba rowniez zmiang przedmiocu oceny. Jednak to, co
jest dla nas najbardziej istotne, to fakt, Ze zmiana tych perspektyw oznacza, ze
przesuwa sie punkt ciezkosci w sprawnosci i jej ocenie; ze sprawnosci funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa (podmiot), na sprawnosé procesu obslugi konsu-
menta (proces). Na marginesie mozna dodaé, ze tu tkwi Zrédlo tendencji do
wspélczesnej tzw. procesowej organizacji przedsigbiorstwa.

Przy tej ewolucji perspekiyw dzialalnosci przedsiebiorstwa - i na tym po-
lega istota omawianego przez nas problemu - caly stosowany dotychczas sy-
stem ocen ekenomicznych zorientowany jest na oceng podmiotowa. Na nim z
kolei zbudowany jest caly system zarzadzania przedsiebiorstwa (zysk 1 jego
podzial, wyniki i system plac, system podatkowy). W sumie wiec, stasowany
system ocen ekonomicznych (ptzedzial, kryteria) jest nieadekwatny do rzeczy-
wistego zakresu dzialania przedsiebiorstwa.

Kryterium oceny staje si¢ celem

Problem podmiotowego systemu ocen 1 procesowej otientacji dziatalno-
sci przedsieblorstwa jest znany od dawna. Mozna wspomnied, ze jedna z now-
szych koncepaji jego rozwigzania jest propozycja zréwnowazonej karty wyni-
kéw Kaplana i Nortona’. Niestety postepy w tym zakresie sa raczej ograniczo-
ne. Stad tez w praktyce usihuje si¢ stworzy¢ pewien hybrydowy system ocen,
laczacy system podmiotowy i procesowy (przedmiotowy). Polega on na tym, ze
pewne wymiary odzwierciedlajace ujecie procesowe, stanowigce zewnetrzie
kryteria oceny przedsigbtorstwa (np. udzial w rynku), trakrowane sa jako ,pro-
rezy” przy dokonywaniu oceny podmiotowej. Obok wspomnianego udziatu w
rynku, do takich kryteriéw proces moga nalezed miedzy innymi:

* wzrost wartosci przedsiebiorstwa, ktéry wbrew pozorom nie tyle odzwier-
ciedla sprawno$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa, lecz raczej jego rzeczywiste
lub upozorowane usytuowanie na rynku,

* dynamika wzrostu przedsiebiorstwa,

TR 8. Kaplan, I B Nocton, Sinttagiczng karba wynidw, Warszawa 2001,
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* zakres inwestycji,

* szybkod¢ wejsaia na rynek,

* maksymalizacja wielkosa sprzedazy.

W prakryce krytetia te de facto stasa sie celami, co nie byloby zjawiskiem
zlym, gdyby nie fakt, ze odzwierciedlaya one jedynie niektdre aspekty dziatalno-
§c1 przedsigbiorstw i - szezegdlnie w dhuzszych okresach - mogg doprowadzié
do zupelnej rozbieznose: miedzy stosowanymu ktyteriami zewngtrznymi, a sku-
tecznoéaia ekonomiczna przedsigbiorstwa jako podmiotu. Mozliwos< takie
rozbleznoscl jest szczegdlme duza przy, nasilajacym si¢ przeciez, procesie toz-
dziatu funkep whaseicrelskich § menedzerskich Wspomniana rozbieznos¢ daje
bowiem menedzerom szerokie spektrum do manipulowania wskaznikami 1
ukrywania rzeczywistych wynikow przedsiebiorstwa. O skali wynikajacych stad
zagrozen $wiadczy zupelnie niedawny upadek takiego potentata ekonomicz-
nego jakim byt amerykanski koncern Enron. W Polsce wprawdzie nie ma przy-
padkow az tak spekeakularnych upadkéw, ale za to jest ich znacznie wigeey.

Manipulowanie wynikam: przedsiebrorstwa jest rylko jedna srrona oma-
wianej ntespdjnosci systemu ocen, Druga jest - czynione whrew czestym dekla-
racjom - faktyczne obnizanie standarddw obstugi konsumentow. Wyrika to z
faktu, ze przedsigbtorstwa przyjmujac jako cel jedno z zewngtrznych kryteriéw
oceny np. prerwszeristwo weyiciu na rynek lub wzrost udziatu w rynku, podej-
muya te dziatania kosztem khientéw. Wyrazem tego jest bardzo dobrze znana w
prakeyce marketingu zasada ,Lepiej by¢ prerwszym, niz lepszym na rynku”. W
rezultacie z rynku wypierane sa produkty lepsze przez gorsze, ktérych produ-
centom udalo sig jednak zawladnaé wigksza czescia rynku. W Polsce (zreszia
nie tylko) bardzo spektakulatnym przykladem tego typu dziatas jest postgpo-
wanwe stact telewizynych, kidre w trosce o rozszersenie coasu antenowego dla
ogladalnodci reklam, bezceremonialnie przesuwaga najbardzie] atrakeyyne pro-
gramy na pézne godziny nocne,

Jak juz wspomniano omawiany rozdzwick w ocenie przedsigbiorstw 1
pojawiajaca si¢ w zwiazku z tym sfera manipulacyi wynikami sa znane od lac,
Dzis1aj jednak zjawiska te sa szczegdlnuie grozne. Wymnika to z fakeu nasilanta sig
globalizacji, kedra sprawia, ze - jak powiada K. Albrecht - zadna organizacja nie
Jest w stante samodzielnie zbudowad kompetencji niezbednych do wykorzysta-
niadostgpnego rynku. Konsekwencja tego jest przechodzenie od rywalzacjy do
wspoldzialania stuzacego przekraczanmu granic pomiedzy tradycyjnymi dome-
nami akiywnosci 1 tworzeniu nowych regul gry?.

Wspdtdzialanie przedsigbiorstw (w tym konkurentow) zazwyczaj ocenia-
ne jest pozytywnie. W ocenach tych jednak zazwyczaj zapomina sie, ze w prak-

®M Bratnucky, Preedugburczose, kankurencymolc 1 dlagonecenosé orgamzacy, [w ] Preedsebiorstwo na praetonue
wickow, pr zhior pod red B Godziszewskiego, M Haffera | M ] Stankiewicza, Toru 2001, 5 245
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tyce 0znacza ono rowniez st¢pienie ostrza konkurency, przez co mozhwosc
manipulacy wynikami przedsigbiorsnw oraz mozlwosc mstrumentalnego trak-
towanta klientow ntepomieinie wzrasta
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Rozdzial 4.

PODEJSCIE ZASOBOWE
W PROCESIE FORMULOWANIA
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

Podejicie zasobowe, ktore pojawilo si¢ w nurcie zarzadzania strategiczne-
80 na poczatku lat osiemdziesiatych uwaza, Ze réznice pomigdzy firmami w
osigganych wynikach sg rezudtacem ich uposaZenia w unikalne wiazki zaso-
bow. Aktywa posiadane przez firmy determinuja nie tylko ich pozycje konku-
rencyjna, ale rowniez okreélajy dostepne strategie. Referar omawia etapy for-
mufowania serategii w oparciu o zasoby firmy ze szezegolnym uwzglednieniem

ich wplywu na kierunek i wyniki scrategii dywersyfikacji.
Gléwne zaloZenia podejscia zasobowego

Nurt podejécia zasobowego (Resource-Based View of the Firm) rozwinal sie
W obszarze zarzadzania strategicznego na poczatku lac osiemdziesiatych, czer-
Ptac z dwoch ukladdw korzent: z jednej strony z klasycznych podstaw strategii
przedsigbiorstwa stworzonych mu.in. przez Andrewsa, Christiansena i Chandle-
ra, a z drugiej strony z prac Penrose dotyczacych teotii wzrostu przedsigbior-
stwa. Thumaczy on ekonomiczne wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw funkejo-
nujacych w konkurencyjnym otoczeniu poprzez ptyzmat posiadanych przez
hie zasobéw. Podejscie zasobawe opiera sig na czterech zasadniczych zaloze-
niach, keére sa jednoczesnie wedtug omawianej teorii warunkami walej prze-
wagi konkurencyjnej, a mianowicie: heterogenicznoéci firm, niedoskonatosci
fynku czynnikéw, ograniczonej mobilnosci zasobéw oraz ograniczonej imito-
walnoéci i substyrucyjnosci zasobow!,

"M, Pereraf, The corersiones of competitive advansage: A resonrce -based mew, LSteategic Management Journal”, vol.
14, 1993,
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Fundamenctalnym zalozeniern RBV jest, nienowa przeciez, teza o rdino-
rodnoéci firm pod wzgledem kontrolowanych przez nie zasobdéw i umiejetno-
$ci, wyjasniajaca generowanie zyskow. Réznorodnosc firm jest pochodng efek-
tywnosci w zdobywaniu, a nastepnie rozwijaniu i wykorzystywaniu zasobow.
Przyczyn heterogenicznosci przedsigbiorstw jest wiele, ale podejscie zasobowe
koncentruje sie na kilka z nich; Po pierwsze, przedsiebiorsrwa roznia sig w oce-
nie potrzebnych im zasobéw i zdolnosciach do ich rozwifania. Po drugie, nie
wszystkie konieczne do realizacji strategii zasoby mozna kupi¢ na rynkach czyn-
nikéw, cze$¢ z nich wymaga samodzielnego, stopniowego budowania 1 dtugo-
trwalego akumulowania. Po trzecie nie wszystkie zasoby kidre sa potrzebne 1
cenne mozna tatwo skopiowaé. Dokladna analiza przyczyn heterogenieznoscd
firm, a tym samym warunkéw trwale] przewagi konkurencyjnej, wskazuje wige
wg szkoly zasobéw na trzy zjawiska ). istnienie niedoskonalych rynkéw czyn-
nikéw, niemobilnoéé zasobéw oraz pewne ograniczenia konkurencji ex post.

Dlatego drugim zalozeniem podejicia zasobowego jest niedoskonatosd
rynkéw czynnikéw. Przewaga konkurencyjna firm, dajaca ponadprzecigtne
wyniki ekonomiczne, zalezy bowiem nie tylko od przychodéw wynikajacych z
wdrozenia okreslonej strategii, ale réwniez od kosztow wdrozenia tych strate-
gii. Realne rynki nalezy traktowad raczej jako niedoskonale konkurencyjne, a
niedoskenalosé ta przejawia sig téznymi oczekiwaniami przedsi¢biorsew co do
przyszte] wartoécei pewnych strategii (asymetria oczekiwant). Obecne na rynku
przedsigbiorstwa, dziatajac w warunkach niepewnodci, potrafia lepiej lub go-
rzej przewidywad przyszla wartos¢ danych zasobdw i stojacej za nimi strategyi,
a trafnosé tych przewidywan determinuje dalej dochody przedsiebiorstva z re-
alizowanych przez nie strategii. Przedstawiciele szkoly zasobdéw twierdza, ze
ponadprzecigne zyski przedsi¢biorstwa z realizacji strategii produkt/rynek sa
wynikiem albo znaczaco lepszej od innych dziatajacych na rynku firm infor-
macjl, co do przysziej wartosci realizowanych strategii, albo po prostu przy-
padku czyli przystowiowego szczeicia®.

Kolejnym warunkiem niezbednym do istnienia przewagi konkurencyjne;
zapewniajacej przedsigbiorstwu trwale kotrzysel finansowe jest wediug podej-
$cia zasobowego ograniczona mobilnos¢ zasobdw 1 umiejetnoséel, bedacych w
jego dyspozycji. Niemobilnoé¢ oznacza, Ze zasoby nie moga by¢ tatwo transfe-
rowane z jednego przedsi¢biorstwa do innego. Niektére zasoby sa doskonale
niemobilne, tzn. w ogéle nie mozna ich sprzedawad lub kupowac na rynkach
strategicznych czynnikéw. Naleza do nich zasoby dla ktérych nie zostaly do-
brze zdefiniowane prawa wlasnosci, takie, ktore sprawiaja klopoty z zaksiggo-
waniem [ub takie, keérych specyfika uniemozliwia zascosowanie poza danym

:]. B Baroey, Straregic Factor Markets; Expectations Luck and Business Stratzgy, Management Science, Yol 32,
No.lD, 19864
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przedsigbiorstwem®. Druga kategorig zasobdw stanowa te, ktore sa niedosko-
nale mobilne. Zasoby takie sa wprawdzie przedmiotem transakep handlowych,
ale 1ch wartos¢ jest wigksza dla prerwotnego whadciciela, niz dla kazdego nne-
go przedsighiorstwa®.

Szkola zasobéw jako najwazniejsze przyczyny niedoskonate; mobilnoda
zasobdw wymienua specjalizace zasobow, powigzanie zasobow oraz bariery
geograficzne. Wspomniane juz zasoby wyspecjalizowane maya wigksza wartosé
wewnatrz przedsigbiorstwa, keore je zatrudnia, miz dla pozostalych uczestrs-
kéw rynka. Z koler ruektére z zasobéw musza pracowaé wspdinie lub majs
wigkszg ekonomiczng warcosé kiedy sq uzywane razem, sa wiec zasobami po-
wigzanymi z innymu. Wartoéé takiego zasobu zalezy od zachowanta jakiegos
innego okreslonego zasobu lub jakiegos dziatania, Nabycie zasobdw wewne-
trznie powigzanych oznaczatoby koniecznosé kupna calej wiazk: rakich akey-
wéw, w ktorey cze$¢ ma zwykle charakter mematerialny, a wigc wykluczajacy
mozliwos¢ przeniesienia do innego przedsiebiorstwa. Jeszeze mnna przyczyna
ograniczone) mobilnodct sa geograficzne bariery mobilnosci, kedre powoduja,
ze koszty przemieszczania niektorych zasobow matrertalnych {np. maszyn i urza-
dzerl) oraz ludzkich (np. wysoko wykwalifikowanych specjalistow) stawiaja fir-
me w zdecydowanie gorsze sytuacjl w stosunku do tych, ktérzy te zasoby juz
posiadaja’®.

Ostatnim niezbednym warunkiem osiagania przez przedsigbiorstwa dhugo-
okresowych zyskdw z przewag konkurencyjney, wymienianym przez nurt zasobo-
wy, Jest utrzymanie 1ch heterogenicznoset w dluzszym czaste. Wzgledng rrwatosé
roznorodnoécl moga zapewnid tu ograniczenia konkurency ex post, polegajace na
sstouerna st hamugaeych poZniegsza konkurencye pozostalych firm o zyski tych,
keorzy osiagneli juz korzysina pozyce rynkowa®. Szkola zasobow kladzie w tym
przypadku szczegblny nacisk na atrybuty strategicznych aktywéw, uniemozliwia-
jace konkurentom zastosowanie ich we whasnych strategiach. Sa o mianowicte
niedoskonata umitowalnosé oraz medoskonata substytucyjnosé cennych i rzadkich
zascbéw’. Skoro bowiern ograniczona maobilnosé zasobdw wyklucza ich kupowa-
nie na rynkach czynnikéw, wowezas konkurentom pozostaje albo proba skopio-
wania ich przez wewnetrzne inwestycje, albo zastapienie ich innyrmu zasobami.

‘M Peteraf, The cormersiones | op air, [ Diericky, K Cool, Asset stock acimulanon and sustanabelity of competizve
advantagy, ,Management Science” val 35 No 12, 1989

‘M Peteraf, The cormmerstones , op ait, O Willamson, Bhononiczne mstytucje kapitalrzme, PWN Warszawa 1998,

R Grane, The resourced based theory of competitye advantage, ,Califorma Management Review” Spung, 1991

SM Peteraf, The cornerstones |, op ot

" Barney proponuje histg czrerech cech zasobow, warunkujzeyeh osiaganie przewag konkurencye; %3 to
cennosc zasobow [pozwalajaca na eksploarar)e szans t neutralizac)s zagrozen w otoczerniu przedsighiorstwal,
rzadkodc zasobow {pomigdsy sbecnymi « porengalnymi konkurentamy), miedoskonata imitowalnoese oraz
brak ckwiwalentnych substytutow dla tychze zasobow - jest to tzw modsl VRIO, od pierwszych Licer nazw
angielskich  Vitwable, Rare, vieble, Ovganezed well | Bammey, Firm vesonrces and sustamed competthee advan
tage, Journal of Management” vol 17, no 1, 1991
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Niedoskonala imitowalnos¢ zasobdw polega na niemoznosci dokladne-
go skoprowania tychze zasobéw przez potencjalnych konkurentéw. Zdolnosé
do powielenia danego zestawu aktywow zalezy przede wszystkim od charakie-
rystyk samego procesu, w wyniku kiorego sa one akumulowane. Wsréd naj-
wazniejszych cech procesu akumulacyi zasobdw, bedacych jednoczesnie barie-
ramm 1mitacyi dla konkurentéw szkota zasobéw wyrmenia barierq kompres;ji
czasu, efektywnosdé puli zasobéw, wzajemne powigzania zasobéw oraz nieja-
snoéé zwigzkdw przyczynowo-skutkowych®, Dodatkowymt Zrédiami niedosko-
nale) umirowalnosci zasobéw jest réwniez unikalnosé historyczna 1 komple-
ksowo$é spoleczna®.

Zjawisko bariery kompresy czasu (tzme compression diseconemies) polega na
niemoznodci przyspieszenta lub skrécenia procesu akumulacii zasobdw, co
sprawia, Ze gromadzenie 1 rozwijanie wigkszosc zasobdw wymaga na ogot sto-
sunkowo diugiego czasu. Innym Zrddiem ograniczonej imitowalnaodci jest efek-
tywnosé wysokiego stanu zasobow (asset mass efficiences), Ktéra oznacza, ze aku-
mulacia zasobdw jest tatwiejsza w przypadku gdy nowe zasoby sa dodawane do
juz istmejace) puli zasobow. Z koler wewnetrzne powiazamia zasobdw {mntercon-
nectedness of asset stocks) stanowig banere medoskonaley imitowalnode, kedta
jest zbiezna z jednym z omawranych juz ograniczet mobilnosct zasobow Jed-
ng 2 najwazniejszych barier imitowalnosa jest niejasnodé zwazkow przyczyno-
wo-skutkowych (casual ambguity), ktdra sprawia, Ze nie fest zrozumrale - lub
nie jest w petni zrozumiale - powiazanie miedzy zasobami kontrolowanyma
przez przedsiebiorstwo, a posiadang przez nie przewaga konkurencyjna. Casual
ambiquity powoduje wigc, ze konkurenc nie wiedzg jakie dziafania nalezaloby
podjac 1 co naprawde powtnrio sie skopiowad, aby réwniez ostagnaé sukees.

W przeciwteristwie do mnych szkodt strategu podejscie zasobowe stinte
akcentuje wplyw na dziatalnodd t wyniki firm uwarunkowas historycznych (uni
que hstorical condmons), czyli mieysca 1 czasu w jakim funkcjonu)y. Zasoby i
umiejetnoser jakie przedsigbiorstwo gromadzi w ciagu lat funkcjonewana sa
unikalne wlasnue poprzez niepowtarzalnosc warunkow i sytuacji jakie je two-
reyly. Brak mozliwosci powtdrzenia historn powstama rychze zasobdw stano-
wi powazng barierg imitacj dla potencralnych konkuarentdw. Kompetencje orga-
nizacyjne zbudowane na zasobach | umiejetnosciach maja czesto narure zja-
wisk spotecznych (socral complexity), wymykajacych sig precyzymemu kierowa-
nw i §wiadomym mampulacjom. Imitacja zasobéw, kedre maja narure spo-
teczna przez potencjalnych konkurentéw jest zadaniem bardzo trudnym, cza-
sochionnym, a merzadko catkowicie memozliwym Najbardzies oczywisty ba-

1 Dierickx, K Cool, Asser spock acumulation and sustanability of compenitive advantage, Management Saence”
vol 35 Mo 12, 1980
] Batney, Firin respurces and sustamed campetitive advantage, Joumai of Management” val 17, no, 1, 1991
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riera tmitacy jest fizyczna unikalnosé (phisical niquness), kiora nadaje aktywom
pewne niepowtarzalne cechy

Drugim waznym warunkiem, jaki muszg spetniaé zasoby, aby byé dla
przedsigbiorstwa potencjalnym Zrodlem przewags konkurencyjne;, jest ograni-
czona substytucynosé, czyh brak strategrezete réwnowaznego zasobu, réwnie
cenionego przez rynek i mogacego je zasrgpié. Orygimalne akrywa, ktdre moga
by¢ przez konkurentéw z powodzeniem zastapione innymi, w oczywisty spo-
sob traca swojg wartosé 1 przestaja by¢ Zrédlem ponadprzecietnych zyskow.

Formultowanie strategii wedlug podejscia
zasobowego

W latach 80-rych zarzadzanie strategiczne koncentrowalo sig przede wszy-
stkrm na relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem, czego wyrazem byla niezwy-
kle popularna analiza sit konkurencyjnych rozwinigta przez Portera, Takie
podejécte charakrerystyczne dla szkoly pozycyjne) skupiato sig na dziatamach,
jakie podejmuje przedsiebiorstwo w celu zbudowania pozyeji obronnych wo-
bec sit konkurencyjnych [ uwazato uprzywilejowana pozycyg na rynku produk-
e za podstawowe Zrédio ponadprzeciernych zyskéw. Resource-Based View of
the Firm przesuneto akcent na wngtrze przedsiebiorstwa oraz przywréocdo za-
interesowanie zasobami i umiejetnosciami jako baza formulowania strategi.

Szkota zasobow generalnie widz1 strategie przedsigbiorstwa jako wynik
analizy, z jednej strony konkutencyjnego otoczenia w jakim przedsiebiorstwo
funkaanuge, a z deugiey zasabdw 1 umiegnaset jakimi dyspanue'?. Nalezy
podkreshé, ze szkota zasobéw nie probwe - jak rwrerdza niektorzy jey krytycy -
zastapié w procesie formulowama strategit analizy otoczenia konkurencyjnego
analiza wewnetrznych zasobdw i umiejetnosel. Stara si¢ racze) dazy¢ do uzu-
peinien:a  scalenua tych dwoch perspekryw w jedna caloéé, jako ze rylko takie
postepowanie gwarantuje pelny 1 prawdziwy obraz sytuacji. Nurt zasobowy nie
iest wiec W tym sensie przeciwstawny szkole pozycyjnej, a raczej komplemen-
tarny, cho¢ nalezy przyznad, ze ostateczne wybory strategiczne szkota ta widzi
Jako zdeterminowane posiadanymi akcywami.

Mozna powiedzied, ze wnikliwa ocena zewngtrznego $rodowiska oraz
wewnetrznych aktywow umozliwia przedsigbiorstwu uzyskanie przewag in-
formacyjney, pozwalajacej na lepsze rozeznanie co do wartodci poszczegdlnych
strategi, a tym samym na realizacje ponadprzecigtnych zyskéw na niedosko-

“7 B Barney, Strategic , op <it, R Amut, P Schoemaker, Strategic assels and organezational rent,  Strategic Mana-
gement Journal” vol 14, 1993
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nalym rynku czynmkéw strategicznych. Metodologia zbieransa informacyi na
remat oroczenia konkurencyjnego jak réwniez model shuzacy analizte danych
s3 dobrze zoperacjonalizowane 1 ogdlmie dostepne w literaturze zarzadzania
strategicznego. Ze wegledu na powszechna dostgpnosé modelu Portera 1 zbh-
zone umieetnoscl korzystania z ntego (mozna przyjad, ze poziem kwalifikacj
firm doradezych jest do$é wyrdwnany), mozna sadzid, ze wynukajace z takiey
analizy wniosk: beda podobne dla danej grupy firm dzialajacych na okreslo-
nym rynku produkrtu. Trudno bytoby wiec w tym obszarze oczekiwaé uzyska-
nia przewag: informacyine] nad mnynu przedsiebiorstwami. [naczey rzecz wy-
glada jeslt chodzi o analize wewnerrznych zasobéw seraregicznych. Rzetelne
informacje o kontrolowanych zasobach i wmigjetnoéciach ograniczone w zasa-
dzie do zanteresowanego przedsighiorstwa, w zestawieniu z danymi dotycza-
cymu branzy moga dawad mu przewage informacyjna prowadzaca do wlaéciwey
oceny 1 wyboru dostgpnych strategn, a w efekcre do przewagi konkurencyjnej.

Przeglad dostepne) literatury wskazuje, ze procesow: formutowania stra-
tegii nie poswigcone do tej pory w podejéciu zasobowym dostatecznej uwagi.
Jedna z neelicznych prab dacych w tym kierunku 1 prébujacych integrowad
wiekszo$¢ zagadnieni badanych w jego ramach jest koncepeja Granra'? Autor
ten uwaza, z¢ traktowanie 2ascbdw i umiejetnoscl jako podstawy diugofalowe
strategn przedsiebiorsewa powinno opieraé ste na dwéch zalozenach. Pierwsze
z nich mdwi, ze wewngitzne zasoby i unuejgtnosa nadaja gtéwny kierunek
tejze strategh, drugie zas, ze sa one pierwotnym Zrodlem dochodéw przedsie-
biorstwa. Procedura budowania stracegii obeymuje w omawianej koncepciji preé
etapéw: analiza bazy zasobdw przedsigbiorstwa, ocena umitetnosa przedsie-
biorstwa, analiza potencjalu zasobdw i umieetnosci do generowania zysku,
wybér strategii, poszerzante i ulepszante bazy zasobdw i umiejgtnosci'®, Prze-
bieg procedury pokazuje rysunek 1. Jak widad przedstawiony proces nie uwzgle-
drua analizy otoczenia, co mozna uzna¢ za powazny mankamenc. Majac na
uwadze poczynione wezesniey uwagt o komplementarnym charakeerze szkoty
zasobodw, nalezaloby wymienione kroki uzupelnié etapem zerowym, a miano-
wicie analiza otoczenia zewnetrznego.

W kolejnym etapie nalezy zidentyfikowac i przeanalizowaé wiazke zaso-
béw przedsiebrorstwa, a nastepnie ocenid jej aturty 1 staboser w relacp do konku-
rentéw. Pelna identytikacja zasobéw jest zadaniem stosunkowo trudnym, na-
wet dla menedzerdw przedstebiorstwa, 2 to ze wzgledu na bardzo fragmenta-
ryczny i niekompletny obraz bazy zasobow dostarczany przez system informo-
wania kierownictwa. Jedna z przyezyn takiego stanu rzeczy jest fake, ze bilanse

"1 B Barney, Strateme ,op
R Grant, The resoirced-based theory of competinve advantage, ,Cabifornia Management Review” Spring, 1991
YR Grant, The resourced based , ap <t
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finansowe pomijaja bodaj najwaziniejsze strategycznie aktywa przedsiebiorstwa,
a muanowicie zasoby niematenialne. Proponowana przez wielu autordw analiza
zasobéw wedlug faficucha warroder réwniez przemileza ta kategorig zasobdw.

Nastepny etap polega na identyfikaci1 ocente posiadanych kompetencji.
Wspélczesne defimce okreslaja kompetencye jako najlepszy sposéb uzycia po-
siadanych przez przedsighiorstwo zasobdw i umiejetnosa®™. Kompetencye sa
wiec ckreslone przez sposéb wykorzystania wlasnych aktywéw w pordwnaniu
do konkurentéw. Mozna w tym celu postuzy¢ sig np. tanicuchem wartosc Po-
rrera. Ewaluacja kompetencjt jest zadaniem réwnie trudnym, jak ocena zaso-
bow, a skiada si¢ na to kilka przyczyn. Po pierwsze kompetencje wynikajg z
lacznego wykorzystania puli zasobow 1 urmiejgtnoscs, tch koordynag)r 1 integra-
¢ji Po drugie kluczowe kompetengje powinny byc sformulowane w sposéb
konkretny, a me ogélmkowy, gdyz tylko wowezas moga stad si¢ odniesternem
dla przyszlych dzialari przedsigbiorsewa®, Wazne jest réwniez, aby okresli¢ ja-
kie zasoby 1 umiejetnoda leza u podstaw zidentyfikowanych komperene.

RysuNEK 1 ETAPY FORMULOWANIA STRATEGII WG PODE]S'CIA ZASOROWEGO
Analiza zasobdw
i umiejgtnosei firmy E

!

Analiza
kompetencji

J

| Ocena zdolnos zaschiw
do generowania zygku

i

Wyhér
slrategu

i

Uzupelnianie i doskonalenie
bazy zasobéw

Zrodio: R. Grant, The resourced-based theory of compentive advantage, ,Cali-
fornia Management Review” Spring, 1991.

"R Reed, R DeFillippy, Casual Ambiquity, Barners to fnutanon, and Sustanable Competetive Advantage,
wAcademy of Management Review", vol 15 no I, 1990
'SR. Grant, The resourced based | op cit
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Pa trzecie postrzeganie kompetencji przedsigbiorstwa wirdd jego menedze-
row moze byc znacznie rozbiezne. Okreslajac wyrézniajace zdolnosci latwo ulec
ztudzeniom przeszlych sukceséw lub mysleniu zyczeniowemu. Istnieje niebez-
pieczenstwo, ze ocena kadry menedzerskie] dotyczaca zestawu kluczowych kom-
petencji bedzie obarczona sporym subiektywizmem, dlatego powinna znale¢
potwierdzenie réwniez w opinii klientéw, dostawcdw i innych partneréw przed-
siebiorstwa. Po czwarte zdefiniowanie kluczowych kompetencji moze by¢ dodat-
kowo utrudnione przez omawiane wezesniej zjawisko niejasnosci przyczynowo-
skutkowej, kidre sprawia, Ze nawer dla menedzerdw przedsigbiorstwa pewne zwiaz-
ki pomiedzy posiadanymi aktywami a osigganymi wynikami moga pozostawad
nieuswiadomione lub nigjednoznaczne, W skrajnym przypadku raka niepewnosé
znacznie egraniczataby (a nawet wykluczataby) mozliwoéé swiadomego i plano-
wego ksztalrowania strategii przedsiebiorstwa.,

Nalezy zwrocic uwage, ze przedstawione do te] pory dwa etapy formulo-
wania strategil wujgciu zasobowym sq bardzo stabo zoperacjonalizowane. Szkota
zasobéw nie dopracowala si¢ jeszeze wlasciwych narzedzi stuzacych analizie
zasobdw i kluczowych kompetenciji przedsi¢biorstwa. Postuguje sie w tym ob-
szarze raczej ogdlnikami, pozostawiajac problem identyfikacji i oceny aktywow
wiedzy 1 intuicji menedzeréw,

Zasoby i umiejetnosci oraz oparte na nich komperencje nie mogg by¢ oce-
niane w izolacji od oroczenia - ich wartos¢ wynika bowiem przede wszystkim z
oddzialywania sit rynkowych, decyduijgcych ostatecznie o ich przydaenosa w
uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej. Ocena zasobdw w $wietle teorii RBY
laczy w tym wypadku analize zewngtrzna, otoczenia przedsiebiorstwa (oczeki-
wari klientéw, dzialai konkurentéw, doscawcdw itd)) z analiza wewnetrzng, a
wiec tym, co ma do zaoferowania i co potrafi robié lepiej niz jej rywale. Wartosc
ta bgdzie sig zmiemad w czasie 1 w zaleznoici od specyfiki rynkéw. W kolejnym
etapie nalezy zatem oszacowac zdolnosci zasobdw do generowania tewalej prze-
wagi konkurencyjnej. Omawiane wezesniej szczegdtowe ptzyczyny niemobil-
nodci zasobdw i warunki ograniczajgce konkurencje ex post mozna trakrowaé
jako swego rodzaju rynkowe testy przydatnosei do budowania przewagi nad
rywalami . Pomagajg one menedzerom wylowic sposrdd wiazki zasobdw te,
krére moga by¢ baza trwalej przewagi konkurencyjnej. Posiadane zasoby i kom-
petencje halezy wiee ocenié pod wzgledem mozliwosci ich imitaci przez rywali,
kupna na rynku oraz ewentualnego zastapienia innymi zasobami

Nastepnym etapem procedury formulowania strategii w podejéciu zaso-
bowym jest wybor strategii. Nurt Resource-Based View of the Firm niesie z
soba wazne implikacje zardwno dla strategii biznesu (single business strategy), jak

"D Collis, C. Montgomery, Competing on resources Strategy m the 19905, Harvard Business Beview” July-Auguse,
1948,
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t dla strategii przedsiebiorstwa (corporate strategy) i zagadnied dotyczaeych za-
kresu dzialania. Te ostatnie - ze wzgledu na obszernos¢ rozwazarn - zostana
omdwione w osobnym punkcie,

Zgodnie z zaloZzeniami podejscia zasobowego strategia przedsigbiorstwa
powinna w mozliwie optymalny sposéb eksploatowac kontrolowane przez nie
zasoby w odniesieniu do ckazji tynkowych. Fundamentem tej strategii sa te spo-
srod wiazk: zasobdw ktore s3 rzadkie, trudne do imitacji, niemozliwe do kupie-
nia Jub zastapienia. Giéwna zastuga nurcu RBV jest uswiadomienie menedze-
rom waznosci tego rodzaju aktywow, koniecznosei ich ochrony i rozwoju.

Straregiczne implikacje omawianego podejécia zaleza od konkretnego
uposazenia przedsighiorstwa w zasoby. Na poziomie biznesu Resource-Based
View of the Firm pomaga w okresleniu tych zasobdw i umiejgtnosci, krore ze
wzgledu na swoje cechy moga by¢ podstawy trwalej przewagi konkurencyjnej.
Oszacowanie w poprzednim erapie potencjatu zasobéw do generowania zysku
daje menedzerom jasny obraz ,stanu posiadania” przedsigbiorstwa. Jeli firma
dysponuje zasobami spelniajgcymi kryteria warcosci konkurencyjnej, powinna
zaprojektowag strategig, ktéra w najpelniejszy sposéb pozwoli wykorzystad ich
potencjal, a jednoczesnie stale je umacnia¢  chroni¢ przed deprecjacja. Podej-
$cie takie determinuje z pewnoscia wybdr miejscai kierunku konkurencii, ogra-
niczajac je do tych dziedzin, w ktorych przedsiebiorstwo ma szansg na uzyska-
nie przewagi konkurencyjnef. W przypadku gdy zasoby 1 umiejetnosei przed-
sigbforstwa nie spelniajg warunku dlugotrwalodci, tj. gdy moga byc fatwo ko-
piowane lub rransferowane, musi ono zdecydowac sig na strategie krockoter-
minowych 2niw, albo zaczaé planowe inwestowanie w rozwéj nowych Zrédet
przewagl kankurencyinei”. Niestety, podobnie iak to bylo w przypadku analizy
zasobow, réwniez w zagadnieniach ochrony zasob6éw przed deprecjacja oraz
planowego rozwijania ich podejicie zasobowe nie ma menedzerom wiele do
zaproponowania, poza ogolnymi wskazéwkami.

Nurt ten pozwala natomiast na racjonalizacje decyzji inwestycyjnych. Je-
§li wartosé posiadanej innowacyjnej cechnologii bedzie dod¢ szybko ulegad de-
precjacji w obliczu gwaltownych zmian, 2 w dodatku jest ona fatwo kopiowal-
na (ochrona patenrowa jest tylko czedciowo skuteczna), przedsiebiorstwo nie
moze liczy¢ na dtugotrwals przewage, powinno zatem szybko i maksymalnie ja
eksploarowa¢. RBV ulatwia tez podjecie decyzji o tym, czy dana technologie
kupowaé czy rozwijac wewnetrznie. Jesli wartoé¢ technologii zalezy w duzym
stopniu od specjalistyczne] wiedzy, ktdrej licencjonodawca nie moze w pelni
przekazad (wiedza niewyrazalna) lub gdy jej funkcjonowanie wymaga obecno-
$ci innych wyspecjalizowanych akoywéw, oznacza ro, ze technologia ta nie jest
doskonale mobilna i rezultaty jej zastosowania mogg by¢ dalekie od oczekiwa-

7R Glant, The remorrced-based.., op <t
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nych. W eakiej sytuacji wskazane jest raczej samodzielne rozwijane danej tech-
nologut wewnarrz przedsiebiorstwa'®.

Ostatnim etapem formulowania strategn jest identyfikacja 1 wypelnienie
luki zasobow. Dotychczasowe rozwazania traktowaly wiazke posiadanych przez
przedsiebtorstwo zasobdéw jako dana z gory, a podstawowym zadaniem przed-
sigbiorstwa bylo takie ich wykorzystanie, aby osiagac ponadprzecigtne zyski w
dtugim okresie. Jednakze podejseie do seraregu rozwijane w ramach nurcu RBV
wiaze sig nue tylko z eksploatacys istniejacych aktywéw, ale réwniez z zagadnie-
niem rozwijania 1 poszerzania tej bazy. Osiaganie przewagi konkurencyne;
wymaga wigc dziatarl majacych na celu zaréwno poderzymywanie 1 doskonale-
nie obecnego profilu zasobdw, kedre moga ulegad deprecjacji lub imutacii przez
konkurentéw, jak réwniez tworzenie nowych aktywow, ktdre poszerzalyby uklad
strategicznych okaz)i rynkowych przedsigbrorstwa. Proces doskonalenia 1 roz-
wijania wiazki zasobdéw powinien byé ukierunkowany na te zasoby 1 umiejet-
nosci, ktére uformuja podsrawe przyszlej przewagi konkurencyjnej'®. Punktem
wyjscia powirina byé tu rzetelna analiza otoczenia konkurencyjnego 1jego dy-
namuiki, decydwace o atrakcynosct daney branzy.

Wiekszosé firm nie dysponuje tak naprawde zasobami, ktdre s3 cenne,
rzadkie 1w dodatku spetniaja krytena doskonatodci konkurencyjney, t. sa nier-
mitowalne, niezastepowalne 1 niemozliwe do kupienia na rynku. Zaktadajae,
ze osiagniecie przez firme koszrowej lub dyferencjacyjnej przewagi wymaga
postadama okreslonego zestawu zasobdéw materialnych « niematenalnych spel-
niajacych powyzsze standardy, kluczowym zagadnieniem staje sig sposéb zdo-
bycia tychze zasobdw. Jesh wykluczy¢ nabycie takich zasobdéw na otwartym
rynku czynnikéw lub i1ch zakontrakeowante (niemobilnosd), pozostajg dwa
sposoby: zapewnienie sobie ustug strategicznych zasobdw przez alians lub prze-
jecie innego przedsiebiorstwa, ktdra je posiada, albo tez samodzielny proces
ich akumulagy.

Podejécie zasobowe szczegblna wage przywiazuje do wewnetrzne akumu-
lacy zasobow, ktdra odbywa si¢ przez procesy uczenia sig I powtarzama, w trakcie
realizac): konkretne) strategn. Wiekszosé zasobow, a zwlaszeza zasoby niemate-
rialne, budowane s3 w wyniku przemyslanych » konsekwentnych dziala przed-
sigbrorstwa w dbugum przedziale czasu, np. zdobycie lojalnosci Klientéw czy tez
dobre repuracy wymaga od przedsiebtorstwa dlugich lac angazowanua ste wyso-
kg jakoéé produktéw/ustug i doskonaty obstuge. Wynika z tego, e proces for-
mulowama strategn w podejsciu zascbowym ma pomekad charakeer ewolucyj-
ny. Przedsigbiorsowa, ktre w momencie tworzenta straregii nte dyspotiujg zaso-
bami 1 umiejemnosciamm spelmajacymi testy rynkowe, stoja wobec koniecznosei

BM Peteraf, The cornerstongs, , op cit
"R Granc, The resorreed-based |, op at
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podjecia procesu ich stopmowego budowania i akumulowania. Srraregia bedzie
sig wigc pojawiac w sposdb czedciowo planowy, a czgsciowo ewolucy)ny, w miare
jak fitma bedzie zdobywac cenne, rzadkie, miemmtowalne 1 nemobilne zasoby 1

jak pojawiac sig beda rynkowe okazje ich wykorzystania.

Implikacje podejscia zasobowego dla wyboru
zakresu dzialania

Resource-Based View of the Firm przyniést réwniez wagne implikacje dla
strategii na poziomue cafego przedsigbtorstwa, Przede wszystkim zaowocowal
szerokim nurtem badan dotyczacych strategn dywersyfikacp. W nurcie tym
mozna wyréznic trzy podstawowe zagadnienia, a mianowicie motywy dywersy-
fikacjs, kierunki dywersyfikacji oraz przewrdywane wyniki dywersyfikacy.

Podejicie zasobowe probuje wyjasniaé motywy dywersyfikacji firm po-
przez pryzmat kontrolowanych przez me akgywow. Uwaza sig, ze przedsiebior-
stwa daza do maksymalnego wykorzystania uslug osiaganych z posiadanych
zasobdw, ). wifadow jakie wnosza te zasoby do rch akrualnych 1 planowanych
operac)i produkeyjnych. Oznacza to, ze dopéki dane aktywa moga by lepiej
wykotzystywane ( zyskowruejsze na innych rynkach, tak diugo przedsiebior-
stwa beda sklonne do ekspansjt. Stad wnrosek, ze przedsigbtorstwa dysponuja-
ce szeroka i niewykorzystywana baza zasobéw beds mialy tendencje do dywer-
syfikowania si¢. Bedzie tak réwniez wéwezas, gdy ekspansja bedzie dawala
mozliwosa bardziey zyskownego iz obecny sposobu uzycia zasobow. Szcze-
golna role odgrywaja w tym przypadku niewykorzystane zasoby w postact wie-
dzy 1 dodwiadezenia pracownikéw.

Charakrerystyczne dla Resource-Based View of the Firm jest patrzente na
zasoby 1 produkty danego przedsigbtorstwa jak na dwie strony tej samej monety,
gdyz okreslony produke wymaga uzycia pewnego zestawu aktywdw, a z kolei
okreslone akrywa moga byC uzyte w wielu réznych produkeach®. Posiadane przez
przedsigbiorstwo zasoby i umiejetnosc moga wige znalez¢ rézne mozhwosci osta-
tecznego wykorzystania. Kazde przedsighiorstwo ma - wigksze lub mniejsze -
obszary niewykorzystanych zdolnosa, ktére wraz ze zmieniagaca sig wiedzg ma-
nagementu tworza urukalne okazje do dywersyfikowarua dzialalnosa?.

Podejdcie zasobowe szczegdlnie duzo uwagi poswieca teoretycznemu 1 emapi-
tycznemu wyjasmianm zagadnienia kierunkéw dywersyfikacjl. Generalnie mozna

B Wernerfelt A Resourse Based View of the Firna, Strategic Management Journal, 1984, [w] N ] Fass, Resourcer
Firms and Straceges, Oxford Unaversity Press, 1997

"D | Teoce, Profitmg from Technological Innovation Jmpheations for Integravon, Colfaboratuon, Lecensing and Public
Policy w Teece D), The Compentiwe Challenge, Ballinger Publishing, Cambridge, MA, 1987
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stwierdzid, ze kierunek dywersyfikacyl przedsigbiorstwa yest deterrmunowany naturg
dostepnych jef zasobéw 1 okazgam stwarzanymi przez otoczenie. Oprerajac sig na
pogladzie Wernerfelta, ze rynek produkiu { rynek zasobdw s3 dwiema stronatm tey
same) monety mozna prayjac, ze tak jak sprecyzowarue produktu-mix przedsigbior-
stwa umozliwia wyszezegdlnienne mmimum wiazki zasobdw konecznych do jego
wytworzenia, ak tez zdefimowanie profilu zasobéw pozwoli na ustalerue optymal-
nego zestawu produkidw/ushug, kedre przedsiebiorstwo moze oferowad na rynki.

Studia empiryezne udowodmily istnienie pozytywnych korelagi pomae-
dzy pierwotnymi a docelowymi branzami dywersyfikwacych sig przedsig-
biorstw?. Badama re porwierdzaja teze, ze przedsiebiorstwa sa bardziej skion-
ne do wchodzenia w branie zwiazane z ich pierwotnymi dziatalnosciam:. Na
przyktad przedsigbiorstwa intensywnie eksploarujace dziedzing badawczo-rog-
wojowy kieruja ekspansjg na branze w kidrych wainy jest ten whadnie obszar®.

Specyfika zasobdw wewnatrz danego przemystu deterrminuge réwniez typ
dywersyfikacy, 1) stopiert powsazania miedzy dotychczasowa a nowa dzialal-
noscia, rozciagajacy sig od dywersyfikacji powiazanej do mepowiazane). Ro-
dzay dywetsyfikacy zalezy migdzy innymi od stopmia elastycznosa” zasobow,
czyl od 1loser koricowych produkréw w kroryeh mogg zostaé uzyte,; Jesh zaso-
by przedsigbiorstwa moga by¢ wykorzystane zaledwie do mewietkie) tlosa §ci-
§le okreslonych produktéw, tym samym jego kierunek ekspansy: jest ograni-
czony do dywersyfikacji powigzanej, jesh za$ przedsigbiorstwo dysponuje zaso-
baru elastycznymi jego pole manewru jest duzo szersze®, Wiréd podstawo-
wych kategorn aktywéw przedsiebiorstwa zasoby memnarenalne 1 fizyczne na-
leza do malo elastycznych, w przeciwieristwie do zasobdw finansowych. Z kole:
uzycie zasobow niernatertalnych nie podlega ograniczeniom w czasie i prze-
strzeni - moga byé wykorzystywane jednoczednie wwielu miejscach i nte depre-
gonwa sig w kedtkim czaste, Badama Chartterjee 1 Wernerfelta wykazwa, ze
zasoby niemartenalne 1 finansowe s3 dominujacym czynnikiem w wyborze ro-
dzaju dywersyfikach i dostarczajy przedsiebiorstwu przewag konkurencyjne
na powrgzanych rynkach, Zwlaszeza zasoby niemarerialne, ktére sa specyficz-
ne dla danej branzy 1 w zwiazku z tym mniej przydatne w innych przemystach
wydaja sie silnse determinowad wybér dywersyfikacn powrgzane),

Inne wazne studia empiryczne dostarczajace teoretyczng) podbudowy dia
wyjasniania i przewidywania wyntkéw firm, pordwnujg osiagniecia finansowe
dywersyfikacy powiazanych w relac)i do miepowigzanych®. Autorzy tych ba-

2T T Mahoney,] R Pandian, The Resowrce Dased View Within the Conversaton of Stratenc Management, Stategic
mManagement Jownal, Vol 13, 1992

27T Mahoney,] R Pandian, The Resonree Based | op ar

'8 Chacrenjee, B Weraerfele, The fink between resourcec and hype dweraficanon, Strategie Management foaenal”,
vol 12,1991

& Montgomery, B Wernerfely, Diwersification, Recardiin Rentr and Tobins g, w ,Resources, Frrms and Strate
gres” red N Foss, Cxford Unwversity Press, 1997
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dati udowadniaja z kole: teze, ze im szersza dywersyfikacja tym mizsze beda
érednse dochody przedsiebrorstwa, czylt 1m bardziej przedsighiorstwo bedzie
ste dywersyfikowac na rynk: dalekie od akrualnej dziedziny, tym wicksza be-
dzie strata w wydajnoéei { nizsza bedzie przewaga konkurencyjna niesiona przez
dany zaséb. Drugg wazna wedtug wymienionych auroréw determinanta efek-
tywnoscl dywersyfikacyi jest specyfika zasobow, Menedzerowie majg czgsto ten-
dence do przeceniama transferowalnoda specyficznych zasobéw 1 umiejetno-
éci. Paradoks tkwi w tym, ze takie zasoby sa trudno imirowalne 1 wober rego
przedsigbiorstwa same maja trudnoscl w ich replikacji na nowych rynkach.
Wyspecjahzowane zasoby odgrywaja kluczows role w podtrzymywaniu prze-
wagt konkurencyjne), ale ze wzgledu na swojg naturg czgsto traca wartosé po
przentesieniu z ich orygmalnych miejsc Natomiast zasoby mniej specybiczne
traca mniej wydajnoéci w przypadku zastosowania ich na innych rynkach. Te
czynniki zwykle generwya mumiesza przewage konkurencyjng, gdyz sa w wigk-
sze) podazy (posiada je wigkszosé firm). Montgomery 1 Wernerfelt uwazaja, ze
wlasme mniej specyficzne zasoby sklaniaja do szerokiey dywersyfikacyi i ze wagle-
du na swoja nzsza warto$¢ umacniajg negatywna relacjg ponuedzy rozszerzo-
na dywersyfikacyg a srednimi rentam stosujacych je firm. Natormuast postada-
nie specyficznego ukladu czynnikéw powinno sklaniac przedsiebiorstwa do
wykorzystania nadwyzk: zdolnoéci na najblizszych rynkach. Zalezno$é osiaga-
nych wynikdw dywersyfikacy od specyfiki zasobdw i bliskoscr nowych rynkéw
podsumowuje rysunek 2.

RYSUNEK 2. ZALEZNOSEC POMIEDZY SPECYFIKA ZASOBOW 1 ODLEGLOSCIA OD
NA}BL]ZSZYCH RYNKOW A EKONOMICZNYMI WYNIKAMI DYWERSYFIKAC]I,

specyfika zasobéw

NISKA WYSOKA

BLISKIE A Srednia dywersyfikacja, | B. Waska dywersyfikacja,
srednie dochody wysokie dochody

ODLEGLE | C, Szeroka dywersyfikacja, | D. Brak dywersyfikach,
niskie dochody bardzo wysokie dochody

Okazje wejscia

Zrédlo: C.Montgomery, B.-Wernerfelt, Diversification, Ricardian Renis and To-
bins g, RAND Journal of Economic 19/4, 1988 [w:] Resources, firms and
strategzes, red. N. Foss, Oxford University Press 1997,
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Korzysci z powrazan nie nalezy ograniczaé tylko do ekonomn zakresu, ale
tezeba na nie spojrzeé nieco szerze) Prawdziwa sifa powiazane) dywersyfikacy
pochodzr z eksploatac powiazan do tworzenia 1 akumulowania nowych zaso-
béw seraregicznych szybciey 1 taniey niz konkurenci®. Na przyklad kluczowe
kompetencye zgromadzone w jedney z jednostek biznesowych mozna wykorzy-
stac do doskonalema jakoder zasobow strategicznych w innych lub do tworze-
nia nowych zasobéw strategicznych w nowych biznesach szybciej 1 po nuz-
szych kosztach niz konkurenci. Potencjat do uczenia ste nowych umiejetnosci
w rrakaie budowania strategicznych zasobéw w nowych biznesach mozna tez
nastepnie przenosic do juz isniejacych jednostek biznesowych 1 w ten sposéb
pomnazac zasoby.

Diugoterminowe korzysc: z dywetsyfikacp powiazane) lezg wige nie tyle
w ¢ksploatacji ekonomir zakresu {tzw. amortyzacp zasobow), ale giéwnie w
mozhwosci bardziej efekrywnego koszrowo rozwijama przez przedsigbiorsewa
ich wigzki zasobdw strategicznych. Takie powigzama pornigdzy biznesami, ktére
ulatwiaja doskonalenie, tworzenie 1 pomnazanie zasobéw strategicznych, daja
przedsigbiorsowu szanse na uzyskanie w wyniku dywersyfikagi dtugotermino-
wej przewagl konkurencyjne) na rynku.

Podsumowanie

Znaczente nurtu zasobowego 1 jego implikacye dla zagadnier formulowa-
nia strategu przedsigbiorstwa mozna podsumowad w kilku punktach:

£ Po pierwsze podejicie zasobowe daje przedsiebiorstwom pewng poten-
cjalng przewage informacyjna, proponujac lczenie w procesie okresla-
ma strategit analizy wewngtrznych akiywow 1 zewngtrznych uwarunko-
wan,

= Po drugie RBV uzupelnia klasyczng analize SWOT o dodatkowe testy
rynkowe, przekonywujaco uzasadmajac celowosé rakiey anahizy Testo-
wanie zasobow z punktu widzenia przyczyn unitowalnode, substytueyj-
nosci i mobilnodci seanowr rzetelne narzedzie rynkowey oceny zasobdw 1
boday najwaznrejszy wkiad nurtu zasobowego do reoru zarzadzanta sera-
tegicznego.

© Po trzecie podejscie zasobowe pomaga menedzerom wylowic z wiazki
zasobdw kontrolowanych przez firmg te, kedre 53 naprawde warroscio-
we z punkru widzenia przewagi konkurencyjnej, a zatem te, kt6te nalezy
szczegdlnie rozwijad i chronud, gdy? sa podstawa skuteczney strategii.

2 Makides, P Williamson, Relared Diversificanon, Core Comperences, and Corporate Performance, w |, Re
sources, Fums and Straregies” red N Foss, Oxford University Press, 1997
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=~ Po czwarte szkola zasobow odwraca nieco logike budowarnia stiaregu,
uwazajac, ze wyboty strategiczne menedzeréw sa determinowane przez
postadane aktywa, zasoby okreslaja wigc mozliwe produkry, a rue od-
weatnie.

= Strategia w podejiciu zasobowym jest stalym procesem budowania 1 do-
skonalenia zasobéw oraz umiejetnego wykorzystania 1ch w pojawiaja-
cych sig okazjach rynkowych, ma wiec charakeer planowo-ewolucyjny

= Horyzont czasowy strategii w ujeciu zasobowym ulega znacznemu wy-
dluzenuu, nie mozna bowiem szybko zbudowad wigkszosa wartoscio-
wych aktywdw, jak np. dobrej marki, reputacyt czy cenney wiedzy.

= Proces formulowania strategu fest w podejscru zasobowym stabo zopera-
cjonalizowany, brakuje mu technik i narzedzi umozhiwiajacych np. oce-
n¢ kompetencii czy zarzadzanie nimi. Jest o najwigksza stabo$é teg szka-
ly, stanowiaca powazna bariete w praktycznym wykotzystaniu jej do-
robku.

= Podejécie zasobowe tak naprawde ma miewiele do zaproponowania rym
przedsigbiorstwom, kedre nie posiadaya cennych, rzadkich, niermitowal-
nych i niemobilnych zasobdw, a te stanowia na rynku zdecydowana wiek-
szo$¢. Szkota ta nie wyjasnia wystarczajaco sposobéw kreowania, aku-
mulowania 1 ochrony wartoéaowych aktywéw, mimo, iz uwaza jedno-
czednie, Ze Jest ro najwlasciwszy sposéb 1ch zdobywamna.
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Rozdzial 5.

TRAJEKTORIA , TERAZNIEJSZOSCI”
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Akrualnie funkcjonujace organizacje gospodarcze i pozagospodarcze
zmuszone s stawiaé czola wyzwaniom rzw. nowej ekonomii, charakteryzuja-
cej stg’

- dominuyaca rolg informacji, ktora staje sig podstawowym towarem w han-
dlu migdzynarodowym,
- narastajaca ,odleglosciy” dobrobytu migdzy krajami uprzemystowionymi

a krajamu ltzeciego Swiara”,

- zalamywaniem sie tradycyjnych form gospodarowania,

- rosnacym dyktatem koncerndw migdzynarodowych,

- stabnaca sil3 oddzialywania kontrol rzadowej w stosunku do duzych kor-
poracyi,

- tworzeniem si¢ samodzselnych enklaw gospodarczych, przybierajacych cha-
rakrer mini panstw,

- wirtualizacja gospodark.

Calod¢ procesow gospodarczych, spotecznych, politycznych, religynych i
tnnych ulega wige gwaltownemu przyspieszemu (speed management), co wyct-
ska swolste pietno

na wspélczesnych menedzerach podlegajacych:

- presji czasu,

- depresp,

~ NIePewnosel jutra.

Wszystkee klasyczne paradygmaty zarzadzamia firma oraz kierowania ze-
spolamy ludzkimiulegly totalnemu zdruzgotaniu, powodujac zniszezenie tew.
punkréw oparcia czy tez plaszezyzn odniesterna dla wspélezesnego menedse-
ra, keory zosral, podobnie jak ocalaty komandos, pozostawiony samemu sobie
1 zostal skazany na dzialanie 1 podejmowanie decyzji ,na krawedzi chaosu”

Z punktu widzenia filozofii buddyzmu zen jest to 1dealna sytuacja, stwa-
rzajaca rzw pusts przescrzenf kreacyjna, gdzie wszystko jest moziiwe,
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Hasto ,dzikiego Zachodu”, typu , polega) na samym sobie 1 strzelaj prerw-
szy”, bo zabie {przegram) mie maja 1acy staje sig glownym paradygmatem rein
katnowancgo podejscia syruacyjnego

Podstawows reguta dziatanra yest brak regul, wszystko tworzy ste sponta
niczote, w samowyzwalajacey sig przestrzen: gospodarowan(a

Organizacje funkcjonujg w tzw. ciagu ciaglego samowylaniania sie
oraz samo- zanikania.

Istorne jest tworzemie, a nie osiaganie celow Czyh totalnemu zakrzywie-
niu ulegajg tura) klasyczue zalozenia zarzadzama srrategicznego, krorego roz-
ne mutacje byly zawsze Zorientowane na przyszlosc, na przyszle zysks, cele, ob-
szary rynkowe, nowe produkey etc

Czas tego typu podetca sig skonczyt Strategia de facro wyznacza trajekto-
ri¢ aktualnego ,,bytowania” firmy, zastgpujac utracone ,,punkty odnesienia”

Wspolczesne sttategie przedsighiorstwa zotientowane s na tworzente
ZIMIENNOSCI, ginie tuta) pojmowanie strategn jako strategicznego punktu od-
miesienta, w skrajnym uygciu strategia powinna byc zortentowana na kieowanie
chaosu, w keérym programowo maja bye unicestwione je| podstawowe zatoze-
ma Powstage w ten sposéb

parabola stracegia ~> dzialarue — chaos — brak straregn —

tworzenie ste pozornego porzadku (Feniks powstaje z poprotéw)

Gumze iluzga dlugotrwatego dobrobytu panstw Zachodu, co wplywa nega-
tywnie na mue diugofalowego mezaktdéconego rozwoju duzych korpotacy, zwla-
szcza w ich niezmienne; strukourze wiasnosciowey

Wspolczesne przedsigbiorstwa staja sig organizacjami uczacymu s5i¢, nie
jednokrotnie, w przypadku koncernow zaawansowanych technologicznie, za-
stepuyac 7instytucjonalizowane formy ksztatcenia podyplomowego

Istotnieysze staje 51§ uczenie sig¢ dla samego uczenia Jest to bardzo waz-
na rautologia

W starozytne Grecp kwitly nauka, sztuka, kultura, lecz 1ch rozwoy nie
mmal jakiegos zewngtrznego punktu odniesienia. Uczenue ste bylo wartoscia samg
wsobite Uczestmerwo wigrzyskach sportowych bylo réwniez kantow skim ,zda-
rzeniem (rrecza) sama w sobte”, a nie jak na wspolczesnych zawodach olimpy
skich stuzgecych pozyskaniu bogatego sponsora 1 napelmeniu portfela

W orgamizacji Uczace) si¢ me Ma miejsca na scrategte [ypu organizacja
otoczente Straregia realizuje sie w petls wewnetrznego sprzezema, zachodzace-
go w niejawne) strukturze przedsigbiorstwa

Tak wiec wspolczesne strategie przybierajg charakter

- niejawny,

- hermetyczny,

- wewnerrzny
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S3 one zortentowane na podnuory wewneri zne 1 dokonuja ste w ramach
zarzadzania przestrzema spoleczna orgamizacy Trudno jest juz mowic o oto
cZeniu Orgamzacyl, coraz czesciej uzywa sig kategotu srodowisko’ pizedsie
biorstwa, co pozwala na untknigcie dychotomu typu | firma- oroczente”, krora
ma wrogl [ nieprzyjazny wymuar Firma wtapia sig w srodowisko, mie jest juz
wyspa na morzu wrogich procesow gospodaiczych W cen sposob pojawia sie
koncepeja ekologut fimy, celowo zanurzajace; s1¢ w srodowisku spolecznym,
gospodarczym, pohiycznym, rehigynym, etc Jestes kiopla w oceanie, wpadasz
do oceanu 1 ulegasz internalizacyt, wowczas uswiadamiasz sobie, ze gospoda -
ka polityka, ekologia, spoleczenstwo byly przez ciebie w sposob niewlasciwy
ttakrownane jako konkutencja, byles fuma wyalienowana, w sposob szruczny
zwalczajaca konkurencje

Malo ktory z menedzeiow uswiadamia sobre, ze stosujac jedna z wiely
stiategn budowy przewag: konkurency)nej 1 doprowadzajac do bankructwa
konkurentow, zadaje ctos samemu sobte, na zasadzie p1ostego c1agu ptzyczy-
nowo - skutkowego moj konkurent bankrutwe - zwigksza sig bezioboae
zwigkszaja s1¢ swiadczenia socjalne panstwa  ro powoduje wzrost obeazen
podatkowych w stosunku do sektora gospodarczego - w efekcie moj produke
diozeje seaje ste mnie| konkurencyny - zmierzam prosta droga do bankiue
twa

Wszystko jest systemem naczyn polaczonych Natomast stiategie bu
dowane w sposob klasyczny toralnie neguja powyzszy fake sa one rwotzone
wdrazane w sposob 1zolowany, nie sa kompatybilne ze strategtarm makio (pan
StWa) 153 WIQCZ sPrzeczie ze strategiar mnycds konkurencyrych fiom, co daje
efekt antysynergu

Chaos sie poglebia Nieudolne proby wpossac reorn, koncepey 1 model;
sttukturaliziyacych gospodarke mie zmienig rego faktu

Na chaos odpowiadaj chaosem Przestizen chaotyczna nie moze byc
strukeuralizowana przy pomocy klasycznych narzedzi porzadkujgeych Potrzels-
ne sa tuta) nne rozwiazania,

Z przestrzent typu

- teatr (zwlaszcza awangardowy),

- malarsewo (np fowirm),

~rzezba,

- futurystyczna architekeura,

- powiesc (koniecznie fancasy),

~ filt (koniecznie science fiction)

Klasyczne narzedzia efektywnego gospodarowania wygenerowane w prze-
strzent nauk ekonomicznych juz sig skonezy by, przestrzen sig wypelnita 1w tym
momencie stala si¢ ,,pusca”, w sensie jej potencjalu Podobnie przedscawia sig
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sytuacja na gruncie socjologi, ktérey klasyczne snstrumenty poznawcze staly
ste nleadekwarne w obliczu nowych zjawisk spotecznych.

Nowoczesne strategie powinny byé wartoscia samy w sobie Wszysrkie
mstytucye samorzadowe w Polsce (wojewddztwa, powiaty, gminy) maja wyge-
nerowane strategie,

lecz rylko 1ch newtelki odsecek jest wdrazanych. Czy pozostale sa bezuzy-
teczne? Okazuje sie, ze maja cne dosé duzq wartoéé poznawcza, szkoleniows
(dla kadry menedzeréw samorzadowych uezestniczacych w ich przygotowa-
niu), oraz stanowig pewne ,punkty odniesienia”, strukturalizugace przestrzen
spoleczna, gospodarcza, rurystyczna, kulturowa, etc., (np dla potencjalnych
inwestordw zewnetrznych).

Tabela Nr 1 obrazuje parametry {warunki brzegowe), kedre powinno sig
braé pod uwage przy budowie wspdlezesnych straregn, kedre winny by¢ | trajek-
toriami terazniejszosécet” przedsiebiorstw funkejonujacych na krawedziach cha-
osu.

Kazda koncepcja zarzadzama eksponuje inny ,punkt cigzkoscr”; sa one
niejednokrotnie sobie ptzecrwsrawne. Z powyzszego wynika kontecznosé kon-
sekwentnego trzymania sig przyjetego paradygmatu zarzadzania.

Moda na zbyt czestg zmiang modeli 1 strategn zarzadzania powoduje:

~ niemoznos¢ weryfikacji nowej strategu w dhugim hotyzoncie czasowym,

- kaniecznosd uczenia sig od podstaw nowych strategn 1 modelr zarzadzama,
- wzrost koszréw,

- zniechgcenie zatogt cigglynu ,nowinkamr®

TABELA 1,
PARAMETRY 1 ZASADY NOWOCZESNYCH STRATEGII TERAZNIEJSZOSCI
KONCEPCIA ZARZADZANIA PARAMETRY | ZASADY STRATEGH
TERA+NIEISZOSC)
Organizagja sieciowa Zaleznasc ogniw w siec
Qrganizacja wirtualna Zlewanie sie strategii firmy i §rodowiska
Organizacja fraktalna Jednorodnosd strukturalna strategii mikro
i makro
Organizacja ruchliwa »Na chaos edpowiadaj chaosem”
Organizacja inteligentna Samoswiadomes¢ organizadii 1 je) Srodowiska
Organizaga zwinna Powstawaj z chaosu
Organizagja amorficzna Daz do rdznorodnosa
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Organizacja halistyczna Nie izolu) sig
Organizaga dynamiczna Zaby) przesztosé | przysztosc, Zy) terazniejszosciy
Organizagja jake system zamkniety Strategia dla klientéw wewnetrznych
Zarzadzanie skonsolidowane Punkty zbiezne miedzy firmg a Srodowiskiem
Zarzadzanie procesami LMNiekonczaca sig opowies<” - pracesy
nie majg poczatku ani koAca
Zarzadzanie zintegrowane Interferengja pdl potencjatow sukcesu
Orgamzaga hybrydowa Systemy ze Swiata kultury, nauki, sztuki
Zarzgdzanie wiedza Dyfuzja wiedzy niejawne
B Benchmarking Nie nasladuj
Outsouicing Nie wydzielaj lecz sie wiapia)

ZRODLO' OPRACOWANIE WLASNE

Podsumowanie

1. Zatozenia ,,nowej ekonomii” sa mewystarczajace.

2 Klasyczne paradygmaty budowy strategn stracily swoja akrualnosc.

3. ,Na chaos reaguj chaosem”.

4, Strategie przewag konkurencyjnej uniemozlhiwiajg ostagniecie efekou , syner-
gu”.

3 Strategia jako wartosc sama w sobie

6 Nowoczesna strategra jako |, trajekroria rerazniejszoéer”.
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Rozdzial 6.

FORMULOWANIE STRATEGII
W KONCEPCJI
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Geneza koncepcji

Analiza ewolucyt tez szholy uczena sig orgamzacy ([ub otgamzacy samo-
uczace] ste) bazuje na analizie etapow J€J LOZWOU reprezentowanym wyraznie
przez koleine pozycye lireratury, keore skoncentrowane sa wokot centralnych
ptoblemow tey koncepeyt

Jako pierwotna ceche tey koncepept mozna uznac indywidualny inkeemen-
talizm

W jednej ze swoich ksigzek (napisane) wspolnie z D Braybrooke m'} pro-
fesor uruwersytetu Yale C Lindblom opracowal szereg 1der, keére staly si¢ zna-
ne jako , indywidualny inkiementalizm”

W pracy tey autotzy opisali ,opracowane polityki” jako ,seryiny”, , korek
tywny” 1, fragmentatyczny” proces, w ktorym decyzje podejmowane sa w for-
mie ,uwag na margmeste” Proces ten stuzy przy tym baidrie) rozwiazywaniu
problemow niz wykorzystaniu posiadanych mozliwosct Przy tym, celom kon-
cowymn 1 wspolzaleznosciom migdzy poszezegolnymi decyzjami podwigca sig
ruewtele uwag:

C Lindblom dostrzegl, ze w ten proces wlgczen: sg 1oz czlonkowie orga-
ntzacy, lecz1ich dziatania sa wistocie w newielkim stopn koordynowane przez
centrum decyzyjne Autor pisze ,Rozne aspekey polityki spolecznes ¢ nawer
tozne aspekey dowolnego problemu lub obszaru problemow analizuje sie sy-
stematycznie z najroznieszych punktow widzenia ptzy jawnym braku koordy-
nacp™ Najczesciey liczne zaangazowane w dzialanie osoby uczestnicza w nie-
formalnym procesie ,wzajemnego dostrajanma”

"D Braybraoke C T Lindblom Strategy of Decson Free Press, New York 1963
imdemn s 103
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W swojef pozZniejszej pracy C Lindblom dokonuje pewnego podsumowa-
nia koncepcy, stwierdzajac, ze ,opracowanie polityki - to wistocie, ciagly pro-
ces realizacyt kolejnych krokéw, w ktérym preferwe sie wiele malych ukaszed, a
e jeden krok radykalny™. Autor wypowiada poglad, ze warpliwe, by ,inkre-
mentalista, bedacy stronmkiem pokojowych korygujacych oddziatywan, wy-
gladal w oczach oraczajgeych go jako postaé heroiczna. Gdy tymczasem jest to
przenikliwy 1 bystry , rozwiazywacz probleméw”, dzielnte zmagajacy si¢ z ca-
lym Swiatem, ktory {on jest dostatecznie madry aby to zrozumied) jest dla nie-
go nazbyt wielkie™.

Pozostaje jednak pytanie, czy zaslugue taki inkrementahista na fmuano
stratega® Czy produke otrzymany na ,wyjéciu” tego procesu to strategia”. Czy
bylo to okresleniem ogblne) pozycp lub kolekeywnej perspekrywy, swiadomie
obranym kierunkiem czy tez swobodng konwetgencig?

Pontewaz innej odpowiedzi poza ,nie” by¢ nie moze® lub do gyeh pyran
nte odwolywano sig, teorti C Lindbloma nie mozna uznac za jedna z tych, keore
pozwalaja na formwowanie strategu. W rzeczywistoscr C. Lindblom dazyt do
opisania procesu kszealtowania polityks spoteczne). Lecz nawet tutaj strategie
mozna rozpatrywad jako dzialanta realizowane wedhig pewnego schemaru. C.
Lindblom wskazal jednak droge do nowe) zotientowanej na ksztaltowanie stra-
tegn szkoly myslenia.

Koncepeje podejiciainkrementalnego podchwyad J. Quinn, kedry doszedt
do wniosku, ze proces kszraltowama strategn rzeczywiscie charakteryzuje sig
dokonywantem kolejnych, drobnych, lecz w Zaden sposéb nie mezaleznych
przyblizen. Przecrwnie wysunal przypuszezenie, ze w $wiecie biznesu osoby
posiadagace w organizacp dominujaca pozycje wiaza w jedna calosc wazystlae
ciggnace sig ku nim nici, syncetyzujac ostateczna forme scraregn®.

U podstaw badan J. Quinna lezalo jego przekonanie, ze organizacje pod-
chodza do strateg jake do zintegrowanych koncepej. W celu wyjasnienua tego
procesu Quinn przeprowadzit wywrady z dyrekeorami kilku duzych, dobrze
rozwijajgeych sig firm 1 doszedt do wiiosku, ze w procesie planowania nawet
nte probuyje si¢ dokonad opisu ksztaltowana strategii. Tymczasem dokonuge
tego inkrementalizm - z wladciwa tylko temu podejiciu logika, wiazac wszyst-
kie elementy procesu w jedna calosé, Proces ten nazwal on ,Jogicznym inkre-
mentalizmem”.

»Realna strategia posiada rendencye do rozwoju wowczas, gdy wewnetrz-
ne decyzye | zewnetrzne zdarzena acza sie { pojawia sig nowe uzgodnienie do-

'C E Lindblom, The Policy Makmg Procoss, Prentice Flall, New York, 1968, 4 25 26
bidem, s 27

5] L Bower. Y Doz, Siratcgy Formudation A Secyal and Polircal Provess, [w | D Schendel C Hofer (red ), Startegic
Managemunt, Luitele Brown, Boston, 1579, 5 155

*) B Quinn, $nategies for Change Logreal Inoremontalinim, Imvnn, Hormew cod, 1980
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tyczace przyszlych dziatan, krére czionkowse zespolu kierowniezego uznaja za
ktuczowe W dobrze zarzadzaney organizacy menadzerowie aktywnie 1 w spo-
sob ctagly nakierownya potoki dziatan 1 zdarzen ku swiadomym seraregiom

Taka organizacja sklada ste wedhig Quinna z roznoiodnych , podsystemow™
dywersyfikacy, reorgaruzacy, zewngtrzaych zwiazkéw ed Dlatego zarzadzante
strategicrne oznacza ,kszratrowanie lub podirzymywanie w umyslach (czton-
kow kierownictwa) logieznego schematu dziatan zgodnego z decyzjami pode)-
mowanynt w kazdym z podsystemow™

Analizujac poglady ] Quinna powstaje wiazenie, ze strategicznym za1za
dzantem kierownicewo zaymuyje ste zgodnte 2 przebiegiem dziatan, w nakce
realizacj biezacych dzialan kierowniczych

Leczjest w teortt Quunna pewnantetesujaca dwuznacznosc Inkiementa-
lizm mozna tutay tozumiec w dwojaki sposob z jedne) strany, jako proces opra-
cowywania strategiczne] wizj, a z druge), jako proces rodzenia sie réznych pize-
widywarl w §wiadomoser stratega

W prerwszym przypadku proces uczenia sig stratega dokonuwe sig w spo-
s6b mkrementalny, w drugim, strateg manewruje poprzez dziatanma cakryczne
1 w konwengl inkrementalney, w1amach kompleksowe) o1ganizacyy W efekae
ma miejsce tozgaruczeme ksztattowania 1 1ealizacyt strategu, co zgodne jest z
podziatem na stracegdw 1 pozostalych menadzerow

W drugim pizypadku centralna posracia, tak jak w podejiau projekeo-
wym do formulowania strategn, pozostaje atchitekt stiategu - wedhug ] Quin-
na uosabia j3 zespol kierownikéw najwyzszego szczebla 2 dyrekrorem naczel
nym Oprocz tego, organizacja yest tuta) mniey ,,posiuszna”, posiada ona, moz-
na powtedziec, swoje wlasne poglady Stad pisze Quinn o kietownikach nay
wyzszego szczebla jako o, ludziach posuwajacych sig ku realizac celu szetoko
akceptowanego wewnatrz orgamzacy”

Duzg czgse swouch rogwazan poswigea on temu, co nazwal realizacja polt
tyk:” w ramach tego takim problemom jak ,podwyzszenie zaufama”, ,wzmoc-
nienie wsparcia”, systematyczne oczekwante” 1 zarzadzanie koalican”

W koocowym rozrachunku ] Quinn probuje potaczyé w jednolicg calosc
obie te interpretacye, dowodzac, ze strategie powinny stymulowac rakze stiate-
giczne wizje, krore same ulegajg zmianie 1 doskonaleniu W ten sposob rraktuge
on proces formulowania strateg jako ,,ciaglyt dynamiczny” 1w konkluzp scwier-
dza, ze «» operujacy z logicznym inkrementalizmem skuteczor menadzeto
wie wmontowwyg podstawy rozumienia, identyfikac): 1 obowiazkow, do wne-
tiza procest tworzenia strategu Do c7asuy, kiedy strategia zacrvna krystalizo-

7 Ilndem s 13
& [hidern = 32
2 [hidem s 32
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wac sig, poszezegolne ) czgsci 53 juz wdrozone W trakere realizacy procesu
formulowamna strategn dayg on1 impuls dla jej rozwoyu 1 kszrateuya psycholo-
giezny klimat sprzyjajacy je), co zapewnia plynne przejscie do elastyczney reali-
zacy strategn. Ciagla integyacya 1ownolegle przebiegajacy ch inkrementalnych
procesow formulowania strareg 1 ey realizacyi stanows 1stote szeukn efekryw
nego zatzadzania strategicznego”™'®

Aby okieshic muejsce koncepes ] Qunna wsiod roznych koncepey zarza-
dzama strategicznego, nalezy polaczyc rozne poziomy wspotzaleznosci (wza
jemnych zwiazkow] muedzy formufowantem 1 wdrozentem strategi w jedno
konunuum Na jednym jego biegunie one scisle sig przeplataya (tak jest w kon-
cepeyruczenia sig), naditgim  realizowana jest dobrze uprzednio ptzemyslana
strategia (tak Jest w podstawowych koncepcjach prospekeywnych} J Qunn
enajduje sie gdzies po stodku (bhizey zapewne plerwszego bieguna), a ro ozna-
€za, ze N1¢ MOZNA UNAZAC go za reprezentatywnego przedstawiciela koncepey
uczenia sig Nawiazuje on bowiem silmie do koncepe projekrowania strategu
Staje sig o szczegolnie widocrne przy Lozpatiywaniu posycjt poszezegolnych
czonkow organizacy w procesie formulowana strategn Dominujace pozycje
ptzypisuje tuta) Qunn kierownictwu naczelnemu, pozostawiajac pozostalym
wspolpiacownikem tole nStatystow”

Badania J Quinna wywarly silny wplyw na rozwo; koncepey uczenia sig
organtzacy 1 inkrementalizm zajat widoczne muejsce w liceraturze z zakresu
zarzadrania strategicznego Oprocz tego, wziosia rola samey koncepeyi uczenta
51, ktora przeszla droge od prostey adaptacyi ide1 C Lindblomea do 1der swia
domego uczenta sig

Podstawowe tezy koncepcji uczenia sie

PI'ZV)Q‘CIB kOHCC,chi OlganiZac) UCZace) sigw sterze zarzadzamasu ategicz
nego przedsiehiorstwem wymaga akcepracy kilku zasadniczych tez Oro one

® Zozony « nrepredykeywny charakrer otoczerua organizacy, czesto w
polaczeniu z komecznoscig ciaglego odnawiania mezbedney dla opracowania
strategu wiedzy, utrudnia realizacje racjonalnego procesu kontioli 1ealizacy
cely, formulowante stiategn powinno zatem przybrac forme procesu uczenta
sig plzynajmiie] W tym okresie, kiedy formulowanie 1 wdrazanie staje si¢ nie-
rozlaczne

® Mozlrwe, ze najlepszym ,uczniem” w orgamzacy powmmen byc jej kaerow
nik, jednakze proces uczema sig przebiega czgscie) w sposob kolektywny, a zatem w
wigkszoser organizacyt Jest wielu potencjalnych profesjonalnych straregow

B bwdem 5 42
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@ Procedura uczenia si¢ rozwija sig, poprzez zachowania, krére sprzyjaja
retrospektywnemu mysleniu, nakierowanemu na zrozumienie stoty zdarzer i
przemyslene podeymowanych dziatan. Strategiczne micjatywy sa udziatem tych,
keérzy posiadaja zdolnodci, umiejernoscet 1 zasoby niezbedne dla skurecznego
uczenia sie, Zgodnie z tym, strategie moga powstawad w rdznych nieoczekiwa-
nych ntekiedy miejscach 1 rézny metypowy mekaedy sposéb. Niektére mmcjaty-
wy rozwijajg sig niezaleznie od siebie (samoisenie) [ub metoda préb t bleddw.,
Inne z koler podchwytywane sa przez menadzeréw zwolenmkéw nowych idei,
keérzy propaguya je w kolekty»we i/lub przekazujq kierownictwu naczelnemy,
co przyczynia sie do ich rozwoju. Udane inicjarywy 1 przedsiewzigcia kszralmjg
doswiadczenie wykorzystywane w biezacych dziatansach, ktore moze przeksztal-
c1é ste w logiczny schemar stanowiacy rozwijajaca sie strategi¢. Niekiedy, po
uzyskaniu peinej akceptacy, takie dziatania przybreraja forme wytycznych kon-
kretnej strategn.

® Zgodnie z tym, rola kierownictwa polega nie na probach mozliwie weze-
snego uswiadomienta sobie 1 okreslema jakie beda $wiadomie opracowane stra-
tegie, lecz na tym, aby sprawnie kierowac procesem strategicznego uczenia sig
tam, gdzie moga powstawad (rozwyaé s1ig} nowe strategie. Istnieje uzasadnienie
aby twierdzié, ze strategiczne zarzadzanie obejmuye sztuke rozpoznawarnia trugd-
no dostrzegalnych wspoétzaleznosci migdzy koncepcjam 1 dziataniami, kon-
trola i uczerntem sie, stabilnodcia 1 zmianami.

@ W ten sposob, strategie poczatkowo pojawiaja si¢ jako schematy dzia-
lan realizowanych w przeszlodcs;

Prawdopodobrre niektdce z nich prrekszealcass si¢ w plany przysziey dza-
falnosci 1 w koricowym efelcie mozna je traktowac jako kierunk: ogdlne) dzia-

fafnoser*.

Wspolczesne kierunki strategicznego uczenia si¢
organizacji

Lireratura w kedrej organizacje rozpatruje si¢ jako uczace sie systemy jest
dosy¢ obszerna. Jedng z prerwszych prac na ten temat jest znana ksiazka R.
Cyerta i J. Marcha (,,Behoviaral Theory of the Firm) Znaczny wklad w rozwej
strategicznego uczema sie wiesk takze R Norman, K. Argyris i D. Schon. W
ostatnich latach zaimteresowanie ,,organizacja uczaca sig” szybko wzrosto, szcze-
golnie po publikacji ksiazki P. Senge ,,Piata dyscyplma

W wigkszodcl prac uczenie si¢ rozpatruje si¢ Jako pewien proces, a uwaga
ich autoréw skoncentrowana jest przede wszystkum na kierowanu zrmianams,

YH Minczberg, B Ahlstrand, ] Lampel, Starregy Safarr, Prentice Hall, London, 1998
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a nie na strategii jako takie) Cz¢sto dokonuja oni rozrézmenia migdzy poje-
dyncza petla i podwding petla uczenia sie'?.

Uczene sig, charakreryzuyace sie pojedyncza petla - jest bardzie) konser-
warywie, Jego gtéwnym zadaniem jesc poszukiwanie popeinionych bleddw, a
takze poduzymywanie prawidtowego kursu rozwoju organizacyi. Podwéjna petla
uczenia sig, to ,uczenie pojedynczej petli uczenia si¢”.

» Przykladem pojedyncze) petli uczema sig jest termostat, automarycz-
nie whyczajacy cieplo za kazdym razem, gdy remperarura w pormeszezeniu spa-
da ponizej 20°C.

Termostat, ktory moglby zapytac: ,,dlaczego jestem ustawiony na 20°C?,a
nasteprie wyjasnié, czy moze mna temperatura zapewni bardziej oszczedne
rozwigzanie problemu utrzymania w pomieszczeniu komfortowej temperatu-
ry - to przyklad podwojnej petli uczenta sig”?. Oznacza to, ze menadzerowie
»powinni krytycznie analizowaé wlasne doswiadczenia, okreslaé w jaki sposéb
wnosza oni swéj wkiad w rozwiazywame probleméw organizacyjnych i co w
tym procesie ulega zmanze... Uezyé pracownikéw nowego 1 bardziej efekrywne-
go uzasadnienia swoich zachowan - to znaczy przelamywaé blokujace uczenie
bariery”'*,

Ponizej rozpatrzymy trzy nowe, zwigzane z organizacyjnym uczeniem sig,
kierunki, ktére wydaja sie przydatne w procesie formulowania strategit. Sa to:

- uczenie si¢ jako podwyzszamnie wlasnej wiedzy,

- itezenie s1¢ jako dynamiczne podejécie do rozwoyu umiejetnodc,

- teoria chaosu a proces uczenia sie organizacji.

Uczenie si¢ jako podwyzszanie poziomu
wlasnej wiedzy

Srosunkowo niedawno w hiterarurze naukowej z zakresu zarzadzania po-
jawily si¢ prace o ,tworzemu wiedzy” W ostatnim okresie ten temat sral sig
bardzo popularny. Malo keora firma nie jest zainteresowana mozlwosciami
uczenia sie. Jaki menadzer nie chaalby poszerzyé swojey wredzy?

Duze zainteresowanie wywolala praca I. Nonaki « H. Takeuchi«ego , The
Knowledge - Creating Company*,

Jak dowodza autorzy, zachodnmi menadzerowie” .powinni pozbyé sig prze-
starzalego przekonania, ze wiedzg mozna pozyskaé jedynie poprzez studiowa-

2 Argyns, D A Schon, Organizanonal Learming A Theory of Acuon Perspecrive, Addisan-Wesley, London,
1978

Y Argyns, Teachng Smart People How to Learr, JHarvard Business Review”, May June, 1991, 5 99 109

"Iadem, s 100

Bladem, s 14
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rue podrecznikdw i ksiazek oraz uczeszezajac na wyklady. Komeczne jest zwroce-
nie szczegélney uwagi na mniej formalne 1 systematyczne strony wiedzy, kon-
centrujac si¢ na subiektywnym postrzeganiu, intuicji i przeczuciach, ktére moga
by¢ uzyskane przy pomocy metafor, obrazéw, przezyé wewnetrznych”. Dla
osiggniecia tego celu menadzerowie powinni uznaé waznoéé wiedzy podiwia-
domej (uktytey} - tego co wiemy implcite, wewnatrz siebie, a takze zrozummeé,
ze niewyrazalna stowami wiedza odréznia sie od jawnej - od formalnej znajo-
moéar rzeczy i prakryczne] orentac)i w zakresie realizowanych dziata.

Te moze oznaczad, ze ,my by¢ moze wiemy wigcej, iz mozermy wypowie-
dzie¢” pisze M. Polanyy, ktdry wprowadzil okreslente wiedza podéwiadoma (ukry-
ta}?’. ,Wiedza podéwiadoma posiada indywidualny chatakeer, jest ona przywia-
zana do kontekstu 1 dlatego trudno ja ubraé w jakas jawna, forme, aby pokaza¢
innym. Jawna lub ,,zakodowana” wiedza oznacza wiedze, kréra moze by¢ prze-
ksztalcona w oficjalnie uznany, systematyczny jezyk””.

Szczegolnie wazne jest przekszealcenie nie wyrazonej stowam wiedzy w
jawna. W tym proceste kluczowa role odgrywaja menadzetowie Sredniego szcze-
bla. Oni bowiem ,syntetyzujz podswiadoma wiedze pracownikéw wykonaw-
czych i podleglych im kierownikéw sredniego szczebla, czymiac 13 jawna i na-
stepnte uctele$niaya 13 w nowych produktach 1 technologiach””.

Ksiazka . Nonaki i H. Takeuchi'ego zbudowana jest wokét tego, co auto-
1zy nazywajg ,czterema modelamu konwersji wiedzy”.

- Socjalizacja, opisuje w jak: sposéb jednostki implicite wymieniajg sie
podswiadoma wiedza, najczesciej nawet bez pomocy §rodkéw werbalnych - na
przykiad droga eksperymentéw, (socjalizacja dominuje w zachowaniach japon-
skich korporacjt).

- Eksternalizacja, przekszralca wiedze ukryta w jawna, nie rzadko edwotu-
jac sig do metafor i analiz - specjalnym werbalnym przekazem.

-Integrowanze, ulubiony w zachodnich firmach sposéb komponowania i
przekazywania zakodowanej w okreslonej formie informacji pomiedzy czlon-
kami organizacy.

- Internalizacja, przektada (dumaczy) wiedeg jawna z powrotem w pod-
$wiadomg (ukryta) forme?®.

Podstawa uczenia sig w organizacy jest ,spirala poznania” za pomocg krére)
te cztety procesy dynamucznte wspotdzialaja. W tym ujeciu , istota strategii za-
wieta sie w doskonaleniu zdolnoéci organizacp do pozyskiwania, tworzenia,

“[ Nonaka, H Takeuchs, The Knowledge - Creanng Company How Japonese Compantes Create the Dynamees of
Innavanon, Oxford Unwersity Press, New York, 1595

“M Polanyy, The Tict Dimension, Rontedg & Kegan Paul, London, 1996

1 Monaks, H Takeuchs, op ct,s 59

“Ibidem, = 16

LIbidem, s 239
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akumulowarua i wykorzystywania jej wiedzy™', Lecz poniewaz ,wiedze tworza
wylacznie jednostki”, rola organizacji zawiera sig w ulatwianiu procesu uczenia
sig, w Jego identyfikacji, krystalizacji i syntetyzowaniu na poziomie zespolu
poprzez dialog, przekazywanie, wymiang doswradczeni 1 obserwacye™?

Rozpatrzymy powyzsze tezy w kontekscie roznych koncepcp formulowa-
ma strategn, Na przyklad, planowanie strategiczne { pozycjonowanie w istocie
zwigzane sg z itegrowaniern, jako ze bazitja one na wiedzy jawnej 1 procedu-
tach explicite, Zachowama przedsi¢bioreze, u podstaw, krérych leza przewidy-
wania 1 metafory, moze okaza¢ si¢ najblize) mternalizacy, Koncepc_]a kultury
organizacyjne) odwoluye si¢ do socjalizacji. No a koncepcja uczema sie w orga-
nizacy? Czy jest ona zwiazana gtéwnie z internalizacya, czy moze z calg spirala?
Mozliwe takze, ze wszystkie koncepcje strategii wykorzystuja réznorodne kom-
binacje spirali poznanta.

M. Crossan, H. Lane 1 R. White, postawilt sobie za cel stworzense jednoli-
tef strukcury” uczenia sie organizach®. Podobnie jak Nonaka s Takeuchs, rwier-
dza oni, ze takie uczenie st zachodz zaréwno w przypadku poszczegolnych
jednostek jak i w grupte, a takze na poziomie organizacji: jedna forma uczenia
si¢ podtrzymuje pozostale. ,,Orgamzacyjne uczente sig - to proces zmian w in-
dywidualnym 1 ogélnym poznan, a takze w dziatamach, kedre znajduya sie
pod wplywem jednostek otgamzacyjnych i s3 w nich wdrazane”?,

Te poziomy wtaza cztery podstawowe procesy, dotykajace zaréwno beha-
wiotalnych jak i poznawezych ziman. Okresla sie je jako intuicya, interpretacja,
integrowante i instyrucjonalizacja. Intuicja stanow: proces podswiadomy; jest
to poczgtkowy etap uczenia sig 1 dokonuye sr¢ ona na poziomie jednostki. Na-
stgpmie w procesie interpretacy $wiadomie elementy indywidualnego uczenia
sig lacza sie dia wykorzystania na poziotnie grapy {zespola). W lad za tym
interpreracja zmiema kolekgywne rozumiente na poziomie grupy i przenosi je
na poziom calej organizacji. W konfcu mstytucjonalizacja rozprzestrzema do-
$wiadczenie w procesie uczerua sig w catey orgamzacyi, wdrazajac je we wszysc-
kie swoje systerny, strukeury, rutynowa dzialalnosc i prakeyke.

Jezelt wykorzysta¢ te koncepcje do charakrerystyki koncepei strategiy, to
zapewne, naypserw pojaw sig koncepcja poznania, za n1a uczenia si¢ organiza-
i (w miarg tego jak nteoczekiwante niekiedy pojawiajace sig stratege rozprze-
strzeniaja sie w organizacp), dalej bgda przedsigbtoreze i kulturowe aspekty
formulowania scrategn wykorzystywane dla artykulowama 1 internacjonaliza-
¢ji wiedzy, a wszystko zamykad bedzie planowanie (proces formalizacji).

8 [bidern, s 74

2Ibsdem, 3 239

#M Crossan, H Lane, R White, Organmationa! Learning Toward Theory, Unwvercicy of Western Onrano, Lan
don, Ontano 1937

Hibidem, s 6.
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Dynamiczne podejscie do rozwoju organizacyjnych
umiejetnosci

Obecmue przede wszystkim wéréd prakeykéw zarzadzama, popularny jese
poglad, ze strategia zalezy od procesu uczenia sig, a uczente si¢ zalezy od zdol-
nosci 1 umiejgtnosar. ,,Odpowiedzialnosé” za rozpowszechnienie sie tej kon-
cepcjt ponosi K. Prahalad G, Hamel. Ich opublikowane w ,Harvard Business
Review” prace, w tym artukut  The Core Competence of the Corporate” 1 ,,Stra-
tegy as Stretch and Leverage”, a takze ksigzka , Przewaga konkurencyjna jutea”,
wywarly bardzo silny wplyw na prakeyke zarzadzania.

Jezeli mozemy mdwid o ,swoistym stylu lat 90-tych” w zarzadzaniu stra-
tegicznym, to wyraza si¢ on przede wszystkim w dynamicznym podejéciu do
rozwofu urmejgtnosci. Zgodnie z nim, zarzadzanie strategiczne rozpatruye sie
jako proces , kolekrywnego uczenia sie” nakierowany na stwoizenie 1 nastgp-
nie wykorzystanie szczegolnych, wyrézmagacych kompetencii, keére s3 trudne
do odeworzenia. A zatem podejicie to w sposdb naturalny nawigzuje do kon-
cepc)r uczenia sig organizacy. Z drugie jednak strony, jego zwolennicy nierzad-
ko, w duchu koncepcji projektowania straregii, czynia szczegdlny akcent na
wyrdzniajace kompetencie firmy. Jedna z cech dynarmicznego podejscia jest przy
tym twierdzente o podstawowe) rolt kierownika naczelnego.

»Poniewaz umiej¢tnodci posiadaja charakrer wielofunkeyjny, procesa
zmian (zwiazanego z ich ksztaltowaniem) nie nalezy pozostawiac kierowni-
kom Sredmego szczebla. Wymaga on bowiem w prakryce kierownicrwa dyrek-
tora naczelnego i aktywnego uczestnictwa kierownikdw najwyzszego szczebla™,

Wskazujacna to I. Nonaka i H. Takeuchi stwierdzaja, ze , kluczows rolg w
wdentyfikacji, rozwoju 1 kontroli” kompetency orgamzacyi K. Prachalad 1 G.
Hamel przydzielaja kierownicewu naczelnemu, podczas gdy zakres odpowie-
dzialnosci kierownikéw $redniego szczebla 1 pracownikéw pierwszey linn ,po-
zostaje niejasny” .

Uczenie sie a §wiat chaosu

Niektdrzy badacze dowedza, Ze strategie uczacej si¢ organizacji s3 wyra-
Znie ograniczone, poniewaz one wylaniaja sie jako cos ciaglego 1 trwatego, a nie

C K Prahalad, G Hamel, The Core Competence of the Corporateon, ,Harvard Business Review, May June 1990
5 82

¥G Sualk, P Evans, L E Shulman, The New Rees of Corporate Strategy, Harvard Business Review, March 1982,
s 65

i Monaka, H Takeuchy, op ait, s 48 49
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radykalnego i nowego. Jako alternatywe proponuje sie tutay teorig chaotycz-
nych, nieuporzadkowanych systeméw.

Teoria chaosu byla poczatkowo opracowana w fizyce dla lepszego zrozu-
mienia zlozonych, nteliniowych dynamicznych procesow (turbulencp w ce-
czach i gazach). W ten sposob podjero prébe przejécia od cradyeyjnego, nauko-
wego podejScia opartego na dezagregac) zlozonego zjawiska na proste 1 prze-
widywalne elementy skladowe, do podejécia w ktérym system rozpatruje sig
calodcrowo [ w sposdb dynamiczny, co pozwala lepiej poznaé te ,wiry 1 zmienne
nurty, keére charakreryzuja rwisty potok™?.

Centralna zasada teorn chaosu glosi, 2e okredlony laficuch wspéizalezno-
$ci moze doprowadzil do logicznego, lecz w ujeciu calosciowym w pelns nieo-
czekiwane) sytuacjt wyjsciowe)?,

Innymi stowy, ,porzadek moze by¢ przyczyna chaosu a chaos moze pto-
wadzi¢ do nowego porzadku ¥

Popularna jest metafora, po raz pierwszy przytoczona przez E Lorenza, w
kedrej mowr sig o brazylyskim motylu, kedrego jeden ruch skezydet moze wy-
wolaé huragan w Teksasie™., Nikt nie moze wiedzie¢, co w tych systemach jest
przypadkowe..., a co jedynue takie si¢ wydaje (na takie wyglada), chociaz w isto-
cie jest kontrolowane przez oddzialywame obiektywnych praw”.

Tradycyne podejscie do zarzadzama wskazuje na pierwszoplanowa waz-
nod¢ kontroli, porzadku 1 predykeywnoscr. Chaos i brak uporzadkowania trak-
tue s1¢ Jako nuekorzystne dla samego pojeaia organizacy, ktéra ma za zadanie
wprowadzi¢ w okreslone ramy funkcjonujace w niej destruktywne sily. Nawet
proces uczenia sig, ktdty na pierwszy rzut oka moze wydawaé sig burzacym
porzadek, w efekcie moze organicznie wpisywaé sie w rutynows dzialalnosé
organizacii.

Jednakze badania I. Nonaki® 1 R. Stacey'a dowodza, ze brak uporzadko-
wania i chaos posiadaja wiele wigksze znaczenie dlz organizacy: miz badante
wyrdzniajacych cech konkurentéw. Ciagle zmiany z kedrymi zmagaja sig me-
nadzerowie, zawierasg w sobie potencjalne tworcze mozliwosa, ktore moga by¢
wykorzystane dla realizacp procesu uczensa si¢, wychodzacego poza granice
tradycyjnie wykorzystywanych metod strategicznego myslenia. Wykorzystujac
teorig chaosu naleZy zatem rozpatrywaé orgamzacje jako dynamiczne systemy
bedace w stanie ciaglego dysbalansu (nieréwnowagi). Ich menadzerowie w spo-

213 Levy, Chaos Theory and Strategy. Theory, Applicaton and Manageviat Implications, ,Strategy Manage-
ment Journal”, 15, 1994 5 16

#hidem, 5 168

¥ R. Stasey, Managing Chaos, Dynamic Business Straregies 1n an Unpredicatabie Worid, Kogan Page London
1992, 5 98-99

*E N Lorenz, The Essence of Chaos, Uniwersity of Washington Press, Seattle 1993, 5 181-134

#] Monaka, Toward Middle - Up - Down Management, ,,Sloan Managinent Reniew”, Spoing 1988, 5 181 184

“D Levy,op o, s 4
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séb rozmyslny wprowadzaja elementy chaosu do swej dziatalnoéer po to aby
1ch niekonsekwentne dziatania pomogly uksztattowad nowa wiedze Innymi
stowy, chaotycznie zarzadzana orgamzacya jest organizacya samodezorgamzu-
jaca, Akcepruje ona mestabilnosé | dazy do wykorzystanta sytuacy kryzysowych
jako srodka wychodzenia poza 1stniejace ogramiczenia - mozna powiedziec, ze
znajdwe si¢ ona w stanie permanentnego rewolucynego procesu Te dee, sa
moze nieco przesadzone, lecz jest w nich z pewnoscig ,ziarnko prawdy”

R Stacey rozpatruje zalozenia tradycynego systemu zarzadzama, ktdre
sa podwazone przez teorie chaosu - np ze nawet , odlegle przyszle zdarzenie
mozna przewidziec”, ze ,otoczene jest wistocie czyms danym”, do czego ,efek-
rywna korporacja adaptuje si¢” poprzez idencyfikacye , logicznych przestanek 1
efekrywnych, wzajemnych powiazan”*

Teoria chaosu, przecwnie ~ przyymuye, ze zdarzy¢ moze sig praktyczme
wszystko, ze irracjonalnosc stanow fundamentalna, wyrézmajgea ceche orga-
nizacyt, krora dla swoich celéw wykorzystuje ,ledwo rozrézmalne 1 przypadko-
we odchylenia”

A zatem menadzerowie nie powinni zawterza¢ bezkrytycznie strukturom,
systemom, zasadom ¢ procedurom, powinni byé gotowr ,,w pelnym rynsztun
ku” wyjé¢ na spotkanie dowolnym nowym uwarunkowamom

W rezultacie mozna odniesé wyraznie, ze w tych warunkach mowienie o
dokonywaniu wyboru przez menadzeréw jest ntestosowne - jak mozna zajymo-
wac sig dziatalnoscig biznesows w takich warunkach? W rzeczywistosc jest
przectwnie, chaos 1 niepewnoéc oznaczayg potencjalme szerszy wybdr - przynaj-
mrue] dla profesjonalnego stratega Obiektywne zdarzemia zachodza bowiem
na tyle chaotycznie, w sposédb tak nieuporzadkowany, ze ten, kro jest w stane
szyliko 1 elastyczrme reagowac 11d nie, moze ,,zlapac szezescte™ 1 odniesc sukees
w dowolnym rmgjscu 1 czaste A przegranym okazujg sig wylaczme menadzero-
wie przywiazan do koncepey mechanistyeznych

*R_ Sracey op it s 99 100
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Rozdzial 7.

POMIAR
INTERNACJONALIZAC]I
PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

Zarzadzanie migdzynarodowe jest realizowane od tysieey lat, ale dopiero w
ostatruch kilkudziesigeru latach osiagnelo taki pozmom zaawansowania 1 take
wplyw na $wiatowa gospodarke, ze stalo ste przedmrotem odrebnych badaii 1
analiz W ramach teornt zarzadzania strategicznego rozwingla sig w ostatnich
latach reoria zarzadzanta migdzynarodowego majaca odrgbne cele  obiekey ba-
dawcze, a takze w pewnym zakreste wlasne merody analizy Zarzadzanie miedzy-
natodowe przedsiebiorsewem definwye sig jako zarzadzame, ktdrego uwarunko-
wania, procesy, instrumenty 1 nastepstwa swiadome wykraczajg poza granice
jednego kraju' Obiekrem zainteresowama badaczy zaymugacych sie problematy
kg zarzadzama miedzynarodowego sa firmy, ktére sa obecne na rynkach zagra-
nicznych w formach bardzie) skomplikowanych mz eksport produktow Defim-
¢ja Dunminga dobrze okresla typ przedsigbiorstwa, keére stosuje w praktyce 7a-
tzadzanie muedzynarodowe przedsighorstwem mugdzynarodowym lub trans-
narodowym jest takie, krére prowadzi bezposrednte inwestycje zagraniczne oraz
prowadz: dzatalnose operacyjng w wiecey niz jednym kraju™?

Waznym problemem metodologicznym w dziedzinie zarzadzama migdzy-
narodowego jest pomuar tnternacjonalizacyi Podejmowane s3 proby pormtaru
tnternacjonalizacy regrondw swiata, krajow, branzi sektoréw Problemem szcze
golnte skomplikowanym 1 do konca nie rozwigzanym jest pomtar internacjo-
nalizac przedsigbiorstwa Pormiar taki daje mozhiwos¢ okreslenia dynamika

'A K Korminski Zerggdnane mudzynavodowe PWE Warszawa 1999, 5 11
22 Ch Doemenbaecher, Measuring Carporate internationalisation A Revew of measurement Concepls and thur Ust
Intereconomcs |, May/June 2000
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przedsiebiorstwa w zarzadzaniu migdzynarodowym oraz poréwnania zaawan-
sowania réznych firm w branzy w zakresie globalizacji dzialalnodei jest waz-
nym narzedziem doskonalenia zarzadzania strateglcznego przedsigbiorstwem.

Celem arrykuhu jest pokazanie mozliwosci 1 ograniczen zwigzanych z ba-
daniern i pomiarem stopnia zaawansowania przedsigbiorstwa w zarzadzaniu
migdzynarodowym oraz przydatnosci roznych metod pomiaru do oceny stra-
regii przedsigbiorstwa.

Modele strategii miedzynarodowych

W literarurze opisane sg cztery modelowe strategie miedzynarodowe przed-
siebiorstw réznigce si¢ miedzy soba dwoma cechami - zdolnoscia do minimaliza-
cfi koszudw wynikajaca ze standaryzacji, skali dziatania i dekompozycii laficucha
wartoéet oraz zdolnoscig dostosowania sie do warunkdw lokalnych zwiazana ze
zdolnoécia do réznicowania zachowan na lokalnych rynkach: strategie miedzy-
narodowe, strategie wielonarodowe, strategie transnarodowe i strategie global-
ne’. Kazda 7 tych scrategii speinia warunki okreslone w definicji Dunninga,

Strategia migdzynarodowa

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw, krére chea uczestniczye z korzysci migdzyna-
rodowej konkurenci, a nie majg wielkiego dodwiadczenia w tym zakresie wy-
biera srraregie miedzynarodowa. Jest ro strategia polegajaca na sprzedazy, a
czesto réwniez produkei wyrobow firmy zagranica. Firma kerzysta tu ze zwigk-
szong) skali produkejii sprzedazy oraz lokalizacyi produkeji bliske miejsc sprze-
dazy. Nie ma istotnego przystosowania produketu i marketingu do lokalnego
rynku, a projekrowanie wyrobu zlokalizowane jest w centrali. Firmy migdzyna-
rodowe nie majg duzych kompetencji wehedzenia na nowe rynki, na ogét za-
dawalaja si¢ obecnoscia na kilku pokrewnych rynkach. Jedynym istotnym
Zrédiem wyrbzniajacej jakosei jest w tych firmach dugy potencjat ekonomiczny
i doswiadczenie w branzy. Zagrozeniern jakosci moze by¢ zakup elemenedéw od
lokalnych producentdw i ograniczona znajomo$¢ porrzeb lokalnych kliencow.

Strategia multinarodowa

Firmy realizujace re strategie dziataja na r6znych rynkach narodowych za
kazdym razem réznicujac produkt, marketing i sposéb dziatania. Firma dazy
do maksymalizacji lokalnych przewag konkurencyjnych, przychoddwi zyskéw.
Charakrerystyczne dla firm mulrinarodowych jestr oddzielne planowanie po-
sunigd konkurencyjnych dla kazdego kraju, dostosowywanie si¢ do straregii 1

A Zoorska, Ku plobalizaci?, Wydawnicowo Naukowe PWH, Warszawa 1998, 5155 i dalsze.
s R g &} ¥
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warunkow konkurenc)i tworzonych na kazdym rynku Firmy mulonarodowe
w mniejszym stopntu mz firmy migdzynarodowe korzystaja z efekeu standary-
zacjl, poniewaz ponosza wysokie koszty zroznicowante 1 dublowama osrod-
kéw badawczych 1 marketingowych Zrodlem przewagi jakoscr w ey grupie przed-
sigbtorsew jest zdolnoéé przystosowywanta sig do lokalnego rynksu 1 doskonate-
go zaspokajania potrzeb nabywcow

Strategia globalna

Firmy realizujace strategie globalna nasrawiaja sig¢ na konkurowanie na
calym $wnecie, a kietujq swojg oferte do duzych segmentéw klientow majacych
standardowe potrzeby Ideatern firmy globalne; jest opracowanie tak doskona-
le wystandaryzowanego produktu, ze moze on byc sprzedawany w kazdym krayu
bez zmian lub z muntmalnym przerdbkami, w duze) mierze standaryzowane sg
rowmez elementy marketingu-mix W odrézmeniu od firm multmarodowych
firmy globalne inregruya swoje posumecaia konkurencyne w stosunku do ry-
wali na wszystkich rynkach Podstawa konkurencyjnoser firmy globalne) sa
bardzo miskie koszty (skala, standaryzacya, z16zmcowanie kosztowe krajéw), a
takze dokonaly standard technologiczny produken Ze wzgledu na ogromny
potencjat ekonomiczny firmy globalne pos$wigcaja znaczna czes¢ przychodéw
na prace badawczo-rozwojowe, doskonalenie markenngu mrx, badama rynku
Bazuja na jakoéct wytworzone) wewnatrz firmy, w niewtelkim stopniu posttku-
1a s1¢ Jakodcia nabyta od lokalnych dostawcow Ze wzgledu na duzg sile nego-
cjacyna atrakeyne ceny dystrybuuja swoye towary przez naywieksze siect dera-
hiczne korzystajac z ich markt 1 repucacy

Strategia transnarodowa

Najbardzie| niebezpieczna strategia dla wszystkich konkulentéw jest sera-
tegia transnarodowa Wymaga ona jeszcze wyzszych kompetency 1 zasobéw
niz strategia globalna, jednoczesnte stwarza szczegolmie duze zagrozenie dla
firm krajowych Strategia transnarodowa zmierza do réwnoczesnego korzy-
stama z efektéw skali poprzez lokahizowanie oddziatéw w mozliwie wielu kra-
jach, efektéw komparatywnych korzysct 1 kosztéw poprzez utrzymanie roze-
rwanego laricucha wartosct, a réwnoczesnie zaklada mocniejsze usadowienie
st rynkach lokalnych poprzez lepsze niz w strategn globalney poznanie lokal-
nych potrzeb 1 dostosowanie do nich produkréw 1 marketingu Polega to na
wykupywaniu 1 podtrzymywaniu lokalnych marek, wechodzenm w produkeye
lokalnych specjalnoscr, przysposabiamu standardowych wyrobow do danego
rynku poprzez niewtelkie zmiany jego cech uzytkowych oraz nazewnictwo t
reklame Niebezpreczenistwo te strategn dla konkurentéw polega na rym, ze
firma eransnarodowa uttzymuye przewage kosztows firmy globalney, a réwno-
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czeénie nie zostawia zadnych oplacalnych nisz lokalnym producentom 1 odbie-
ra im przewagg rozpoznawalnosc mark: i specyficznego lokalnego zréznico-
wanta produktu. Do przewag koszrowych dodaje zatem przewagi jakosciowe
wytworzone w samej firmie 1 w duzym stopruu nabyte od dostawedw, lokal-
nych nabywcéw i konkurentow. Lepsze niz w strategu globalne) dostosowanie
do rynkéw lokalnych firma rransnarodowa oplaca ograniczong standaryzacya
produktu 1 marketingu, a zatem wigkszymi kosztarn dziatania.

Model firmy globalnej

Mozna przyjac, ze strategia globalna w ujectu modelowym okresla ma-
ksymalny wymar internacjonalizacy przedsigbiorstwa. Pozostale modele stra-
tegu s3 w wekszym [ub mniejszym stopnin zwigzane z rynkami lokalnymi, a
przez to mntej globalne Kazde odstepstwo od patametréw modelowey strate-
gil1 firmy globalnej oznacza zatem mternacjonalizacje mniejsza od maksymal-
nej. Mozna tez postawic znak rdwnoscl miedzy straregia globalna, a firma glo-
balna tzn. przyjaé uproszczone zatozeme, ze w wyniku stosowania strategit glo-
balnej po pewnym czasie firma staje sie globalna. ZaloZema te sa mezbedne do
podjecta problemu pomiaru stopnia internacjonalizacyi przedsiebsorstwa,

Puntkrern wyjicta do zbudowarua modelu firmy globalney jest precyzyme
okreslenie wymmardw, ktdre bedq brane pod uwage przy oceme zaawansowania
globalnego firmy. Istntefe wiele sposobdw opisu przedsiebiorstwa, Mozna opi-
sywaé parametry strategii, wyniki dziatalnodci firmy, jej wartosc dla akcjona-
riuszy, cechy struktury, procesy, kulture 1cp. W opisach strategii i firmy global-
nej mozna znale#¢ wszystkie te sposoby.

V.Govindarajan 1 A.Gupta zakladaja, ze globalizacja przedsigbiorstwa jest
zjawiskiem wielowymiarowym, musi wiec by¢ badana w punkru widzenta wie-
lu keyteridw?. Definiujg oni zjawisko globalizacji przedsigbiorstwa jako model
czterowymiarowy (zob. rys. 1):

*V Gowindarajan, A Gupea, Anslyss of the kmerming Global Arena, , Enropean Management Jowrnal”, wob 18, June
2000,
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Ry$SUNEK 1. MODEL FRZEDSIEBIORSTWA GLOBALNEGO
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ZRODLO V, GOVINDARAJAN, A. GUDTA, ANALYSIS OF THE EMERGING GLO-
BAL ARENA, ,EUROPEAN MANAGEMENT JOURNAL”, vOL.18, JUNE 2000.

Globalizacja uczestmerwa w rynku oznacza obecnosé firmy na wszyst-
kich waznych rynkach $wiara, co w prakiyce przeklada si¢ na dywersyfikacje
regionalng przychoddéw ze sprzedazy. Globalizacja taficucha dostaw oznacza
dekompozycye tarficucha wartosa 1 centralizacje zakupow wedlug klucza ni-
skich koszeow lub efektu wyréznienia kraju. Globalizacja kapitatu oznacza
optymalizacje zasilania kapitalowego przedsigbiotstwa z punkeu widzenia lo-
giki globalnego rynku kapitatowego - w praktyce oznacza to duzy udziat kapi-
talu migdzynarodowego w kaprrale przedsiebiorsewa oraz znaczace przychody
z dziafalnoser pozaoperacyjne). Globalizacja myslenia organizacyjnego ozna-
€za zmiany w zarzadzanta wyrukajace z przestawienia sie menedzmentu na
dziatanie w $rodowisku wielokulturowym i umiejetnosé mtegrowania zréznu-
cowanych skladnikéw przedsiebiorstwa.

Zdaniem V. Govindarajana 1 A. Gupty globalnosé jest cecha stopniowalna
I powinna by¢ oznaczana na skali, a nie w karegoriach zero-jedynkowych. Przed-
sigbiorstwo moze byé bardzie) zaawansowane w jednym, a mnie) w mnym z
ezterech wyrmiardw globvalizacit.

Najbardziej zaawansowany w merodologii badania firm 1 sektoréw glo-
balnych G.S. Yip réwniez zwraca uwage, ze strategia globalna jest kombinac)g
wielu elementéw, co oznacza, ze moze ona by¢ globalna w jednym wymiarze
np. standaryzacji produktu, a nie globalna w innym. Trzeba zatem pomierzy¢
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poszczegblne wymiary globalizacys firmy 1 na tey podstawie okreslté, jak batdzo
Jest zaawansowana w globalizacp Zaleca rowntez odrézniante strategi global-
nej [zn rinregrowane] w wymarze medzynarodowym od mnnych form strate-
gun miedzynarodowe) Yip definuuge strategig globalng poprzez opis narzedzi
stiategn globalney Strategia globalna wedlug mego charakteryzuje sie naste
pwacyimu cechami
® uczestnictwemn w tynku globalnym,
® produktamu globalnym,
® globalna lokalizacja dziatalnosc,
@ globalnym markeringiem,
® globalnymi posumigciam kenkurencynymi
Strategte mozna uznac za w pelnr globalna, jezelr spelma wszystkie wy-
mitentone warunks Yip definnge globalnosc tylko poprzez analize instrumen-
tow stosowane) przez przedsigbioratwo straregi Powstaje jednak pyranie, czy
na podstawre oceny strategit mozna wnioskowac 0 zaawansowamu globaliza-
cyjnym przedsigbiorstwa? Istnieje przeciez problem odroczenia czasowego mig
dzy 1ealizacya scrategu globalney, a przekszralcemem sie przedsiebiorsewa w fir-
mg globalna Po 1lu latach stosowania strategu globalney firma staje sie global-
na? Sam Yip zdaje s1g dosttzegac ten problem, poniewaz proponuje wprowa-
dzenie do analizy rowniez ocene stopria globalizacjt organizac)l poprzez obje
cie oceng strukruty organtzacyiney, procesow zarzadzama, ludzi 1 kultury orga
mzacjt
Wedlug J Forowicza do najwaznejszych cech strategu globalney mozna
zaliczy &
® globalng kooperacje dla globalne konkurency czyl dzialanie poprzez
alianse strategiczne,
® dynamizm zarzadzama czyll dostosowywanie profilu produkey, roz-
woju technologn 1 produkcéw do wymagan rynku,
® cworzente strukrur globalnych zdolnych do ceneralizacy rozproszone;
dzialalnoset,
® globalne postawy menedzera umozliwiajace zarzadzanie miedzykultu-
rowe
Z przegladu kryteriow oceny zaawansowara globalizacynego przedsie
biorstwa proponowanych przez roznych autorow mozna wysunac pewne spo
strzezenia Wszyscy autorzy na prerwszy plan wysuwaya zachowanta strategicz
ne przedsigbtorstw t globalne rozwtazania w zakresie orgamzacy 1 zarzadzania
W definicjach przedsigbtorstwa 1 strategu globalne) pomiana jest zazwy-
cza) ocena skutkow rynkowych 1 ekonomicznych jego dziatalnosct Mozna sfor-

%) Forowicz Ewoluga preedughiorstwa  od siratega sugdzynarodosey do sivaieg globalney w Bariery internacjonaliza
o prewdsighnrsnes red M Nowakowsks Keptear Warszawa 1997 s 535 dalsse
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mulowad szereg kiyteriow, kedre powinna spelnia¢ firma globalna w sferze
wynikéw np. znaczacy ndziat w Swiarowej produkeii, eksporcie | imporcie, roz-
proszenie regionalne przychodéw, wiodaca pozycja kosztowa, duzy udziat za-
trudnienia zagranica, migdzynarodowy kapirat.

Kazde z przedstawionych podejéé do badania zaawansowania globaliza-
cyjnego przedsigbiorstwa jest uprawnione, kazde postuguje sig innym zesta-
wem kryteridw i miernikéw i daje nieco inny obraz zaawansowania globaliza-
cyjnego przedsiebiorsowa,

Przedstawia to tabela 1:

TABELA 1. ROZNE PODEJSCIA I MIERNIKI GLOBALIZAC]I PRZEDSIEBIORSTWA

SPOSOB PODEJSCIA ELEMENTY OCENY

DO OCENY

Ocena przez instrumenty strategii Uczestnictwe w rynku globainym
Globalizacja faficucha dostaw
Globalne produkty

Globalny marketing
Globalne posuniecia konkurencyjne
Globalne Zrédta kapitafu

Ocena przez organizacje i zarzadzanie Struktura organizacyjna
Podejmowanie decyzji
Ludzie
Kuftura

QOcena przez wyniki dziatalnogd Pozycja na swiatowym rynku

Pozycja kosztowa

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.

Problemem metodologicznym jest polaczenie réznych podejsc i kryteriow
oceny w celu opracowania zestawu metod, ktdre pozwola na precyzyjny i wszech-
stronny poriar zaawansowanie globalizacyjnego konkretnej firmy.
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Wskaznikowe metody pomiarn globalizacji

Pomuar globalizac): wymaga odpowredniego doboru wymaréw globalt
zacjl, a nastepnie wch operacjonalizacy czyh przetozenua na mierzalne wskazni
k1. Ze wzgledu na wielos¢ krytenéw oceny w hiteraturze mozna znaleZc wiele
wskaznikéw muerzacych pojedyncze kryrerta (individual indicarors) podzielo-
nych na trzy grupy wskazoiki strakturalne, wskaznoikt operacyjne 1 wskaznikt
behavioralne®

Wskazniki strukturalne (strachiral mdicators) daja obraz zaawansowania
globalizacyjnego przedsighiorstwa w okreslonym momencie Do najczeicie)
stosowanych wskaznikéw strukturalnych naleza

v’ liczba krajéw dzmatalnosa,

¢ liczba oddziatéw zagranicznych,

v liczba krayéw dziatalnoser odleglych geograficzme 1 kulturowo,

v" wspolczynnik rozprzestrzenterua siect (network spread index}, czyli sto-
sunek liczby obeych krajéw dzatainoda do ogdlne) hezby krajow, gdzie
pojawly sig zagraniczne nwestycje bezposredne,

¢ liczba alianséw zagranicznych,

v wskaznik udzialu aktywéw zagrameznych,

v wskazmk udzialu przychoddw powstalych zagranica,

v wskazmk udzialu zaopatrzetia zagranicznego,

v wskaznik udzialu zatrudnionych zagraniea,

v liczba greld, na ktdrych jest notowane przedsigbiorstwo,

o wiskaznd udmaln alegu lub ndzalow w rekach zagrameznych inwestarosy,

v wskainik udziatu obeckrajowcdw w radze nadzorczey

Wskazniki operacyjne {performance mdicators) okreslaja, w jakim stop
niu sukees lub niepowodzenie w dziatalnodar przedsigbiorstwa jest zwiazane z
jego dzatainoscia zagranica Uzywane tu s nastgpugace wskazniky

v wielkos¢ sprzedazy na khienta zagranica,

v suma dochodéw z filn zagrameznych,

v suma przychoddw operacyjnych uzyskanych zagranca

WskaZniki behawioralne (attitudmal mdicators) shuza do mierzema za-
chowar strategicznych menedzerow, szczegdlnie w zakresie postrzegania in-
nych krajéw 1 warunkdéw dzialania filu zagramicznych przedsigbrorstwa, sposo

SPor Ch Doerrenbaecher ap at, D Sullivan Measuring the Degiee of Internanionalizanion of a Firm, Jour
nal af Internanonal Business Studies | wol 25, nr 2, 1554
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bu podejmowania decyzji, komunikowania i wspoldziatania zagranica. W gru-
pie wskaznikéw behawioralnych rozrdznia sig:

v wskazmiki ,migkkie” muerzace orrentacje i syl kierowania kadry mene-
dzerskie) (orientacja ernocentryczna, policentryczna, regionalistyczna,
geocentrycznay,

v wskazmk ,twarde” muerzace miedzynarodowe do$wiadczenie kadry
menedzerskiey przedsigbiorstwa np. liczba lat przepracowanych zagra-
nica do liczby lat pracy zawodowe?, znajomos¢ jezykéw obeych itp.

Poniewaz zarzgdzanie globalne jest zjawiskiern wielowymiarowym, a kaz-
dy z przedstawionych wskaznikéw mierzy tylko jeden aspeke globalizacji ko-
meczne jJest postugiwanie sie rownoczesnie duza liczbg wskaznikéw.

Wybrany zestaw wskaznikéw moze by¢ uzyty do poréwnania zaangazo-
wania przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych 1 na rynku rodzimym 1 za-
prezentowany w formie profitu (rys 2.):

RYSUNEK 2. REALNY TYP PROFILU INTERNACJOMNALIZAC]T

Granica

Kraj pochodzenia Zagranica

.......... ces Produkcja
L Zbyt
: Inwestycje
Stopa wzrosiu
Kadry

2Zysk
Kapitat akcyjny

punkt cigzkodci za granic
veer e pURkt Ogdkodci wkraju

ZRODLO: Za: | RYMARCZYK, INTERNACJONALIZACJA
PRZEDSIEBIORSTWA, PWE, WARSZAWA 1096, 5.25.

"do pormtaru atientacy kadry jest uzywany tzw wekaimk Perlmattera zob 11 ¥ Perlmutter, D A Heenan,
Muinnational Organization Development, Reding 1979
Fwskainik opracowany przez Sullvana
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Czescie) pojedyncze wskazniks globalizacy z jedne; lub kilku grup faczo-
ne sa we wskazntki syntetyczne {(composite mdicators) Ostagnigaia naukt w tym
zakreste s narazie niewielkie Zoscalo opracowanych 1 jest stosowanych w prak-
tyce zaledwie kilka wskaznikow syntetycznych Jednym z prerwszych, powszech-
nie stosowanym w prakryce wskazmkiem synterycznym jest wskazmk trans-
nacjonalizacji (Transnationality Index} opracowany preez UNCTAD® L uzywany
w opracowantach tej orgamzacy od 1995 roku Liczony jest wedlug nasrepuya-
cego wzoru suma procentowych udzialdéw sprzedazy zagranica, akrywow za-
granicznych, zatrudnienta zagranica podzielona przez 3 Warto$¢ wskaznika
waha si¢ miedzy 0% (brak dziatalnodel zagranica) a 100% (calos¢ dziatalnoser
zagranica) Wskaznik ten, oparty tylko na wskaZntkach strukruralnych jest
wygodng miarg aktywnoscr migdzynarodowe) przedsiebiorstwa gtéwnie ze
wzgledu na dostgpnosc danych potrzebnych do jego policzenta Moze by¢ uzy-
wany do poréwnywania wielu przedsiebiorstw « ist rankingowych, chociaz nie
ocenia an strategn przedsigbiorstwa, ani postaw jego menedzeréw Jest mylacy
w przypadku zastosowama go do przedsigbiorstwa zlokalizowanego np ze
wezgledow podatkowych w kraju, w ktérym nie prowadzi zadne) dzialalnoda
opelacyme), a dziafajacym tylko w jednym kraju (tndeks 100%)

W 1998 roku G letro-Gullies zaproponowata korekee indeksu transna
cjonalizacy przez jego przemnozenie przez wspolezynnik rozprzestrzenienia
stecl (network spread index)'® Nowy wskaznik syntetyczny nazwany wskazni-
kiem migdzynarodowego rozproszenia dziatalnoéci (Transnatwnal Acnvities
Spread Index) przyjmuje wartos¢ w przedziale od 0 (brak zaangazowania mue-
dzynarodowego) do 1 (firma catkowicie globalna) Jest lepsza miara zaawanso
wania globalizacyjnego przedsiebiorstwa niz indeks transnacjonahizagyt, ponue-
waz ocena jest silnie zwigzana z liczba krajow dziafalnodey, chociaz tez uwzgle-
dma tylko wskaznik: scrukeuralne

Innym syntetycznym wskaznikiem fest opracowany w 1994 roku przez O
Sullivana wskaZnik poziomu zglobalizowania (Degree of Internaitonalization
Seale) Sullivan ustalif swé) wskaZruk na drodze badas empirycznych na probie
74 przedsighiorstw mugdzynarodowych! Wybral poczatkowo dziewied wska
Zmkow ze wszystkich trzech grup 1 za 1ch pomocg ocemit zaawansowanie glo-
balizacyne badanych przedsiebiorstw Nastepnie zredukowat zastaw wskazni-
kéw do prectu wskaznikéw udzial sprzedazy zagraniczne), udziat akywdw za-
grameznych, udziat liczby zagranicznych filn do ogdlne) liczby filu, narodowo-

$ciowe rozproszenie operacji zagranicznych mmuerzone hiczba grup etmeznych

*UNCTAD Konferencja Maredow Zjednoczenych dfs Handlu I Rozwopu

G Tettw Gillics, Different Conceplual Frameworks for the Assesment of the Degree of Intervationabization an Empirical
Analyser of Virous Indwes for the Top 100 Transnational Corporatons, Transnatona) Corporations” vol 7, 1998
za Ch Doerrenbaecher op cut

M0 Sullivan Measunng op
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w zasiggu dziafalnoser do ogdine; ltczby grup etnucznych oraz zagraniczne do-
$wiadczerne kadry kierownicze) mierzone czasern spedzonym zagranicg do czasu
pracy zawodowe) Za kazdy z pigciu wskaznikéw Sulltvan proponuje oceneg w
skal; od zera do jednosa, zatem wymiar wskaZmka waha ste migdzy 1 (brak
zaangazowania mgdzynarodowego} a 5 (firma globalna) Wydaje sig, ze pre-
zentowany wprowadza wprawdze czynmki zrdéznicowama kulturowego 1 je-
den wskazmk behawioralny, ale to rozszerzente oceny okupuje nieporéwnante
wigksza rrudnoscia zastosowania w stosunku do poprzednio oméwionych
wskaznikéw Dane potrzebne do obliczenia wskaZnika nie s zamieszezane w
zadnych raportach 1statystykach przedsigbiorstw 1 wymagaja prowadzenia spe-
cjalnych badari Wskaznik ten moze znaleZ¢ zastosowanie w analizie co najwy-
ze kalku przedsiebrorsew

W 1998 roku ,,Global Finance” dokonalo rankingu miedzynarodowych
korporac)r w oparciu o skonstruowany przez zespdt ekspertéw wskaznik glo-
balizacji (Globalization Index) Wskazrk ten jest suma trzech wskazntkéw struk-
turalnych udzialu sprzedazy zagranica, udziatu zatrudntonych zagranica wy-
razonych procentowo 1 Liczby ktajow dziatalnodar Do sumy tych wskaznikéw
eksperct mogl: doda¢ do 100 punktéw Wskaznik ten jest proba wiaczenia oce-
ny serategn 1 organizacy, ale jest malo wiarygodny ze wzgledu na nieprecyzyjna
skale 1 subsektywizm ocen ekspertow

Zapewne podobnych wskaZnikéw syntecycznych jest wiece), kazdy dla
potrzeb swoich badari 1 anahiz moze skonstruowac whasny wskaznik, lepszy lub
gorszy Ideatem bytby taki wskaznik, ktéry ocentatby wszystkie aspekry globali-
zacp przedsigbiorstwa - strategle, postawy kadry kierownicze), system zarza-
dzania, wyniki1 przewagi konkurencyjne, a réwnoczesnte opieratby sig na ogél-
nie dostgpnych danych W rzeczywistosa wskazniki fatwe w stosowaniu takie,
jak wskazmk transnacjonalizacy niewiele méwig o zaawansowaniu globaliza-
¢yjnym przedsigbiorstwa, a wskazmki dajace oceng bardzie) kompleksowa sa
trudne do stosowania.

WskaZntki syntetyczne oparte na miuerzalnych danych znajydujg zastoso-
wanie giéwnte w rankingach przedsigbiorstw, takich jak ,,Ranking korporacy
transnarodowych najbardzie) zaangazowanych w dzialalnosé migdzynarodo-
wa" sporzadzany corocznie przez UNCTAD!? W badaniach stopnia globaliza-
cjtkonkretnego przedsighiorsewa sg mato przydatne, pontewaz me uwzglednajg
speeyfiki branzy am niemierzalnych elementéw dziatalnoder migdzynarodo-
wej Mogsa stanowiC jedynie uzupelmeme analiz zaawansowana globalizacyy-
nego przedsigbiorstwa sporzadzanych innymi metodam

8 W ld Investment ReportTrends and Dererminants UN New York 2000,
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Jakosciowa analiza zaawansowania globalizacyjnego
przedsi¢biorstwa

Doceniajac latwosé oceny zaawansowania globalizacynego przedsighior-
stwa za pomoca prostych ( syntetycznych wskazmkéw me mozna nie dostrze-
gac ich niewrelkiey preydatnosa w analizie strategiczney przedsigbiorstwa Jaka
wattose ma informacya, ze przedsiebrorstwo A z branzy samochodowey jest mniey
zaawansowane w globalizacy mz przedsigbiorstwo B z branzy komputerowey?
Z punktu wedzema menedzerow firmy A wazna jest informacya, jaki jest sto-
ptefi zaawansowania innych przedsiebiorstw z branzy samochodowey, jakie sto-
swya one nstrumenty globalizacy, jakie sg ich sukcesy 1 porazki w stosowamiu
strategit globalne; Takich informacy me dostarczy nam nawet najdoskonalszy
wskaznik syntetyczoy. Koneczne jest opracowanie standardu analizy przedsig-
biorstwa globalnego 1 jego strategu, krory pozwoli na poréwnywalno$é najwaz-
mejszych cech @ skutkdw strategn globalney firm z vej samej branzy

W literaturze z zakresu zarzadzania mamy rézne propozycje 1 wzory jako-
$ciowe) analizy zaawansowania globahizacyjnego przedsiebtorstwa Przykladem
jest propozycla Yipa oceny przedsiebtorstwa za pomoca listy instrumentow stea-
tegu globalney 1 ich miernikéw W tabeli 2 pokazano zestaw instrumentéw (1ch
miernikéw, ktdre nalezy objac ocena:

TABELA 2 INSTRUMENTY I MIERNIKI STRATEGII GLOBALNE]

INSTRUMENT WIERNIK
STRATEG
Udziat w ryrtku globalnym Globalny wolumen dziatalnodor

przedsiebiorstwa podzielony

przez wolumen rynku ogolnoswiatowego
Udzial w ryriku Wolumen dzafalnoscr przedsichiorstwe

© Znaczeniu strategicznym na rynkach krajow ¢ globalnym znaczeniu
strategiznym podzielony przez catkowity
wolumen tych krajow

Zrownowazenie udziaty Porownanie procentowego rozktadu

w rynku globalnym preychodow przedsighiorstwa 2 procentowym
rozkfadem przychodow w ramach

rynku ogolnaswiatowegqo

Obecnoid na rynku Liczba krajow, na ktérych przedsiebiorstwo
prowadz sprzedaz.
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Giobalne pokrycie ryrku Udzial w globalnym wolumenie sprzedazy
rynkow krajéw, w ktérych
przedsiebiorstwo prowadzi sprzeda?.

Standaryzaya produktu - mix Procentowy udzial agdlnoswiatowych
przychodow ze sprzedazy wystandaryzowanych
produktéw lub ustug.

Standaryzaga charakterystyki produktu Procentowy udzlat w kaszae produkty lulbr uslugi
elementow wystandaryzowanych.

Koncentracja danej dziatalnod 1. Udziat w wydatkach globalnych nakladdw
poniesiomych w kraju, w kidrym
zglobalizowana jest najwicksza eéé
danej dziatelnoid,

2. Wekainik koncentragi w ukdadzie

miedzynarcdowym.
Koncentragja eatego faricucha Srednia wazona wskaznikéw koncentragi
wartosc dodane] poszczegdlaych ognmw faiicucha wartosa,
Pordwnanie mtensywnoéel marketingu Odchylenie standardowe Intensywnosci

marketingu dla poszezegdinych krajow
w odmiesieniu do reklamy, promog | sprzedady.

Ujednolicenie elementdw marketingu 1. udziat w przychedach przedsiehiorstwa
przychoddw zrealizowanych w krajach,

w ktdrych stosuje sie ujednolicone
podejscie marketingowe,

2. Stopier podobieristwa elementow
marketingu stosowanych w kadym kraju
do uzywanych w kraju bazowynm.

Ogélne ujednolicenie marketingu Wskalnik, ohliczony dla kazdego elementus,
wazony udzialem przychoddéw uzyskanych
przez przedsiebiorstwo w kazdym krzju
i znaczeniem tego elementu.

Wielckrajowe posuniecia kankurencyine Posunigcia obejmujace trey lub wigee)
waznych keajow

Przeciwnatarcia Odpowiadanie na atak konkurencyjny
w jedayra krapy posuniedarmi
konkurencyjnymi na obszarze innych krajow.

ZR6DLO: G. 5. Yip, STRATEGIA. .OP.CIT. §.271-273.

W podobny sposéb Yip proponuje przeanalizowad globalizacje organiza-
cji1 zarzadzania przedsiebtorscwem.
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G.5.Yip podyal tez préobe pomiaru kazdej z cech strategii na os1, na krérej
zaznaczono tylko dwa punkty stale - poczatkowy oznaczajacy cechy strategii
mulalokalne) 1 koicowy oznaczajacy cechy strategii globalnej. Analizowane
przedsigbiorstwo jest zaznaczane migdzy tymi skrajnymi punktami. Qustruje
to rysunek 3:

RYSUNEK 3. ZESTAWIENIE STRATEGI GLOBALNYCH KONKURENTOW -
LOKALIZACJA OGNIW LANCUCHA WARTOSCI DODANE]

< . —
wszystkie ogniwa skoncentrowanie kazdego
w kazdym kraju ogniwa w innym kraju

ZRODLO: G.8.YIP, STRATEGIA,..OP.CIT. 8. 303.

Zaptoponowana przez Yipa metoda pomiaru i prezentacji wielu cech fir-
my globalnej pozwala na poréwnanie pod wzgledem kazdej z cech internacjo-
nahzacy kilku firm z rego samego sektora.

Metodg Yipa mozna uczynié bardziej precyzyjnym narzedziem pomiaru i
zwiekszy( jej walor prezentacyjny gedyby zastosowac skale punktowa pormiaru
kazde) z cech np. od 0 do 5 punktéw. Kazda z cech mozna byloby zmuerzy¢ na
skali 1 wykrestic dia daney (iemy peoful globaltzacyyony obeymufgey dowoing ficz-
be cech. Propozycie taka prezentuje tabela 3:
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TARELA 3. PROFIL GLOBALIZACYJNY FIRMY ALFA

KRYTERIA ZAAWANSOWANIA POMIAR KRYTERILM
GLOBALIZACY|NEGO
PRZEDSIEBIORSTWA 0

LP
I 2 3 4

). |Udziat w §wiatowe] produkej [
.

Udziat w éwiatowym ekspercie

Liezba krajéw dziatalnosci
Dywersyfikacja regionalna przychoddw ." )

Stopieri rozdzielania ogriw £vY ‘
Globalizacja produktu

Globalizacja marketingu
Stopiert centralizac) zakupéw [
Migdzynarodowy menediment

o
\
b

W N | R W

S

Orientacja kulturowa

.
e |
—e |

q
~® |

Centralizacja zarzadzania [
(2. |Liczba alianséw zagranicznych “N.

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE

Liczba kryteriéw moze by¢ diuzsza lub krotsza, a warunkiem prawidlo-
wego zastosowania tej metody jest operacjonalizacja kazdego z kryteriow oce-
ny tzn. okreslente, za jaki wymiar kazdej cechy nalezy da¢ 0, 1, 2, 3, 4 czy S
punkeéw. Zastosowanie tej metody pozwala na poréwnywanie badanej firmy z
dowolnym konkutentem, a takze przy wprowadzeniu wag dla kazdego z kryte-
110w policzema procentowego zaawansowania globalizacyjnego firmy. Powstal-
by w ten sposéb wskaznik syntetyczny oparcy na analizie nawer kilkunastu
kryteriéw, keéry pozwalalby na éledzenie dynamiki globalizac)i przedsiebior-
stwa i poréwnywanie zaawansowama globalizacyjnego réznych firm z tej sa-
mey branzy.

Dobrym sposobem poréwnywania zaawansowania globalizacyjnego
przedsigbtorstw sa dwuwymiarowe macierze, na ktorych zaznacza sie pozycje
badanej firmy i jej konkurentéw w branzy. Przyklady rakich macierzy pokaza-
no na rysunku 4:
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R¥SUNEK 4. MACIERZE BADAJACE ZAAWANSOWANIE GLOBALIZACYINE
PRZEDSIEBIORSTW A, B, C1 D,

maty

Stopien centralizacji zakupéw
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maly duzy
Stopien rozdzielenia ogniw W
ZRGDLO: OPRACOWANIE WEASNE.
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Mozna tworzy¢ macierze przez zestawianie dowolnych keyteriéw zaawan-
sowama globalizacyjnego przedsiebiorstwa. Macierze moga poréwnywac, tak
jak na powyzszych rysunkach, zaawansowante globalizacyjne réznych firm w
sektorze Moga tez, przy powtarzaniu ocen w kolejnych latach, pokazywac dy-
namitke globalizacji jedne firmy.

Podsumowanie

Celem opracowania bylo pokazanie réznych mozliwosci pomiaru mter-
nacjonalizacy przedsiebiorsewa. Wieloéé wskaznikéw 1 sposobéw oceny nie
$wiadczy jednak o tym, ze mozna precyzyjme dokonac takiego pomiaru wopar-
au o 1stniejace metody. Kazda z metod oceny mesie bowrem ze soba niebezpie-
czefistwo oceny jednoscronney lub subiektywney. Préby podeymowane przez
spegjalistéw tworzenta wskaZzmkdw syntetycznych nie do korca te ogranicze-
ma litkwiduja. Kolejnym ograniczeniem jest brak informacii potrzebnych do
konstruowarna wskaZnikéw.

Dobér metod i wskaznikéw zawsze zalezy od celu analizy. JeZeli celem jest
stworzenie rankmgu wielu przedsiebrorsew réznych branz, dobra metoda jest
postuzenie s1¢ jednym ze wskaznikéw syntetycznych, do konstrukey krérego
uzywane sa ogdlnie dostgpnych danych.

Jezel: jednak ocena zaawansowania globalizacyjnego jest potrzebna kie-
rownictwu przedsiebiorstwa do oceny 1 skorygowania postgpéw w zakreste m-
ternacjonalizac): metoda wskaznikow syntetycznych jest zupetnie nieprzydac-
na. W tym przypadku powinny by¢ przestrzegane nast¢pujace zasady:

1). Analiza powinna byé zawsze prowadzona w kontekscie sekrorowym
Oznacza to wymdg oceny czynmkdéw globalizac wystepujacych w da-
nym sekrorze, okreflerua obecnego zaawansowania globalizacyjnego
sektora i potencjatu globalizagi na nastgpne lata®,

2) Nalezy stosowad wielowymiarowa analize obejmujaca zaréwno strate-
gte miedzynarodows i jej instrumenty, jak tez organizacye 1 zarzadza-
nie przedsigbiorstwem oraz skutk strategu i jey wplyw na pozycje przed-
sigblorstwa w globalney gospodarce,

3). Analiza powinna tez obgjmowac oceng internacjonalizacyi najwazniej-
szych konkurentéw i zmiane ich pozyc)i na $wiatowym tynku,

4}. Do oceny stopnta internacjonahizacjl przedsiebiorstwa nalezy stoso-
wac przede wszystkim metody jakosciowe wspomagane merodami
wskazZnikowymu, profilami i portfelarm w celu zwrekszema pordwny-
walnosar opisdw réznych przedsiebiorstw1 uchwycenia dynamiki zmean

*Por M Romanowska, Metedologicane probleny badansa strategu preedsightorsie a w sektorach globalnyeh W Metody
zdrzgdzamia strategicznege Praca zhiorowa pod red Rafala Krupskiego WWS,2iP, Walbrzych 2000
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Spelrienie tych zasad wymaga spelnrenia wielu warunkéw. Najwazniey-
sze z nich to stworzenie i stale doskonalenie systemu informacyl strategicznej
zwanego tez wywiadem gospodarczym, keéry bedzie podstawa do monitoro-
wania otoczema oraz obserwowania zmian pozycjt przedsigblorstwa 1 jego kon-
kurentéw na rynku,
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Rozdzial 8.

STRATEGIE
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW
W DOBIE GLOBALIZAC]I

Potrzeba, podstawy formutowania, rodzaje strategii

Czy polskim przedsiebiorstwom potrzebne sa
strategie w dobie globalizacji?

Rozpoczgcie rozwazan od postawienia tak sformulowanego pytania nie
ma na celu $wiadome) prowokacji, nie wynika tez z przekory, czy silenia sie na
oryginalnodé. Od pewnego czasu lektura wieln mniey lub bardziej powaznych
publikacys, yak « obserwacja zachowari znaczaey czgsct kadey krerownicze) ro-
dzimych przedsigbiorstw sklania do zastanowienia, na ile 5 czy w ogéle po-
trzebna jest im strategia w warunkach nienotowanego wezesniey rozszerzenia
rynkéw oraz towarzyszace) temu globalne) konkurenc)r. Zasadnicze watpliwo-
$ci w kwestii strategii podsycane sa szeregiem opinil, z krdrych te najczescie)
formutowane mozna sprowadzi¢ do nastepujacych stwierdzert:

* proces globalizacja sprzyja tym, ktdrzy juz s najstlnie)st na éwiatowych
rynkach, a w wyniku jego poglebiama beda jeszcze silniejst 1 bardziej
sprawni - nie ma polskich przedsiebiorstw w tej grupie firm i trudno
wyobrazi¢ sobie aby nawet w dtuzszym okreste czasu mogly one rozwi-
nac strategie pozwalayace 1m stanad w szranki na tym poziomie ekono-
micznego wyczynu,

* proces globalizacji opiera si¢ m. in. na ogromnym wzroscie mobilnosa
kapitatu - poniewaz tego ostatniego w warunkach polskich brakuye,
polskie firmy skazane sa na bycie przedmiotem, a nie podmiotem trans-
akeji stugacych realizacy strategit wzrostu zewngtrznego najpwigkszych

graczy;
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» proces globalizacyt czyni duze firmy jeszeze wigkszymu - przedsighior-
stwa polskie s3 z reguly przeymowane, a to z koler uzaleznia je strace-
gicznie od silnieyszych partnerow, sprowadza do roli ogruwa realizugg
cego globalna strategie formutowang na szczeblu centralt,

» proces globahzacp nmiformizuje postawy 1 zachowana jego uczestm
kow - normy, wzorce kulturowe, cale hierarchie nierzadke obcych war-
tosct narzucane s3 przez glownych beneficjentow globalizac)s, co znacz
nue ogranicza mozliwoscl tworzema otaz stosowania rodzimych regut
1 rozwiazan (strategu rozwoju} skutecznych w warunkach globalizacyt

W zwiazku z takimi ¢ podobnymu stwierdzeniamt rozwazania na temat
stracegu polskich pizedsighiorstw w dobie globalizacy s czesto sprowadzane
do jednostkowych kwestis typu: komu, jak 1 na jakich warunkach, kiedy
powinno si¢ sprzeda¢ konkretna polskg firme, aby tvm sposcbem mogta
ona w jakims (z zalozema mewrelkim) stopniu zahaczyc sig” o proces globali-
zacp Co wigeey, taka ewentualnosc  jako szczyt mozliwosc - tezerwuye sig dla
nelicznego grona promunentnych, juz sprywatyzowanych (np PKN Orlen,
PZU), badz pozostalych do prywaryzacy przedsiebrorstw Dla pozostale), ogrom
nej wigkszosci fitm - w tym zwlaszcza stanowiacych gros podmiotow gospo-
darczych malych 1 srednich przedsigbiorstw - globalizacja to jedyrie zagroze-

nie 1 w najlepszym razte udreka walks o przezycie (straregie przetrwamia}

Taki obraz, majacy wszelkie znamiona samospetnrajace si¢ przepowie-
dni, zdazyl juz moeno zapase w wizn kolejnego etapu polskich przeobrazen po
oktesie mrensywnego przywtacama normalnoset w gospodarce, jakem byla de
kada lar 90 Niewatplovie umacniagg go takze ostatiie zjawska recesyne Nie
negujac mniejszego lub wigkszege prawdopodobienstwa ziszezenia si¢ nie-
ktotych z powyzszych sadow, czy wrgez zagrozen, poddane stg nastrojow: kas-
sandrycznych oczekiwan, Swiadome oddanie kluczowych rozstrzygmed do-
tyczacych przyszloéci przedsigbiorstw w gestig zewnetrznych ogruwiukfa-
doéw, byloby jednak dalece niewlasciwe przynajmme) z dwich wzgledow.

Pierwsza okoliczno$¢ ma charakrer untwersalny 1 sprowadza sig do tego,
ze jednym z atrybutow kazdego wspolczesnega przedsigbiorstwa jako podruotu
prowadzacego dziatalnosc gospodatcza jest posiadanie strategn' Oddaelng kwe-
stia pozostafe jakosc 1 skutecznosc owe) strateg, tytn niemmnie] rak w wymiarze
poznawczym, jak 1 w szczegolnosa w wymuatze praktycznym zajmowante ste
dziatalnoscig przedsiebiorstw juz od diuzszego czasu zakdada mphicite, ze mamy

W badaniach z udmalem aurora, przeprowadzonych pod koniec lat 90 panad 80% proby badanych krajo
wych przedsichiorstw deklarowala posiadane sformalizowaney steategic rozwou {Doshenalenie procesou za
rzgdezych w preedscbiovsnwach a sunad, minedzerska opracowanie zhiorowe pod red M Seeuzyckiego

SGH \Warszawa 2001}
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do czymienia z podmiotami planujacymi, organizujacym i wetyfikujacym swoja
dziatalnoset i jej efekty, a wiee realizujacyrm mniej lub bardziej udane strategie.
Ich posiadanie nie jest przywilejern, fanabena, czy tez przypadkiem ale elemen-
tarng kontecznodcia, a wrecz obowiazkiem wspolczesnego przedsiebiorstwa.

Brak tego atrybutu czyni firme utomna, za$ przediuzajace si¢ konsekwen-
cje takiego stanu i efekty owey utomnoscr prowadza ja w obszar ekonomiczne-
go niebytu Z rej perspektywy pytanie o to czy polskim przedsigbiorstwo po-
trzebna jest strategia w dobie globalizac) jest w znaczne) mierze pytaniem reto-
rycznym; w obecnych watunkach straregia rozwopu jest wreez niezbedna, zas
gleboka swiadomoéé istniejacych ograniczen strategicznych nie powinna pro-
wadzié do zamechanta whasnych saezek rozwojy, ale tym bardzie) pobadzal
do formulowanta idei i pomyslow na przyszlosé, inspirowad poszukiwanie Zrédet
1 sposobodw ich realizacy.

Druga okolicznosésklaniajaca do formutowania whasnych, oryginalnych
strategu rozwoju polskich przedsiebiorstw w dobie globalizacji ma charakrer
szczegblny 1 wiaze si¢ bezposrednio z sygnalizowanym wezesniej okresem po-
nad dziesigciu lat rodzimej transformacy spoleczno-gospodarcze). Niezaleznie
od szerzacych sig opim malkontentdw, politycznych frustratdw, czy tez tych,
ktérym ste pop prostu nie udato, okres ten wyznaczyl nowa jakosc, a skala po-
zytywnych przeobrazeri budzi szacunek u innych, me znaydujac odniesten 1
analogu w dtuzszym historycznym okresie To stwierdzente w znacznym stop-
niu dotyczy krajowych przedsigbiorstw, ktorych gleboka restrukturyzaci byla
jednym ze znamion rmimone| dekady’. Rezygnacja z poszukiwama dalszych,
dhugofalowych mozliwosci znalezienia si¢ w wymagajace todzinie nowocze-
snych podmiotdw gospodatczych dlatego, ze wyznaczaja one coraz wyzsze stan-
dardy w zakresie szeroko rozumianej konkurencji bytoby zatrzymaniem sie w
pot drogi, czy wrecz zanegowaniem sensu olbrzymiego wysitku wlozonego
dotychczas w dochodzenue do normalnoser. Ten proces daleki jest od zakoi-
czema, a kolene wyzwania powinny by¢ odczytywane przede wszystkim jako
Zrédlo mobilizacji 1 szansa na nowa, wyzsza yakos<. Przy waaZ istniejacym rela-
tywizmie mozhwosc i ograniczen wspdlczesnej gospodarki owa nowa jakos¢ -
nawet jesh nie pozwol przebié si¢ do grona najlepszych w wymiarze globalnym
- moze okazaé sig Zrédlem przewagi konkurencyjnej w mniej wymagagcych
warunkach rynku krajowego, czy miedzynarodowego. Ambitne strategie bu-
dowania takiej przewag) pozostaja ekonomiczna koniecznodoig kazdej rodzi-
mej firmy, w ktdtej istnieje bodaj fragmentaryczna wizja przyszioscl,

Jesl uznaé iz przytoczone argumenty przesadzaja niezbgdne mimmum
zasadnosa rworzenia wlasnych strategii rozwoju przez rodzime przedsigbior-

*Patrz szerre) C Susgynsks, Restrukiuryzacys preedsghorstw Proces zarzadzama zmianami, PWE, Warszawa
1999
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stwa w dobie globalizacji, nalezaloby podjac trudng prabe okredlenia wazme-
szych wyznacznikow owych straregui.

Co powinno wyréznia¢ strategie polskich
przedsiebiorstw w dobie globalizacji?

Pytanie o wyrézniki strategii polskich przedsigbiorsow w dobie globaliza-
cfl ma wymar ogolny, jak tez dotyczy bardziej szczegblowych kwestii, oddaja-
cych 1stote zrozmicowama 1 przej$cee do specyfiki poszezegdlnych firm formu-
tujacych takie strategie. Ze zrozumialych wzgledéw rozwazania bedy przede
wszystkim dotyczy< prerwszego z wymienionych, ¢ ogdlnego wymiaru strate-
gt uwzgledniajgeych globalny kontekst warunkéw funkcjonowama przedsie-
biorstw. Przy wielosci podejéé i mozliwym zréznicowamu uj¢cia normatywne-
20 préby okreSlenia wyrdznikéw strategii nawiazuja gléwnie do szkoly
zasobowej jako orientacy wydajacey si¢ stwarzac szczegélnie wyraziste prze-
slank: formulowania owych strategu, Wynika to m. in. z tego, Ze*:

¢ podejicie zasobowe opiera sig na ukszralcowanin szezegolne) konfigu-
racy: zasobéw 1 umiepetnosder firmy, co w przypadku polskich przedsie-
biorstw wciaz paddawanych procesowi restrukuuryzacyi (poszukujacych
swoistego optimum w ukladzie: warunki-zasoby) w naturalny sposob
wiaze s1¢ z dokonujacym sie w nich przeobrazeniamt;

« kluczowe kompetencje tych przedsigbiorstw, jako stygmat ich zasobow
1 1miejetnoscy, sa czesto Jeszcze w fazie wyksztalcama, zas szersze (glo-
balne} odntesierua 1 krytena weryfikacyt moglyby ten proces dodaiko-
wo skanaltzowad i przyspieszyc;

+ koncentracja oraz specjalizacja zasobéw ( urmnejeenoscy, jako niezbedny
warunek zbudowania, a nastgpnie utrwalenia przyszley pozycp (1 ew.
przewagi) przedsighiorstw na obstugiwanych przez nie rynkach medc
stg w szerszym nurcie proceséw konsolidacynych okreslajacych istote
polskich przeobrazen po dekadzie lar 90.

Wyro6zniki podstawowe strategii - rynek,
misja i wizja przedsi¢biorstwa

Za niezbedne elementy wyznaczajace podstawy strategii polskiego przed-
sighbtorstwa w dobre globalizacji nalezaloby uzna¢ wzajemnie przentkajace sig
okreslenia:

Patrzszerze) K Obloy, Strategia organtzacy, W poszukiwanw rrwaley przewagi konkurencyjne), PWE, Warsza-
wa 15998,5 83 98
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* Kemu oferuje ono swe produkey 1/lub ustug: - rynek firmy,

* Po co przedsigbtorsewo 1stnuee 1 co je odrézma od mnych podobnych -
misja firmy,

» Jakie ma byc docelowo - wizja firmy

Wymienione wyrdznski strategn nie s3 zadnym objawieniem, ale przypo-
mnieniem o potrzebte uwzglednienia elemencarnych prawd z zakresu zarza-
dzania strategicznego, tym bardziej aktualnych w warunkach globalizacy Na-
lezafoby podkresiic, 1z wlasnie w tych warunkach powyzsze rozstrzygnigcia
powinny byc maksymalnie jednoznaczne, a co za tym idzie wyraziscie odzwier-
ciedla¢ istote dokonanych wybordw strategicznych oraz determuinacge (go-
towosc do ponesienta ryzyka) w ich podeymowaniu ze strony oséb 1 mstytucy
odpowiedzialnych za funkejonowanie firmy (g zarzadzajacy 1 wlasciciele) Pray-
kiady znanych wspoélczesnych firm, przy czym dotyczy to me tylko tych nap-
wigkszych, potwierdzaja zasadnosé owey strategiczne| wyrazistosct, wyrazajaca
sig szereglern Korzy$ct w wymiaize globalnym - poczynajac od konkietnych
wielkosct t dynarmuki sprzedazy (np Nokia na rynku amerykariskim), po trwale
identyfikujace firmg, ,migkkie” elementy z obszaru kultuty organizacy (np
strategte niekeérych linu lotniczych, poczynajac od slynne) strategn SAS)

Chatakteryzujac bardzie szczegdlowo wezeéniey wymienione wyroznik:
strategn polskich przedsigbiorsew mozna by zasygnalizowaé  jako szczegolnie
warte rozwazenta w dobie globalizacyi  pomzsze opcje 1 przedsigwzigaia stt ate-
giczne

Rynek

Skancentrowarte (w pretwszym etapre} oferty na rynku krajowyr, ktdry
szybko staje sig fragmentem rynku globalnego, za$ po przystapientu Polsk: do
Unut Europejskie proces ten ulegme jeszcze przyspieszeniu « poglebiemu Ko-
niecznodé postrzegama rynku krajowego przez pryzmat rosnace) presy global-
zacyjne, a wigc formulowanta celéw 1 dzialan o charakretze globalnym w wy-
muarze lokalnym, powinno szybko doprowadzié do wyksztalcenia w przedsie-
biorstwach praktyk dajacych si¢ z powodzeniem aplikowaé poza rynkiem lo-
kalnym Bedzie temu dodatkowo sprzyjaé proces przyspieszonego uczenia sig
organizacyi oraz narastania doswiadczerma o silnym prerwiastku uniwersalizmu

Rownolegle, chod mekomecznie alternawnie, rynkiem docelowym dla
szeregu rodzimych przedsiebiorsew, w tym malych t §rednich, moga bye w pretw
szey koleynoser rynki wschodnie (b ZSRR} Ta ouentacja geograficzna w wa
runkach pelskich ciagle powraca, aczkolwiek obecne doswiadczenia 1 akeualna
Hlista obecnoscr” (wszyscy znaczacy gracze juz ste na tych rynkach znajduja}
sklamaja do odrzucenia zywionych pizeszioscig przekonan o tatwym dostepie,
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czy tez powrocie na rynkt b. ZSRR. Wielkosé rynkdw, zwiazki historn 1 kuleury
pozwalaja widzied 1struejacy potencyal dla ekspansy polskich firm, ale nalezy
wyraznie powiedzied, 1z w ich opanowamiu beda mezbedne w pelni profesjonal-
ne, globalme weryfikowane umiejetnosct strategiczne 1 eperacyjne.

Misja i wizja firmy
Poszukiwante szczegdinych racyr istnienia rodzimych przedsiebiorstw
jako firm budujacych wyrazista tozsamo$é w wymuiarze ponadlokalnym po-
winno zmuerzad w kierunku:

* doglebnego rozpoznania wyselekcjonowanych, nerzadko niszowych
segmentow rynku krajowego L Swiatowego (np. zdrowa zywnosd, tury-
stka ekologiczna, specjalistyezny sprzet 1 urzadzenia réznych branz);

* zbudowania na tej podstawte oryginalnej oferty produkrowo-usfu-
gowej;

» przemyslanego, noénego marketingowo, sformutowania gtéwney 1det
lezace) u podstaw $wiadczenia tak zbudowane) ofecty.

U podstaw odrézniama dobrey polskie) firmy od innych tego typu jedno-
stek powinny tkwié uniwersalne warcoscr wysokiey jakosei 1/lub przystepney ceny,
badZ tez odnsesienia do dobrze pojete), obiektywnie zwetyfikowane) 1 mogace)
budzi¢ autentyczne zainteresowanue polskie) odrebnosa (cryginalnosé produk-
tw, myéh technologicznej itp.). Wydaje sig, ze réwniez w tym duchu powrnna by
budowana docelowa wizja firmy - wykorzystywana w procesach wewnetrznych
przeobrazen yak rez shuzaca budowaniu jej zewngerznego wizerunku.

Propozycje dotyczace misfi i wizji firmy nie oznaczaja bynaymniey przej-
$c1a, z zalozenia, na pozycp defensywne | mmumalistyczne, lecz staraja sig uwzgle-
dmiaé rzeczywiste szanse polskich przedsiebrorsow oraz tworzerue ich rozsa-
masct bardziej w obszarze potencjalnych, specyficznych mozliwosa niz maso-
wo przyjmowanych, unuwersalnych 1 przez to mekoniecznie wyrazistych hasel

globalizacyjnych.

Wyrézniki konkurencyjnosci - Zrédla przewagi
konkurencyjnej, kluczowe kompetencje

Okereélenie istoty, jadra strategii jakiejkolwiek firmy nie moze obejéé sig
wspolczesnie bez nawiazama do paradygmatéw przewag konkurencynej oraz
kluczowych kompetencji, a wiec koncepeji Portera oraz Prahalada 1 Hamela®.
Inrelekeualny ferment, jaki weiaz budza te pojgcia znaczaco stymuluye rozwd)

*Parrz szerze) M Porter, What Is Steategy? oraz C K Puahalad, G Hamel, Thy Core Competence of the Corporation
{w Busness Classics, Fifteen Key Cocepts for Managersal Success, JHarvard Business Review”, Boston 1998),
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calej dyscyphny zatzadzama, ale tym co najwazniejsze pozostaje praktyczna
weryfikacja uzytecznosci wszelkich koncepeow. Prakiyka zarzadzania wykorzy-
stuje je czgsto w sposob przyprawiajacy reoretykdw o bal glowy - bez szacunkn
dla rak celebrowanych réznic poznawcezych w eksploatowanych podejsciach,
laczac koncepcye, dzialania i narzedzia przypisywane odmiennym szkolom (w
tym przypadku szkole pozycyjnej i szkole zasobowey). Jest to przywilejem i obo-
wiazkiem prakeyks, a jednoczesnie niepowtarzalnym Zrédtem kolejnych inspi-
racy dla badaczy i teoretykéw zarzadzama.

Nalezy oczekiwac, iz réwniez w odniesieniu do strategu budowanych przez
rodzime przedsi¢biorstwa w dobie globalizacji bedzie mialo muejsce rakie sie-
ganie do arsenalu wspélczesnych koncepeji zarzadzama strategicznego, kedre
w mozliwie pelny spos6b przyblizy firmy do gléwnego nurtu tego procesu W
tym miejscul mozna co najwyze| zasygnalizowad potencjalne, hipoteryczne wy-
bory strategiczne, stwarzajace rakie szanse

Przewaga konkurencyjna

W odniesieniu do Zrodel ewentualne) przewagi konkurencyjnej wiele wska-
zuje na to, ze polskie firmy powimny poszukiwaé jej przede wszystkim w obsza-
rze szeroko rozurmianego czynnika ludzkiego, czy tez odwolwjac sie do jezyka
najnowszych teorn - kapitatu ludzkiego, zarzadzania wiedza, uczemna sig orga-
nizacjt Zalozenie, iz tempo zdobywania wiedzy i przyrostu umiejgmosa jej
zastosowania przez przedsigbiorstwo sraje sie¢ podstawowym warunkiem i
Zrodlem przewagi na rynku jest coraz czgscie) podstawa strategit firm dziatagg-
cych rak lokalmie, jak 1 globalnie, W warunkach palskich zjawiskami dodatko-
WO Sprzyjajacynu orlentowaniu strategit przedsigbiorstw wokol powyzszych
wartosci sg m. in.:

- rozwijajacy si¢ rynek pracy - w szczeg6lnodci te jego mechanizmy, kiore
generupa popyt1 podaz wykwalifikowanych pracownikéw (w tym kon-
tekst rozszerzenia rynku pracy po wejiciu do Ui Eutopeyskiej);

- wcigz znaczny potencjal rozwoju intelektualnego i profesjonalnego pra-
cowmkdw wszystkich szczebli;

» poglebrajacy sig¢ kontake krajowych pracownkéw z najnowszymi tech-
nologiami (gl informacyjnymi) - postepujace wypelnianie wieloletniej
luki technologiczney,

- przeniesiony z lat 90. »rozped” w odniesieniu do wszelkich form zewne-
trznego ksztalcenua i podnoszema kwalifikacyi (szkolenia, trening, irp.);

Kluczowe kompetencie
W konsekwency orientowania strategil na zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej poprzez odpowiednie wykorzystanie kapitatu ludzkiego kluczowe kom-
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petencje polskich przedsiebiorstw szukajaeych swego miejsca w warunkach glo
balizacy moglyby obeymowac tak cenione przez wspolczesny rynek umiejet-
nodéci, jak np.:

+ koordynacya) harmomzacja propenowaney oferty - jej optymalizacya pod
katem odmennych wymagar réznych grup nabywcoéw w przekroju kra-
jowym, tegionalnym, mredzynarodowym,

« zastosowante odpowiednich, niekoniecznie whasnych rechnologn - wy
bér pozwalajacy kieowac maksimum wartosca dla nabywedw zlokah-
zowanych na 1oznych rynkach (telacje produke-techonologia-kliencs),

» informacyjne dorarcie do nabywcow - m 1n poprzez wdrozente nowo
czesnych technologu zarzadzania powigzaniam z rynkiem (CRM 1 sy-
stemy pochodne)

Efekrem realizacp scraregu wykorzyscujacych powyzsze umejernosct po-
winno by¢ zaoferowanie przez rodzime firmy khientom na rynkach migdzyna-
1odowych zintegrowanego, a zarazem elastycznie ksztaltowanego portfela pro
duktow/ustug, wspartego nie mniej 1stotnym ,portfelem komperency”

Wyrdzniki realizacji strategii - sprawnos¢ operacyjna

Zasadniczpm warunkiem realizacys, a zarazem jednym z wyznacznikéw
skutecznych sttategu polskich przedsigbiorstw dobie globalizacy powinna
byc najwyzsza sprawno$é operacyjna wdrazajacych je przedsigbiorstw Funk-
cjonoware w watunkach wspolczesnego rynku wskazuje, ze utrzymywany
przez diuzszy czas dychoromiczny podziat na funkeje 1 czynnoser zarzadza-
M3 SITAlRPICINLTD 1 OPRIACYINLES Wymaga zasadniczey Zmiany podejsaia
Niebywala dynamika, zmiennosc otoczema w polaczeniu z postepem tech-
nologit informacyynych oraz rosnaca konkurencyg doprowadzily do niekie
dy wrecz dramatycznego skrocenia dystansu w takich przekrojach procesu
zarzadzania jak np

» biezace zysks a rrwata rentownosc firmy,

- biezgca konkutencya a trwala przewaga konkurencyna,

- brezace decyzje 1 narzedzia a diugofalowe wybory strategiczne przedsie-

biorsrwa

W rerultacie zrmian dokonuacych sie gléwnie w otoczemu przedsigborstw
coraz czescie) mamy do czyniema z sytuacya, w ktorey taktyka staje sig strategia,
a to co okredla zasadnicze efekry dziatalnoscr frimy 1 je) strategiczng pozyeje
rodzt si¢ na biezaco, odzwierciedlajac przede wszystkum umiejetnosdé wyko-
rzystania na krétko pojawiajacych sig szans, zdolnos¢ radzema sobie ,tu i
teraz” lepiej niz inni, Nie neguje to potrzeby posiadania strategu, istnienta w
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firmie swoiste) busolt wskazujacej kluczowe kierunki dziatalnosc®, niemniej
jednak nawet najlepsze strategie nie wsparte codzienna, wysoka sprawnogcia
operacy| na JU.Z nie wys rarcza.

Taka sprawno3¢ must pojawic si¢ w rodzimych przedsigbiorsewach pragna-
cych znaleZ¢ st w gléwnym nurcie wspétezesne) gospodarks i wiele wskazuge -
patrzac na obecne praktyki naszych firm - 1z wykszralcenue tey klasy umiejetnosa
operacyjnych (przynajmnie; w wymuarze migdzynarodowym) bedzie jednym z
trudrejszych zadas w nadchodzacych latach. W relacywnie najlepszey sycuacy
wydaja ste by Srednie) wielkosct, nowoczesne przedsi¢biorstwa powstale 1 okrze-
ple juz po roku 1990, nie obaiazone balastem epoki centralnego planowania.

Jakie strategie w dobie globalizacji?

Wykazame potrzeby posiadania strategii przez polskie przedsiebiorstwa
wwarunkach postepujacej globalizacji oraz zasygnalizowanie wazniejszych ich
wyrdznikéw prowadzr do wstepnej typologu, w szezegélnosei takiej, ktdra by-
laby spéjna z wezesniej akcentowanymi krytenam i wyznacznikami stracegii.
Jedna z prob takiey klasyfikacyt mozna znaleZé wartykule N, Dawara i T. Frosta
- dwoch amerykanskich autoréw, kidrzy uwzglgdnilt zedznicowanie strategii w
caleznodei od presp globalizacynej oraz konkurencyjnosei zasobow, kedrymi
dysponuja firmy w gospodarce okresu przejéciowego (emerging markets).

KONKURENCYINE ZASOBY

o & Transh I
do rynku krajowego 2a granice
€ |
- SPRYCIARZ WALCZACY
< b 3 {Dodger) {Contender)
Ag
ol B . . .
[ DBRONCA, MAJEZDZCA
o g 2 (Defender) {Extender
S
%)

Zr6Dr0: N. Dawar, T. FROST, COMPETING WITH (IANTS. SURVIVAL STRATE-
GIES FOR LocAL COMPANIES IN EMERGING MARKETS, ,, HARVARD BUSINESS
REVIEW”, MARCH-APRIL 1990 (ZA® 8. KASIEWICZ, WARUNKI 1 MOZLIWOSCI
PRZEKSZTALCANIA SIE POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW W FIRMY GLOBALNE,
TFEGN, SGH WARSZAWA, LISTOPAD 2000).

*M Porter analizuje przyktad ficm japodskich, keore wlarach 70 180 prezentowaly nadawyczaina sprawnosé
operacyjna, dajacs nn przewage kesztowa 1 jakosciows, Jednak na diuzszq merg brak strategn w wigkszosol 2
mich (wyyacks Sony, Canan, Sega) doprowadzit do ebecne) sytuacp glebokiego keyzysu 1 utraty konkurency;-
nej pozycy na rynkach swiatowych (What I Seraregy, op et
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Przytoczona tlustracja ma szereg ograniczen, w szezegolnoset wynukaja-
cych z powszechnie znanych obciazeri macierzy BCG jako narzedzia analitycz-
nego Z drugiej jednak scrony pozwala na uptoszezong 1 przez to wyostrzong
prezentacje istoty podstaw owych opejt sttategicznych rysujacych sie przed pol-
skum firmamu w warunkach nasilenia globalizacp Pozostajac na gruncie ,,re-
toryki bostoriskiey” mozna stwierdzic, ze

Obrorica to strategia kojarzona obecnue ze zdecydowana wiekszoscia na-
szych przedsigbiorstw Z zalozenia me odczuwaya one prest globalizacyjne), a
ich dziatania maya zdecydowanie defensywny charakeer 1 sprowadzaja sig glow-
nie do przetrwania na rynku krajowym Z 1acp znaczney inercy tych przedsig
brorstw kluczowa kwesua, decydujacy jakiey czescr z nich uda sig przetrwac,
pozostaje ewentualny wzrost pres)t globalizacyjnej w obszarach (sekrorach) ich
dzialalnosect na rynku keajowym

Spryciarz to strategia wlagaiwa tym firmom, krdre czuya na plecach od-
dech globalizacp Jakkolwiek posiada)a zasoby nie pozwalajace na whaczense sig
w glowny nurt tego procesu staraja sig roznynu sposobams podotac nadcho
dzacym zagrozeniom Jednym z takich (sprytnych} sposobdw moze byc sprze-
dante ste globalnym graczom wechodzacym na polskt tynek W diuzsze; per-
spektywie 1 przy zbiegu sprzyjajacych okolicznosc fitmy o takiej otientacyi moga
mued szanse bardzie} wyrazistego zaistnienia na rynkach mredzynarodowych
Warod kiajowych przedsiebiotsow identyfikowanych z tym typem strategui na
lezaloby wskazaé czesc uczestnikow procesu prywatyzaq, jak 1 caly grupe bar-
dziey dynamicznych, malych 1 srednich przedsigbiorstw

Najezdzca to scrategia tych fitm, keore staraja sig wykorzystac fakt posta-
dama zasobow pozwalajacych 1m zastniec na rynkach mugdzynarodowych,
zwlaszcza w sytuac) stabe) presp globalizacyne) (mniejszey konkureney) Po-
stawy wlascrwe tey strategn wspoleworza antycypacyjne kultury strategiczne, a
wigc zachowania ze wszech miar pozadane w koleynym etapie rod zumych prze-
obrazeri W tej grupie firm moze znalezé sig calkiem [iczne gronoe érednie) wiel-
koser polskich przedsiebiorstw penetruggeych rynki oscienne, regionalne struk-
tury popytu 1 podazy

Walczacy to strategia rezerwowana dla naglepszych 1 najbardzie; umo-
tywowanych, a wige takich krajowych firm, ktore maya szanse wejsé w gldw-
ny nurt procesu globalizacpy Na obecnym etapre crudno jese takie wskazac,
ale mektdre z firm wykazuyg potencjal 1 ambicje pozwalajace podjaé walke
Jeslt nie na poziomie globalnym, to na pewno na rynkach miedzynarodo
wych (Amuca, KGHM, Agora} Warto rez zauwazyc, 1z z czasem kandydact do
najwyzszego wyczynu moga wykszealcic sie z grupy wezednieyszych ,najesdz-

cow’ 1 spryciarzy”
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Rozdzial 9.

BADANIA EMPIRYCZNE
STRATEGII POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW

Badania nad strategiami polskich przedsiecbiorstw w ostatniej dekadzie
XX wieku mualy rézny charakeer 1 zasieg Generalnie koncentrowaly si¢ one na
problematyce prywartyzacji | konkurencynoda firm. Badania nad srraregiami
przedsiebiorstw, rozumianymi jako planowane w dhuzsze) perspektywie zacho-
wanie st¢ organizacjl (w teorn rézne rodzaje tego zachowama si¢ 53 konkretnie
nazwane 1 poklasyfikowane) nalezaly jednak do rzadkoscr. Wigkszoéé znanych
aurorowi opracowan zawiera racze] opisy kilku przypadkéw straregii konkret-
nych przedsiebiorstw, anizeli wyniki badar przynajmniej knlkudziesigcru przed-
sigblorstw, bgdacych na tyle reprezentantami jednolitego z jakiegos punkru
1ich zbioru, by mozna vogdlmad zachowania sie przedsigbrorstw np. w branzy
czy np sprywatyzowanych okreslona mectods. Ponizej przedsl:awmno przykla-
dy tych badad, ktérych wyniks, ze wzgledu na charakeer ( zasieg, zdaniem auto-
ra zashuguja na uwage (uogdlniema z mich wyprowadzone maya charakrer teo-
riotworczy). Zbidr prezenrowanych badari opracowano w ramach prac finan-
sowanych przez KBN o sygnaturze 5 HO2D 019 20.

Badania nad strategiami przedsigbiorstw, ktérych
rodzaje okresla teoria zarzadzania strategicznego
Na szczegdlng uwage zastuguja badama K. Obléja z Uniwersyteru War-

szawskiego 1 M. Weinsteina z University of Oregon w 1998 roku' Uczeni sprébo-
wali uzyskaé odpowiedzi na dwa podstawowe ich zdamem pyrana:

‘K Cblo), Strwtege 1 zatrzgdzanie ludim w polskech proeduebrorsusach [w] Wipolezeme problemy teorn 1 prakiyhs
zarzgdzan sirategrernego, praca zbiorowa pod red R Krupskiego, Prace Naukowe Walbrzyskie) Wyzsze Szkoly
Zacradzama, Watbrzych 1999, 5 21-41
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1. Jakie sa dominujace strategie 1 procesy tworzenia strategu w polskich
firmach, oraz wjakim stopniu sa one zgodne z dominujgeymi w lirera-
turze modelam: ?

2. Jak jest wplyw otoczemsa, rypu wlasnoda, strategn 1 umiejetnoscl me-
nedzerskich na sklonnosé firm do wdrazania innowacy w dziedzinie
Hurman Resource Management

Ponuzey, krdtko scharakeeryzowano 1 skomentowano wyniki badas, beda-
ce odpowiedzia na pytante prerwsze,

Autorzy wystal ankiety do wszystkich 1172 firm o wielkosa zarrudnienia
w wigkszoscr przypadkéw powyzey 250 pracownikéw w branzach: przetwor-
stwo zywnosci, teksrylia i ubrania, papier, plasuki, chemia i przemyst maszyno-
wy. Ostateczmie uzyskall ok. 300 satysfakejonujacych ich odpowiedzi. Weréd
tych firm, ktére zbadano bylo: 20,5 % paristwowych, 9,2% z programu NFI,
54,5% prywatnych 1 15,8 % z udeialem kapitalu zagranicznego. Dominowaty
firmy Srednie) wielko$cr: pomiedzy 250 a S00 pracownikéw (34,3%). Firm od
500 do 1000 pracownikéw bylo 27,7%, a ponad 1000 pracowntkéw 23,3 %.

W badamach wykorzysrano klasyfikacje sirategii wedlug R E Milesa
Ch. C. Snowa. Wedlug ni¢) wyrdznia sie: strategie obronna, strategre innowa-
cyjng (agresywnej eksploracyt), analityczna (faczaca cechy strategu obronnej i
eksploracyjnej) oraz zachowanie reaktywne, keérego cecha jest brak strategii |
reagowalile na zmiany w otoczentit w sposéb mato spojny. K Oblé) zincerpre-
towal je nastgpuyjaco’

Straregia obronna (typ defender} polega na wyszukaniu 1 zajectu specjali-
stycznej nszy rynkowe) we wzglednie stabilnym otoczeniu, Oferta asortymen-
towa firmy jest bardzies ograniczona miz typowych konkurentdéw, ale stara sig
ona zdomnowad swo|g niszg oferujac wyzsza jakosc, lepsza obstuge, nizsze ceny
1d, Czesto taka firma nie pretenduje do miana hdera w branzy 1 nie fest specjal-
nte innowacyjna. Ignoruje ona to co dzieje sie wokdt niej, jezelt nie ma to bez-
posredniego wplywu na jej operacje i koncentruje si¢ na bardzie) efekrywnym
dzialaniu na swomm ograniczonym rynku.

Strategia innowacyjna (typ prospector) charakteryzuje si¢ szeroka oferta
produkeéw 1 obstugiwaniemn wielu rynkow. Firma stara sie dzialad innowacyj-
nie wprowadzajac nowe produkty lub wehodzac na nowe tynki, nawet jezeli nie
zawsze koriczy stg to sukcesem, Strategia ta wymaga od firmy wykorzystywanda
silnych jej stron i szybkiego reagowania na szanse, a te reakcje prowadza czasa-
mi do nowych sytuacji kenkurencyjnych i redefiniowania regut gry na rynku.

Strategia analityczna (typ analyser) polega na oferowaniu przez firme sta-
bilnego cho¢ ograniczonego asortymentu produkeéw 1 ustug, a jednoczesnie
na probowamu w miar¢ szybko reagowac na najbardziej oblecujace zmiany 1

2K. Oblo), Strategia. ,op.<it 3 33
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wydarzenia w branzy Firma, ktora przyjela taks strategie rzadko jest prerwsza
na rynku ze swoja oferta, ale dzieki starannej analizie konkurency 11ej ofercie
produkeowo-rynkowey, czgsto jest w stante usprawnic mnowacye konkurency 1
wejsc na rynek z podobna ale tansza oferca

Zachowarue reakeywne (typ reactor)oznacza, ze firma nie ma jednoznacz-
nej, spojne] otientac)l produktowo rynkowey Nie stara sig, ant rownte agresyw-
nie jak kankurenci bronic swoich nisz rynkowych 1 produktéw, ami nie jest sklonna
do podeymowania ryzyka mnowacp Firma reaguje racze) na presje 1 zagrozema,
zwlaszcza w tych obszarach, ktdre sa 1stotne dfa jej funkejonowania

Wynukit badan przedstawia tabela 1 Autorzy skomentowalt je nastgpuja-
co Strategie anahcyczne 1 innowacy)ne sa dommuyace 1 réwnowazne Réznice
pomiedzy wykorzystantem tych straregu przez fitmy panistwowe, w ramach NFI,
prywatne 1 migdzynarodowe, oraz przez firmy o rozney wielkosci ne sa staty-
stycznue 1stotne Rzadkosc strategn obronnych oznacza, ze na anahzowanych
rynkach bartery wejécia nie sa duze, a konkutrencja jest tntensywna

TABELA 1 TYP STRATEGII FIRMY ZE WZGLEDU NA TYP WELASNOSCI

Firmy Firmy w Firmy Firmy Oodlem
panstwowe| ramach NFl| prywatne | zagraniczne %
Strategra 24% 8% 60% 8% 100%
obroncy 25 firm
Stratema 15,8% B.3% 58,3% 17.5% 100%
nnowatora 120 firm
Strategia 21,8% 11.8% 47,9% 18,5% 100%
analityczna 118 firm
Strategia 31,3% 6,3% 56,3% 6,3% 100%
reakcyjna 32 firmy

ZrRGDLO K OBLO], STRATEGIA I ZARZADZANIE LUDZMI W POLSKICH PRZED-
SIEBIORSTWACH [W'] WSPOLCZESNE PROBLEMY TEORII [ PRAKTYKI ZARZADZA-
NIA STRATEGICZNEGO, PRACA ZBIOROWA POD RED R KRUPSKIEGO, PRACE
NAUKOWE WALBRZYSKIE] WYZSZE] SZKOLY ZARZADZANIA, WALBRZYCH
1999, 8 34

Autorzy zbadali rowniez zaleznoéé pomiedzy stratega 1 otoczeniem za-
kladajac, ze zgodnte z reorta 1m bardziey turbulentne otoczenie tym strategia
firmy powinna muec bardzie) innowacyyny charakrer Tymezasem w polskich
warunkach na wyst¢gpowanie najbardziey turbulentnego otoczenia wskazaly
firmy stosujace strategie reaktywne, co wedtug autoréw badari jest spéjne w
warunkach transformacy systemowe; Naymnie) turbulentne otoczenia sygna-
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lizowane bylo przez firmy o obronney scrategti, co jest zgodne z zaloZeniamu
ceotii strategii. Niezgodne jednak z teoria jest to, ze firmy o strategiach anali-
tycznych i innowacyjnych deklarowaly taki sam stopieri turbulencyi otoczenia.

Badama dotyczace zwiazkéw pomiedzy strategia a strukturg organizacyj-
na firm nie wykazaly istotnej korelacy (w teorir przyjmuje sig, ze 1m bardzie;
innowacyjna strategia fym strukrura bardziej organiczna, zdecentralizowana).
Badania wykazaly, ze bez wagledu na rodzay przyigte; przez firmy strategii do-
minuje strukeura o fredmim stopniu scentralizowania 1 sformalizowania.

Kolejnym etapem badawczym bylo sprawdzenie spéjnodci systemu wybo-
réw; otoczenie - strategia - strukeura, czyli tzw. koncepeyi sytuacynego dopaso-
wania (wedlug niey najbardziej efektywne sa firmy, ktore umieja si¢ dopasowac
w sposéb systemowy np. tutbulentne otoczenia - strategia innowacyjna - struk-
tura zdecentralizowana). Badania nie potwierdzily spdmosci wyboréw Zgod-
nosé wszystkich trzech elementédw zarejestrowano tylko w 8 % firm. Dwa z
trzech elementéw sa zgodne w przypadku 25% firm. Tylko 10% firm o nnowa-
cyjnych strategiach, 2% firm o strategiach obronnych 1 13% o strategiach anah-
tycznych ma dopasowane strategie albo do strukrury albo do otoczenia, w
ktérych dziala. Zdaniem K. Obldja sytuacja permanentnego niedopasowania
strategus firm do otoczenia i do struktury jest charakterystyczna dla okresu
transformacji ustrojowe). W gospodarce w warunkach transformacy ,,niedopa-
sowanie” jest naturalna 1 rozsadna strategia poniewaz utrzynmije stale napigcie
wewnatrz firmy i zmusza ja do maksymalnego wysitku?,

Badania nad strategiami przedsiebiorstw,
ktérych rodzaje okresla teoria zarzadzania
strategicznego, w ujeciu branzowym

Przykiadem rakich eksploracji byly badania K. £obosa przeprowadzone w 1997
roku w przemyéle chermicznym® Aator wytypowat i probowal Zbadaé 123 firmy sze-
roko rozumiane) branzy chemiczne). Satysfakcjonujaco wypelnione ankiety otrzy-
malt od 24 przedsiebiorstw. Celem badari bylo ustalenie strategii przedsiebiorsew oraz
tdentyfikacja korelacy pomiedzy strategia a srrukrura organizacyjng,

Podobnie jak w badaniach K. Obléja autor idencyfikujac szczegotowe stra-
tegie poszczegblnych przedsighiorstw przyporzadkowat okreslonym rodzajom
(typom)} strategii znanych w literaturze przedmioru W tym wypadku reore-
tyczng podstawa badan byla koncepcja organizanonal ecology. Kluczowym mo-
delem tej teorii jest model Lotka-Volterra opisujacy ewolucje populacji firm w

3K Obls), Stratepra ,op ot .8 35
4 ¥ tobes, Strategia a siruktura organszacy, Akademia BEkornomiczna we Wradavaa, Wractaw 1998
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branzy. Poszczegdlnym fazom tej ewolucji odpowiadaja rozne strategie sukce-
su firm tworzacych branzg. Do podstawowych naleza dwie istotnie rézmace si¢
straregie: strategia typu r oraz typu K.

Strategia typu r polega na poszukowanuu t wykorzystywanu nowych mozl-
woscl eksploatowania zasobdw lstiegacych w ramach danej mszy rynkowe (bran-
zy). Fiemy w ramach tych strategii prowadza dynamiczna ekspansje produkeo-
wo-tynkowa. Ich istora sa innowacje produktowe oraz nowe zastosowania juz
istnigjacych wyrobéw. Sukces firm opiera si¢ przede wszystkim na tzw. ,prerw-
szym posunigciu”. Tego typu organizacje dobrze prosperuja w poczatkowych sta-
diach rozwoju branzy, kiedy gestasé konkurencyr jest nuska, a stopien niepewno-
sc1 rynku wyscki. Koszy realizac)i rakiej strategii sa relatywnie wysokie. Rekom-
pensowane sg relatywnie wysokimi cenami nowoéci produktowych.

Strategia typu K polega na uzyskiwamu wysokiej efektywnosci w eksplo-
atowaniu zasobéw rynku. Przejawia sie ona w osigganiu niskich kosztéw wy-
twarzania {przez inwestowanie w technike i w technologie) oraz wysokiej jako-
$ci oferty rynkowej. Sukces firm opiera si¢ na efekrywnoscl uzyskiwaney ko-
sztem braku elastycznoscs strategicznej oraz braku innowacyjnoscr. Strategia
typu K jest adekwatna w warunkach wysokiej gestodel konkurencn w branzy
(ostatma faza ewolugyt branzy). Srrategia typu K ma dwie odmiany: o tzw. sze-
rokiej domenie 1 waskie) domenie.

Generalnie koncepcja orgamizatonal ecology daje odpowiedZ na pytanie ja-
kie strategie powinny realizowa¢ firmy dzialajace w branzach, keore znajduja
si¢ w réznych etapach cyklu rozwoju.

Abstrahujac od ujecia dynamicznego strategii w ramach koncepcji organt-
zational ecology istniejg duze analogie pormiedzy strategiami typu ri K, strategia-
mi wg. Milesa 1 Snowa, a nawet Portera. Fazie [ krzywey Lotka Volterra odpo-
wiadaja strategie sukcesu typu r (lub typu prospector, ztéZnicowania na bazie
innowacj)}. Fazie Il odpowiadaya strategie sukeesu typu K o szerokiej lub wa-
skiej domenie (lub typu analyzer, koncentracj). Fazse 11l odpowiadaja strategie
sukcesu typu K o waskiej domense (lub typu defender, albo wiodacej pozycji
pod wzgledem kosztow catkowitych).

Z badant K Lobosa wymka’, ze ok. 40% firm w branzy chemicznej dekla-
ruje strategie innowacyjne. Jednakze tylko ok. 8% realizuje strategie o cechach
wlaiarwych dla strategii typu r (firmy dzialajace w najwezesniejszym stadium
rozwoju niszy rynkowej). Pozostate firmy mozna zaliczyé raczej do tych, ktdre
realizuj straregie typu K o szerokiej domenie. Wigkszoé¢ firm deklarusgeych
st¢ jako innowacyjne twierdzi, ze Zrédtem ich sukcesu rynkowego jest w zdecy-
dowanie wickszym stopniu innowacyjnoéé mz ruska cena produkeu. Wazniej-
sze jest dla nich inwestowanie w rynek niz w majatek rzeczowy firmy. Powszech-

5K tobos, Strategia op «t.
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nym zjawiskiem jest poszukiwanie zewnerrznych dysteyburordw anizeli inwe-
stowanie we wilasne sieci W wyrdZruoney grupie przedsiebtorstw innowacyj-
nych stosuje si¢ inne mz jedyne hierarchia orgamzacyna serukeuralne techm-
ki koordynacyi {np. 1stmeja zespoly zadantowe, strukeoury macterzowe ¢ rézne
zdecencralizowane rozwigzanta).

Pozostale 60% firm, zidentyfikowanych jako konserwacywne, realizuje stra-
tegie typku K o waskrej lub szeroktej domenie. Wszystkie firmy tej grupy okre-
$lajg swoja technologie jako dopracowang 1 efektywna. Az dwie trzecie furm
konserwarywnych okresla oroczenie rynkowe jako stabilne (np. stabilnodé kon-
taktdw z kooperantamu} 1 cechujace s1i¢ duzym natezemem konkurencyt Fiemy
te prowacizg tntensywna dziatalnoéc inwestycyjng gléwnie w technike 1t w tech-
nologre. W rozwiazaniach organizacyjnych dominuya proste strukrury funk-
gyonaline wzbogacane w czedei przypadkdw przez zespoly zadaniowe

Generalnie autor stwierdza, ze innowacyjne i mlode firmy realizuja stra-
tegie zblizone do modelowego opisu strategn r lub rez strategit rypu K o szero-
kiej domenie Firmy te ksztaltuya rowniez rozwigzania organizacyjne, keére
mozna zaliczy¢ badZ do rozwigzan funkejonalnych ale o cechach strukrur za-
dantowych, badZ rez do scrukeur macierzowych. Czeéé firm okreslonych w ba-
daniach jako konserwatywne, realizuje steategie K o szerokief lub waskiej do-
menue. W tej grupie firm wystepuja tradycyjne organizacyjne rozwigzama funk-
cjonalne lub/i dywizjonalne.

Badania nad strategiami malych firm, ktérych
rodzaje okresla teoria zarzadzania strategicznego

W latach 1997-1998 K. Mazur-Eukomska prowadzila badania nad stra-
regiam1 malych i Sredmch firm oraz nad dopasowaniem strukeur tych firm
do realizowanych przez nie straregii. Przeanalizowala zachowanie sig 107
firm w tymS$;

- 32 bardzo malych (do 5 zatrudnionych),

- 63 malych (od 6 do S0 zarrudnjonych),

- 12 érednich (od 51 do 250 zatrudmonych).

Najwiecey wsrod nich bylo firm handlowych 1 ushugowych.

Autorka na podstawie przeprowadzonych wywiadow bezposrednich i
ankiet sprobowala opisac zachowanie sig badanych firm w kategoniach rodza-
jéw strategi normacywnych (rodzajéw scrategii opisanych w literaturze
przedmiotu) oraz rodzajéw przewag konkuarencyjnych, Zbadane rodzaje zacho-

*K Maou bukomska, Stratege makyoh o srednch praedigbrorste, praca doktorska, Akadenua Ekonomiczna we
Weodawiu, Wiodaw 2000
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wari si¢ matych 1 srednuch przedsiebiorstw w kategoriach przewag konkuren-
cyjnych 1 strategii normatywnych przedscawia tabela 2.

Analiza zaleznodei pomigdzy straregia a strukrura polegala przede wszy-
stkam na wdentyfikacy zaleznosci pormedzy okreslonymu cechami {wymiara-
mu) struktury organuzacyjnej takimi jak:

- ztozono$d, ze szezegdlnym uwzglednieniem wielkosci organizaci,

- specjalizacja,

- centralizacja oraz rozmieszezenie wladzy,

- standaryzacja,

- formalizacja,

a prawidlowoscia systemu zarzadzania za szczegdlnym uwzglednieniern:

- percepcji zmian w otoczeniu,

- decyzji dotyczacych ksztattowania strategii,

- mozliwoscl implementacji celéw strategicznych.

Whioski wynikajace z badani dotyczace rodzajéw strategii sa nastepujace:

1. W przypadku analizy wybordw 1 sposobéw radzenia sobie z konkuren-
cja, pomimo ograniczeri kapitalowych male firmy sklonne s3 raczej do poszu-
kiwania lub budowania niszy rynkowej, anizeli do prowadzenia straregi kon-
frontac)i konkurencyjnej, unikania konkurenci lub kooperacji.

2. Z analizy relacji z konkurencyg 1 z klientam wynika, Ze mate i $rednie
firmy najczgscie] wybieraja albo strategre luksusu i wysokiej jakosci wyrobow 1
ustug, albo okazji rynkowych.

TABELA 2.
RODZAJE PRZEWAGI KONKURENCYJNE]
1 STRATEGIE NORMATYWMNE

Kryterum klasyfikac) Przewaga konkurencyina Rodza strategn
oraz warunki narmatywne;
1 Opga wybory Kosztowa przy zachawaniu wysoke| jakosa | Konfrontacja kankurencyjna
1tadzenia sohie 2z konkurency
Dyferengacyna Budowanie niszy rynkowe)
Dylerengacy[na przy ogramczeniu sig Unikanie konkurenc)
do wybranego segmentu
Relacyjna Kooperacja
2 Relage pomuedzy firng Kosztawa przy ebnizeniu jakosa Okazja rynkowa
a jey Kientami 1 konkurengg Kosziawa przy zachowaniu wysokie) jakosc | Penetraga rynku
Dyterencjacyina Oferta luksusu

Il wysoke) akose
Brak przewaq) Jderz 1 zokay”
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3 Podeisue do kenkurency
atak tub unik

Dylerenciacyina przy stnigcych
Juz produktach

Budowane funkconalney
pdrmiennosc

Dyferengacyjna przy ograniczone oferce

Zdobywanie relatywney
przewagl

Drylerenciacyna 2 onentagg
na nowe produkty

Agresywna inigatywa

whasatelske

Dyferengacyjna przy duzych Maksymalna satysfakeja
mezhwosciach mwestycymych riabywey

4 whejsce 1 narzedzie konkurowania | Dylerenciacja frozmcowanie
Dyferengjaga w wybranym segmencie Koncentraga na rozniccwani
Kosztawa Niskie koszty
Kosztowa w wybranym segmencie Koneentrarja kosztowa

?'S;omosc strategil Dyferencjacyna w dziedzinie innowagi Poszukiwacz

Kosz2towa Qbronca
Brak preeweag ale ismigje mozlrwvosd Analityk 1
osI3gnIgda rownowag! w organizat)!
Brak Redaktor

& Doyrzalost Khenta Kosrtowa Operacyna doskanatosd
Dyferangjacyjria Przywodztwo produktove
(zasowa Bliski 2vwiqzek z klientem

T Decyzje menedzarskie Warunek decyzie datyczace strategi Stiategia menedzerska |

pode|muje profesjonalista

Warunek decyze strategicne
podejmule whataael

Strategla wlascaelska

8 Zachewwania menedzerskie

Warunek orientaca w zarzadzan
na cele | procesy

logizne narastanie

Mt Ot T ke
v kulture organizac)

RN AT DLZEME Sk

Waruneh orientaca na cele

Racjonaine planowanie

Waruneh anientaga na szanse strateqiczne

Szukanie okaz)r

9 Sposob utrzymywania
rownowag! z otoczenem

Kosztowa mozlwascl ograntczenta lzolagra
relagy z otoczeniem

Kosttowa  mozlwosc Utrzymani lzolacra
nadmiaru Zasabow

Dylerencjacyna  elastycznosc | duza Adaptaca

percepe)d Zmian w stoczeniu

10 Rozwo pradukty
1wzrast rynku

Dyferenqjaga w dziedainie sprzedary
dystrybucy Lreklamy

Penetraga rynku

Dyferengacja produktu Rozwo pradukiu
Mhlerencaga w dziedzinie potrzeb Kienta Strateqia rozwaju rynku
Dyferenciacia nowe produkty Dyferencjacja
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11 Wannsc doedainy, Dyferenciacga przy wysokim budzeqe Champion
kompetange, Dyferengjaga przy wysckich Niezaleznasc
bezpieczenstwo kempetencjach firmy
Miskie kompetenge w sektorze Strategia awantumicza
o wysckich banerach weyscia
Relacyjna  opieka instytusy publicznych Usynowienie
Relacyjna  opieka wiadz lokalnych Fodopleczny
Relacyjna - opieka wiadz ze wagledu Flantrop
na unkalne kompetence
Dyferengacyina  wysckie kompetenge Strategia nzynierska
w sektorze o wysokich banerach wejscia
1 Brak Samaboyca

7r6DLO: K. MAZUR LU KOMSKA, STRATEGIE MALYCH I SREDNICH PRZEDSIE-
BIORSTW, PRACA DOKTORSKA, AKADEMIA EKONOMICZNA WE WROQCLAWIU,
WROCLAW 20040,

3. Male i §rednie fiemy decyduwjac si¢ na podjecie konkurencji sklonne sa raczey do
wyboru strategii relatywne) przewagi, lub gdy 1stnieja takie mozliwosc: finan-
sowe, do wyboru strategii funkcjonalnej odmiennoéci. Strategie zatem budo-
wane s4 raczej na zasadzie odkrywania stabych stron konkurencji i adapeacyi
dzialalnosci w taki sposob, aby zapelniaé powstale luki. Strategia agresywnej
inicjatywy yest bardzo rzadka, by¢ moze z tego powodu, ze zarzadzajacy maly-
mi i Srednimi firmarmi me sg sklonni do podejmowanta wysokiego ryzyka.

4. Wybierajac muejsce 1 narzedzia konkurowania, mate 1 $rednie firmy raczej
przyymujg stracegie koncentracji z opcjg na dyferencjacie anizeli sama dyfe-
rencjacye lub strategie kosztowa.

5. Analizujac strategie w ujeciu Milesa 1 Snowa male firmy realizujg przede
wszystkim strategie obroncy lub tez sich zachowania si¢ mozna zakwalifiko-
waé yjako charakterystyczne dla reakcora

6. Male 1 $rednie firmy, majace czesto elastyczne 1 niesformahizowane struktu-
ry, wybieraja przewaznite strategie bliskiego zwiazku z klientem. Umozliwia
to mimmalizowanie ryzyka | umiejscawia je w systemie ,,pull”.

7. W malych 1 $rednich firmach dominuja wyraznie scrategie wlascicielskee,

8. Z analizy zachowan menedzerskich wynika, ze zarzadzanie w malych 1 sre-
dnich firmach jest stabo ukierunkowane na procesy. Sredme firmy przyjmu-
Jaraczej strategie racjonalnego planowamia, mate natomiast -prowadza stra-
tegie poszukiwania okazji,

9. Z punktu widzenia sposobéw utrzymania réwnowagi z otoczeniem domi-
nujg strategte adapracii.
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10. W kategorrach strategii Ansoffa zdecydowanie dormuinuja strategie penetra-
)1, poszukujac przy tym nowych systemdw dystrybucyt.

11. W kacegoniach stravegi grupy STRATEGOR, zdecydowame dominuya stra-
tegie niezaleznosci. Wedfug autorki nie jest to wynik celowego dziatania, ale
jest to wynik braku odpowtednie) polityki wladz centralnych i lokalnych w
stosunku do matych 1 $rednich firm,

Wnioski wynikajace z badan dotyczacych zwiqzkdw pomiedzy straregia t struk-
tury:

1. W badaniach nie porwrerdzono jednego z podstawowych kanondw zarza-
dzania strategicznego, 2 mianowicie zwiazku pomiedzy strategia, a scruken-
I3 Organizacyjng.

2, Analiza przypadkéw rozbieznoéci pomiedzy strategiq a struktura prowadzi
najczesciej do identyfikacji sytuacji zmiennego otoczenia | nieelastycznej
strukeury, albo przy wymaganych w branzy muskich koszedw badz wysokiej

jakosci wyrobdw (uslug) struktur zbyt mato sformalizowanych. .

Badania nad strategiami restrukturyzacji

W latach 1998-2000 zespdt badawczy pod kierownicewem Z. Szelocha
przeprowadzit badania w 52 przedsigbiorstwach przewazmie Polski potudnio-
wo-wschodnirey, Przedmiotem badan byly migedzy innymu strategie restrukeury-
zacp okreslone dosé niekonwencjonalnie w sposdb nastepujacy™
1. Strategia cdchudzania (downsizing) polega na zmniejszenm stanu zacru-

dnienta, pozbyciu si¢ niepracujacych akeywdw itp , bez naruszenia stopnia
dywersyfikacyi przestrzenney s produktowe;. Oznacza to, ze firma jest prak-
tycznie obecna na tych samych rynkach z tymi samymi produkeami, a jedy-
nie zmniefsza stan zatrudnienia i pozbywa sie niektdrych akywow.

2. Strategia wycofywania si¢ (downspacing) polega na ustgpowaniu z rynkow,
ktére firma uznaje za nierentowne z uwagi na istniefaca konkurencje, odda-
lenie przestezenne lub brak popytu. Taka restrukturyzacja umozliwia firme
produkcje te) samey liczby produkeéw, lecz na mniejsza liczbe rynkdw.

3. Strategfa zawezania (downscoping) oznacza zaprzestanie produkep wyro-
béw lub $wiadezena ustug na te prod ukty, ktére firma uznaje za nierentow-
ne. Strategia ta polega na zmniejszeniu stopnia dywersyfikac)i firmy przez
sprzedaz jednostek organizacyjnych luino powiazanych z podstawowymi
obszarami jej dzialalnosa.

TZ M Szeloch, U Skurzynska-Sekora, Stratege restvuktsryzacy praedmebiorstw «wh realizags (Wynbk badad emnpe-
rycznych) [w | Zarzgdzane wiedzy a procesy restyukiioryzacyt £ vozwom praednebiprsiw, praca zhiorowa pod red R
Boroweckiego, Akadenma Ekonomiczna w Krakowse, Karedra Ekonomika 1 Organzacp Przedsighiorstw 1
Towarzystwo naukowe Organizacy 1 Kierownuctwa Oddziat w Krakowie, Krakow 2000
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4 Straregia okrajama (rerrenchmenr) pozwala w praktyce na zastosowa-
nie kombrnacji wszystkich wymienionych wyzej strategu, a wigec moze
polegac na rownoczesne; sprzedazy lub likwidacji niezyskownych bi-
zneséw, wycofywaniu sig z okreslonych rynkéw, ograniczaniu stanu za-
trudnienta, zwigkszaniu kontrol: kosztéow oraz nowym podejsciu do
jakosci oraz wydajnosci.

Opracowane przez przedsiebiorstwa strategie restrukcuryzacyi zostaly przez
respondentdw zakwalifikowane jako®;

- straregie odchudzana w 55% przedsiebiorstw,

- strategie wycofywania w 2% ptzedsigbiorstw,

- strategie zawgzania w 5% przedsigbiorsow,

- strategie okrajania w 38% przedsigbiorstw.

Z badani wynika, ze przedsigbiorstwa w procesie restrukeutyzacy racze)
niechetme rezygnuyja ze swoich dotychezasowych rynkéw i produkedw.

Zmiany celow strategicznych przedsiebiorstw
w okresie transformacji

Badania zespoléw UMK pod kierownictwem S. Sudota: M Stankiewicza
w ponad 100 przedsigbiorstwach przemystowych dobranych celowo, umozh-
wily oceng zachowari sig 1ch w nast¢pujacych obszarach®

- cele strategiczne do jakich daza przedsigbiorstwa,

- podstawa informacyjna planowania strategicznego,

- gléwne kierunk: rozworu organizacyjnego,

- stosunek do zjawiska konkurencji i stosowane instrumenty konkurowania,

- obszary aktywnosca rynkowey.

Deklarowane przez przedsiebiorstwa ich cele strategiczne w 1995 roku 1
w 1998 roku umozliwiajg przesledzenie zmian w scrategiach firm wraz z roz-
wojem transformacy gospodarki polskiey. Tabela 3 przedstawia najczescie) de-
klarowane cele strategiczne przedsigbiorstw.

*Z M Szeloeh, U Skurzynska-Sikora, Strategie , op ot

*M ] Stanksewicz, § Sudot, Palskee przedsighiorstwa po ofmiu latach transformacp ustrojowey, [w | Przedsig
brorstwo wobee wyzwan prayszloscl, praca zbiorowa pod red hi HaFfera, Matenialy Szkoty Letruey Organiza-
ofi 1 Zarzadzama, Komutet Nauk Orgamizac) | Zarzadzama PAN | Uniwersyrer Mikotaja Kopermuka w Toru-
niu, Wydzial Nauk Ekonomuczoych 1 Zarzadzania, Torud 1998, s 67-79
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TABELA 3. NAJCZESCIE] DEKLARQOWANE CELE STRATEGICZNE

PRZEDSIEBICRSTW

Cele deklarnwane w raku 1995 % wiskazai Cele deklarowane w roku 1998 % wakazaf
Utreymame iflub umocnignse 21.0 Utrzymanie Viub umocnienie 14.4
pozyg rynkows pOzyCh TYNKLiwe)

Wysoka Jakosc produkgp 36,7 Rozwo) jakosciowy wyrobow 41,1
Rozwa| produke 347 Ekspont 217
Rozszerzenie asartymentu 20,4 Rozszerzenie asortymentu 250
Podniesiente kankurencynasa 204 Iysk 2.4
&konaleme technotaglt 18.4 Optymalzaga kasatow 20,0
Rozwianie sieq dystrybuc 16,3 Rozwof technologiczny 20,0
Jwuigkszenie spreedazy 1 2ysku 16,3 Wdrozenie TQM 18,2
Eksport 16,3 Spetruanie oczekiwan kiientdw 14,5
Restrukiuryzagia wewnetrzna 14.3 Doskonalenie systemu Zarzgdzania 10.2

ZRAODLO: RAPORT KONCOWY FROJEKTU BADAWCZEGO NR 1 P11000106 NT. UWARUNKO-
WANIA STRATEGI] PRZEDSIEBIORSTW. [DENTYFIKACIA CZYNNIKOW WPLYWAJACYCH NA
REALIZOWANE PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA STRATEGIE. KONSTRUKC)A SYSTEMU INSTRU-
MENTOW SYMULUJACYC1I STRATEGIE FROROZWOJOWE W OKRESIE TRANSFORMAC)I
RYNKOWE) UMK, TORUN, CRUDZIEN 1005 ORAZ WSTEPNE WYNIKI | ETAPU BADAR
REALIZOWANYCII OD 1998 ROKU W RAMACH PROJCKTU NR 1 HO2D 00613 NT, BUDO-
WANIE POTENCJALU KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBRIORSTWA W PROCESIE DOSTOSO-
WYWANIA GOSPODARK] POLSKIE) DO WwYMoGOW UNI EUROPE|SKIE], Za: M., |, STANKIE-
wiczZ, S Supoy, POLSKIE | OP. CIT., S 72

" 1dodl b wymka, ze whrdn ceibw suategicznycn poskicn przedsigmorsw
domunuja cele zZwiazane z pozycja rynkowa i tym co tg pozycje moze zapewnié, czyli
jakoscia wyrobow, Jak skomentowali autorzy optacowania, sa to cele symptoma-
tyczne dla aktywnych strategn rozwoju. W aagu trzech lat transformacy (1995-
1998} cele o charakrerze wzglednie akeydenralnym, rakie jak: rozwyjanie siect dys-
trybucyi 1 restrukeuryzacja wewngtrzna, zostaly zastapione innymu rego samego
rodzaju (np. wdrozenie TQM). Wyraznie wzrosta ranga eksportu i pojawdy sie nowe
cele, takie jak: spelnienie oczekiwan klientéw oraz doskonalenie systemdw zarza-
dzania. Wysoka rangg uzyskaly rowniez cele efektywnosciowe (koszty 1 zysk).

Podstawa informacyjna planowania strategicznego

Ten sam zespdt (z UMK} badal, ukierunkowanie proceséw planistycznych
w analizowanych przedsiebiotstwach w 1995 roku. Tabela 4 przedstawia glow-
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ne tematy prac prognoseycznych prowadzonych albo przez wewnetrzne zespo-
ly, albo na zlecente przez zewnetrzne firmy

TABEELA 4 GLOWNE TEMATY PRAC PROGNOSTYCZNYCH PROWADZONYCH
W, LUB NA ZLECENIE PRZEDSIEBIORSTW

Przedmiot prognozy % wzkazan
Sytuaga na rynkach zbytu 85,7
Konkurenc 715
Postep w zakresie produkiow 75,5 1
Preferenge 1 potrzeby odbiorcow n4
Postep w zakreste technologn 67,3
Sytuaga na rynku Zacpatizeniowym 55,1
Swiatowe trendy w zakresie produktow 53,1
Polityka gospodarcza pafistwa 48,9
Polityka finansowa paristwa 46,9
Sytuaga na rynku kapitatowym 42,8

ZRODLO RAPORT KONCOWY PROJEKTU BADAWCZEGO NR 1 P11000106 NT, UWARUNKO-
WANIA STRATEGI PRZEDSILBIORSTW. .., OF CIT., zA M. |. STANKIEWICZ, § SUDOR,
PoLsKIE. , QP. CIT., S. 7%

Wedtug autordw fakt, ze priorytet badawczy mialy obszary zwiazane z:
sytuacjg na rynkach zbytu i konkurencya, a mniejsza wagg przyktadano do ana-
lizy polityki gospodatczej paiistwa, politykt finansowej, $wiadczyl (juz w 1995
roku) o wyraZnej reorientacji przedsigbiorstw. Jak to sformutowali autorzy -
znaczacy odsetek badanych firm prognozowat zjawiska rynkowe, co oznaczalo
uznawanie rynku za podstawowy wyznacznik kierunkéw 1 sposobdw przyszle-
go dzialania'.

Najczeéciej stosowane instrumenty konkurowania

Koleynym obszarem badawczym wspomnianego zespolu 2 UMK byt sto-
sunek do konkurenciji. Wyniki badan z pierwszego pdtrocza 1998 roku z tego
zakresu prezentuje tabela 5.

Wedtug autoréw badar instrumenty konkurowania mozna podzielic na
dwie grupy. Do prerwsze) mozna zaliczy< te, ktdre s wzglednie proste, to zna-
tZy mozna je relatywnie szybko uruchomié. Naleza do niej: ceny, warunki plar-
nosci, reklama, promocja sprzedazy, warunki i okres gwarancji, zakres $wiad-

10 M } Srankiewicz, S. Sudo), Polskie ,op cir,s 74
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czonych ustug przed- i posprzedaznych. Stosowanie bez oparcia o trwala prze-
wage kosztowa wylacznie tego typu instrumentéw moze daé efekty dorazne,
ale nie zawsze oplacalne w diuZszey perspekiywie

Druga grupe scanowia inscrumenty wzglednie dlugo budowane, krérych
natychmiastowe uZycie nie jest w zasadzie mozliwe, Sa to wszystkie instrumen-
ty zwigzane z polityka produktows {jakos<, odmiennos¢ oferty, elastycznosc,
szerokof¢ asoriymenin, kreowanie potrzeb itd. } oraz 2 budows image firmy
(wizerunek firmy 1 marka produkru).

TABELA 5. NAJCZESCIE] STOSOWANE INSTRUMENTY KONKURGWANIA

Mazwa instrumentu % wskazan
Jokost produkiu lub usiug 438

Cena 24,0
Whzerunek hrmy 20,2
Marka produktu 18,0 J
Elastyczrioss w dostosowaniu produkiow do pouzed odbiorcow 16,2
Szerokosd asortymentu 13,5
Zapewnieme potencalnym kientom dogodnege dostepu do produkiow 12.4
warunki platnosc 1.2
Crestsze of nnych wprowadzanme na rynek nowych produkiow fub usiug 10,2
Reklama 5,6

Zakres swiattzonych ustug pospreedazrych 56
\Warunki 1 okres gwaranc)l 4,5
Odmiennose aferowanych produkiow lub usiug {wyroznianie sig) 45
Promogja sprzedazy 34

Ceny usiug posprzedaznych 34

Jakose uslug posprzedaznych 34
Rozbudzanie neznanych dotychczas potrzel 23

Zakies swiadczonych ushug przedspreedaznych 12

ZRODLO WSTEPNE WYNIKI | ETAPU BADAN REALIZOWANYCII W RAMACH PROJEKTU NK
1 HoaD 006 13 NT. BUDOWANIE POTENCJALU..., OP. CIT., Za M. ]. STanxiewicz, 8.
Supot, FOLSKIE. ,QF CIT.,S 77.

Analiza tabel: 5. prowadzi do do$é optymstycznych wnioskéw. Przedsie-
biotstwa najczesciej wskazuyg na te insttumenty konkurowania (jakosé pro-
duktéw Iub ustug, wizerunek firmy, marka produktu), keére choc sz dlugo
budoware, mogg stanowid trwaly element przewagi konkurencyjnej
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Badania zdolnosci konkurencyjnej polskich
przedsiebiorstw sprywatyzowanych réznymi drogami

W larach 1993-1996 Instyrur Badad nad Gospodarka Rynkows prowa-
dzit badama doryczace generalnie efektéw prywaryzacy. W prerwszej fazie trwa-
jace) do 1994 roku po przebadamu 95 przedsigbiorsew zidentyfikowano efekoy
prywatyzacji w obszarach: dostosowan produkrowo-rynkowych, dziatalnosa
inwestycyne), zman w zarrudnientu, systemach motywacyjnych itp W dru-
gim erapie okreslono'.

- skalg wplywu proceséw prywaryzac)i gospodatks na wzrost zdolnosa
polskich przedsigblorstw do sprostama konkurencji krajowej i zagra-
niezney,

- zmuany udziatu w rynku przedsiebiorstw sprywatyzowanych,

- wplyw prywatyzacji na procesy koncentracp i dekoncentracp w gospo-
darce,

- przekszralcenia w dostosowaniach produktowych 1 rynkowych sprywa-
tyzowanych przedsigbiorsew,

- efekty konkurencyjne proceséw prywatyzacyjnych.

Ponizej przedstawiono za G. Grerszewska niektore wyniki badas nad kon-
kurencynodcia polskich przedsiebiorstw po prywatyzacyi!, Przedstawiono
przede wszystkim te dziatania w walce z konkurentamy, ktore explicite mozna
uterpretowad w kategonach strategicznych. Te cze$¢ wynikéw opatto na anali-
Zie 59 przedsigbiorstw: 38 sprywatyzowanych wedhug formuly kapitatowej (w
tym 17 z udzialem inwestora zagranicznego 1 21 z udzialem inwestora krajowe-
go} 1 21 sprywacyzowano w drodze czw. szybkiej sprzedazy,

Badane spotki migdzy tnnymi mialy wskazaé, jakie sposrod podanych w
kwestionanuszu dzialan sa podejmowane w firmie w walce z konkurentam,
Kazdy 2 respondentdw mial wybrac trzy dziatania i dokonaé ich rangowania w
skali 1 do 3 (1- dziafanie najwazniejsze, 3 naymniej wazne wirdd wytypowanych
waznych). Dzialania w ramach walki konkurencyjnej, keore byly przedmiotem
wyboréw przedstawialy sie nastgpujaco:

- wprowadzente kompletnmie nowych produkeéw dla detychczasowych

klientow (1},
- wejicie w fuzje z konkurentami lub przejecie ich przedsiebiorstwa (2),
- znaczne zwiekszenie wydatkéw na marketing (3),

"G Grerszewska, Wpkyw prywatyzacy polskich praedsigborsiee na wrrost ioh zidoingsc fankurencypych, [w] Raporto
Zarzgdzants, Polue proedugbtorstiva s mencdzeroune wobee wyzwan XXI wiekn, praca zbiorowa pod red B Waw-
rzyniaka, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczoser i Zarzadzania, Warszawa 1998, 5 127

%G Gierszewska, Wplyw , op ac, s 141 153
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- zaadaptowanie swoich produkeow dla zupelnie nowych grup odbiorcéw (4),

- wykorzystanie wolnych zdolnosct produkeynych do uruchomienia no-
wey produkeji, odmiennej od dotychezasowey, ale technologicznie z nig
Zwigzanej (S),

- wejscte 2 produkepa do nowych regionéw geograficznych (w kraju i za
gramca) (6),

- zwigzanie si¢ z czofowyrm producentami Swiatowymi (7),

- obnizante koszedw na duzg skale (8),

- ksztatrowante cen znacznie ponize) cen konkarentéw (9),

- wejscie na nowe rynki (10),

- ptzekszralcenie w konglomerar (11),

- nabywanie i sprzedawanie udzialéw w innych przedsigbiorstwach i inne

operacje na rynku kapitatlowym {12}.

Tabela 6 przedstawia typowane dzialania podejmowane w walce konku-

rencyjnej na rynku.

TABELA 6. DZIALANIA PODEJMOWANE W WALCE KONKURENCYJNE] NA RYNKU

Lp_Treschczha wskazan Spotkit $7{ Spolkil & | Razem ! S + 1 K| SpolkiS &° —\
1 Nowe produkty 5 14 19 B
2 Fuge z konkurentamr 5 6 11 Z
3 Marketng K 7 14 7
4 Produkty dla nowych odbiorcow 4 5 g 4
5 Nowe asortymenty produktow i 5 6 9
b We|sce na nowe regiony dzidfania 5 7 12 &
7 Zwigzanie sig  producentami swiatowe) marki{ 9 9 2
8 Obnizanie kosztow 4 g 13 10
9 Ceny ponize| cen konkurency 1 1 Z 2
10 Wejscie na mowwe rynk) 5 6 1 5
i1 Tworzenie kengiomeraiu 1 1

17 Operacje kapitalowe i 1 2 2

Pelna trese kategory 0221ania podana Jest w tresct apracowania, w (abiicy podario g w skroge
1 SpOTke SpOVWETYZOWENRE Z IUVESIOTEM ZaRamCzaym
?5polk sprywatyzewane Z inwestorerm kiajowym
5 Spdlki sprywatyzowane droga szybke) sprzedazy

ZRODEO: G, GIERSZEWSKA, WPLYW PRYWATYZACH POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW NA WZROST
ICH ZDOLNOSC! KONKURENCYINYCH, [W]. RAPORT O ZARZADZANIU, POLSKIE PRZEDSIEBIOR-
STWA | MENEDZEROWIE WOBEC wWYZWaAN XXT WIEKU, PRACA ZBIOROWA POD RED B, WawRZy-
NIAKA, WYZ5Za SZROLA PRZEDSIERIORCZOSCS 1 ZARZADZANLA, WARSZAWA 1008, 8. 147.
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Z analizy danych wynika, ze spolkr sprywatyzowane droga kapitalows z
udzialem inwestordw zagramcznych 1 krajowych najczesdcie) podeymuya dziata.
nia konkurency)ne poprzez

wprowadzanie kompletme nowych produkeow dla dotychczasowych
khentéw (19),

- zwiekszenie wydatkow na marketing (14),

- obnizanie koszrow na duza skale (13),

- wejscie z produkeja do nowych regionow geograficznych, w kraju 1 za
granica (12),

- wejscie na nowe rynku (11),

- wejscie w fuzje z konkurentamu lub przejgete ich dla przedsigbrorstwa
(11)

Spotki sprywatyzowane drogs szybkie) sprzedazy podeymuya naromiase

najczescie) takie dziatama jak

- obnrzante koszréw na duza skale (10},

- wykorzystante wolnych zdolnoscr produkeynych do uruchomtenia no-
we] produkeys, odmiennej od dotychczasowey, ale technologiczme zma
zwiazane) (9),

- wprowadzenie kompletme nowych produkeéw dla dotychczasowych
klientéw (8),

- znaczne zwickszenie wydatkéw na marketing (7),

- wegstie z produkeg do nowych regronow geograficznych w kraju t za
granica (6)

Spétk sprywaryzowane kapitafowo z udziaterm mwesrordw scracegiczriych

(zardwno krajowych jak 1 zagranicznych) podeymowaly dziatania na szersza skale
niz spdfky sprywatyzowane droga, szybkie) sprzedazy Przedsigbrorstwa, szcze-
golnie te, ktére zostaly kupione przez wielkie koncetny miedzynarodowe szyb-
cley mz pozostate dostosowaly si¢ produktowo Szybcie) wige iz pozostale uzna-
ty, ze przyszla pora na ekspansjg terytorialna, wepscie firmy na rynki Swaatowe 1
rozszerzanie grona odbiorcéw Nie lekcewazyly przy tym tradycyjnego wspo-
magania eypu markering, czy obmizka koszrow

Spolki sptywatyzowane droga szybkie sprzedazy znayjdowaly sie w gor-
sze) sytuac)l finansowey Stad tez ich dzialania byly nastawione w prerwszey ko-
leynoser bardziey na ucrzymanie sig na rynku lub umacmanie swoje) pozycy niz
na agresywng ekspansje 1 podeymowante walki konkurencyine) na duza skale
Firmy te ukierunkowywaly swoje dzialanua na dostosowywania produktowe,
obmzke kosztow 1 markeung

Z analizy prezentowanych danych wynikato réwniez, ze w spétkach spry-
watyzowanych droga szybkiey sprzedazy 1stmalo wigksze rozproszente podey
mowanych dzialan Natormast spotki sprywatyzowane droga kapitatows z udzia-
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lem nwestorow krajowych 1 zagranicznych charakteryzowaly sie wigkszym
ukierunkowaniem dziatan prokonkurencynych

Badania zdolnosci konkurencyjnej polskich
przedsigbiorstw panstwowych i sprywatyzowanych

W 1997 roku Z Pastusiak przeprowadzit badania w 53 przedsigbiorstwach
sprywaryzowanych 1 31 przedsigbiorstwach panstwowych'® Badama te mialy
na celu analize restrukturyzacyjnych skutkow prywacyzacy przedsigbiorsew
panstwowych w obszarze rechniki, produkei 1 logistyka Fragment tych badan
obeymowal elementy analizy strategiczney dziatalnosa firm (1dencyfikacye moc-
nych 1 stabych stron firm oraz zachodzacych przekszralcen koopercyno-tech-
nologicznych) Uzyskano tez informacgie o metodach dostosowywania sig ofer-
ty produktowe; przedsigbiorstw do wymogow rynkowych, o zmianach struk
rury wlasnosciowey, o1az o celowoscr przeprowadzoney prywatyzacy W tabe-
lach 7 1 8 przedstawiono obszaty przewagt konkurencyjne) oraz stabe strony
pizedsigmorstw sprywatyzowanych na tle przedsighiorstw panstwowych Z
badan wymika, ze zarowno przedsigbiorstwa sprywatyzowane jak 1 panstwowe
upatruja swojej przewagl konkurencyyney przede wszystkim w wysokie jakosc
produktow (86,5% 183,3%), renorme firmy (75% 1 80%) oraz elasrycznosci 1 szyb
kosct dziatanta (71,2% 1 76,7%) W tym wypadku nie stwierdzono istornych roz-
nic porugdzy sprywatyzowanymi 1 panstwowym: przedsigbtorsewaim Istotne
sa natomrast vdzauce dotyczace aceny stabych stron przedsigblorstw Przedsie-
brorstwa pansewowe w znacznie wigkszym stopmu typusa jake siabe strony
wysokie koszey produkeyi (52,1% 171 %) oraz przestarzate wyroby (8,3% 1 19,4%)

13 Z Pastusiak Restrukruryzacyne skutks prywaryzacp przedsiebiorsew pansewowych  rechnika produkeya
Jogstyka {w swietle badan przedsigbiorstw] Prace Naukowe Karedry Organszacp Przedsiebiorsewa Politech
niky Lubelskicy Zeszyr nr 2 Lublin 1999
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Wnioski

1 Badama nad strategiamte polskich przedsiebiorstw w wiekszoscr przypadkow
nie byly prowadzone w na tyle duzej skal, keo1a umozliwiataby wiarygodne
uogolniema Z prezentowanych wyzey kilku badai mozna jednak wyciagnac
okieslone wnioski

2 W badaniach firm 10znych bianz dominuwya stratege innowacyne 1 anal-
tyczne Jednakze w badantach branzowych (przemyst chemiczny) okazato
s1¢, ze niewsele firm deklaru)jgeych strategie innowacy)ne, realizuje seratege
typu r, charakterystyczne dla najwczesniejszego stadium rozwoju niszy ryn
kowey Male firmy realtzujg przede wszystkim scrategte obroney lub charak-
teryzuya ste dziafamami reaktywnyrm Z mnych badan wynika rowniez, ze
przedsigbrorstwa w procesie restrukruryzacyi tacze) niechetnte rezygnuya ze
swotch dotychezasowych rynkéw 1 produkrow

3 Wbadamach nie stwierdzono istotnych korelacy pormedzy strategia 1 struk-
turg, a nawet pomugdzy strategia 1 otoczeniem Brak dopasowania moze byc
trakrowany jako specyficzna cecha zachowanta sie polskich przedsighiorstw
w oktesie transformacy ustrojowe;

4 Whaz z postgpam okresu nansformac)i zmrienia si¢ ranga celow stiategicz
nych przedsiebiorstw  od akecydentalnych typu rozwdy stect dystrybucy 1
restrukturyzacyt wewngtrzne) do celdw efektywnoscaowych typu zysk 1 ko
szty Nie zmiema si¢ cel podstawowy utrzymanie 1/lub umocmenie pozycy
rynkowe]

5 Do najezesaiey wskazywanych instrumentow konkurowania naleza jakosc
produkrow 1 ushug, wizetunek firmy oraz marka produkeu - czyle ce, kroee
cho¢ dlugo budowane, moga stanowié trwaly elemenr przewag: konkuren-
cyjney

o S);)JOH(I sprywaryzowane kapiralowo z udzialem mwestorow strategieznych
{zardwuo krajowych jak 1 zagranicznych) podejmowaly dziatansa na szerszg
skale niz spoth: sprywaryzowane drogg szybkiey sprzedazy Przedsigbrorstwa,
szczegolmie e, krare zostaly kuptone przez wielkie koncerny miedzynarodo-
we, szybciey niz pozostale dostosowaly si¢ produktowo, szybcerey niz imne roz-
poczely ekspansje na nowe rynki Spotkl sprywatyzowane droga szybkie)
sprzedazy znajdowaly sie w gorsze) sytuacy finansowey Dlatego tezich dzia-
tanta byly bardzie] nastawione na utrzymanie dotychezasowych rynkdw iz
na ekspansje 1 podeymowante walky konkurencyyne) na duza skale Poza cym
spolkt sprywatyzowane droga szybkiej sprzedazy charaktetyzowaly sig wiek-
sZym rozproszemern podeymowanych dziatan Spotki sprywatyzowane dro-
g3 kapiealows koncentrowaly raczej swe dziatara konkurencyyne
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7. Nie ma istotnych réznic w postrzeganiu obszaréw przewagi konkurencyjne;

przez przedsigbiorstwa sprywatyzowane 1 pafistwowe. Istnieja natomiast
réznice w postrzeganiu stabych stron. Przedsigbiorstwa padstwowe w wiek-
SZym Stopniu niz sprywatyzowane widza swoje slabe strony w wysokich ko-
szrach produkeyi 1 w wytwarzaniu przestarzalych wyrobéw.
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wch realzaga (Wynskr badari emperycznych) [w:] Zarzgdzanie wiedzg a procesy re-
strukturyzacy 1 roxwopm przedsighiorstw, praca zbiorowa pod red. R. Borowiec-
kiego, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Katedra Ekonomtk: { Organt-
zac)t Przedsiebiorstw i Towarzystwo naukowe Orgamizacji { Kierownicrwa
Oddzial w Krakowie, Krakéw 2000.
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Rozdziat 10.

INKORPORACJA
STRATEGIA ROZWOJU
PODATKOWYCH

GRUP KAPITALOWYCH

Wstep

Wprowadzajae do systemu podatkowego konstrukeja podatkowej grupy
kapitalowe) (PGK), ktéra miata za zadanie umozliwienie opodarkowania orga-
nizac); wielopodmiotowych na zasadzie jednoéer gospodarczey, tzad postawil
przed owg organizacja podatkows zadanie sprzyjania resttukturyzacy polskiej
gospodarki, Tymczasern w opini teorerykow jak 1 praktykow konstrukeja po-
datkowej grupy kapteatowej jest tworem szywnym, meprzyjaznym przedsie-
biorstwom. cheacym zastosowaé owo rozwiazanie. Z tych wzgledéw, co moze-
my stwierdzic na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych, wlarach 1996
- 2001 w Polsce powstaly tylko trzy PGK.

Zgodnie z wola ustawodawcy, po rejestrac)i umowy etygujacef podackows
grupe kapitalows (PGK), nie moze byé owa umowa rozszerzona o inne spétki.
W tym stanie prawnym mozna chwilg zastanowienia poswieci¢ na rozwazenie
problemu, keérego 1stota polega na tym, ze w podatkowej grupie kapitatowej
wskaznik dochodowosci:

* moze osiggaé wymagany poziom,

* znacznie przekraczaé wymagania ustawowe,

* kszraltowad sig poruze) wymagania ustawowego - co zagraza jej istnieniu,

W oparciu o przedscawiony obraz, mozna sformulowaé nastepujacy
problem badawczy: czy w okresie istnienia podatkowej grupy kapirato-
Wej, organizacja wielopodmiotowa ma wplyw na takie rozszerzenie owej
grupy, keére umozliwialoby oddzialywanie na wspomniany wskaznik
dochodowosci?
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Naszym celem jest - w §wietle postawionego problemu - przedstawienie
rozwiazaf uelastyczniajacych konstrukcje PGK oraz umoziwiajacych organi-
zacj wielopodmiotowe; dazenie do optymalizacj wielkosci tarczy podatkowey'.

Uwarunkowania i absorpcyjne metody rozwoju PGK

Determinanty podjerego problemu mozna postrzegac w trzech sferach.

* Organizacyjne) - umowa o urworzemu PGK nie moze by rozszerza na

inne spatki?, co oznacza, ze 1105¢ spdlek nie moze wzrosnad,

* Prawne) - osobow0$¢ prawna zgrupowanych spolek nie moze ulec zmia-

nie?®,

* Finansowej - wywreranie wplywu na wskaznik dochodowosd, a przez to

na optymalizacje tarezy podatkowej,

Rozpatrujac zatem postawiony problem nalezy na wstepie, pierwszego
rozuiqrania (zakup prredsigbiovstiva), wskazal na to, ze zgodnie z doktryna
prawa gospodarczego, spotka prowadzi przedsigbiorstwo spélki

Obowrazujacy do korica 2000 roku Kodeks handlowy* exprests verbis
méwit o przedsighiorstwie spotks osobowe) 1 kapitalowe), Na tej podstawie po-
wszechnie doktryna prawa gospodarczego przyjmowala, ze kazda spétka pra-
wa handlowego prowadz: przedsigbiorstwo spétki®, Wprowadzony od 2001 roku
Kodeks spolek handlowych?® przy spotkach osobowych reguluje te kwestie
podobnie jak Kodeks handlowy. Natomiast przy spétkach kapitatlowych brak
jest zapiséw o przedsiebiorsewie spalki. Jednakze biorac pod uwage zasady jed-
nosci oraz ciggtosc: nauki, oraz stojac na stanowisku, ze jezeli przedsiebior-
stwo spotki prowadzi spélka jawna, bedaca pretwsza i najnizsza forma spalek,
to mozna wysunaé uzasadnione twierdzenie, ze takie przedsigbiorstwo prowa-
dz1 kazda wyzsza forma spotek, w zwlaszcza spotki kapitalowe.

Zaleznosci te graficznie przedstawia rysunek 1.

' Preez tarcze podackows okresla si¢ horzyscr, jakie odnos: podacnuk w zwrazku z ukszeattowaniem jepa obcia-
zenia podackowego na pazgdanym przezen pozionie, W okreslonym czasre Zob T Falencikowsks, B Nogal-
ski, Kuctalt tarcz podathowrych w proedsgborstwach, |w] Preedsigbiorstuwe na rynks kapialowym Praca 2biorowa
pod przewodnictwem Jana Druraja Unovetsyter Lodzky, Lodzke Towar ystwo Naukowe, Lodz 2001, 5 213 -
225

LArt 1a, ust 6 uscawy zdna 15 02 1992 0, o podatku dochodowyn od osob prawnych Dz U 22000r nr 54,
pox 654

Jart la,ust 1oy ustawy @ podatku dochodowyrn od 0s6b prawnych (updop)

‘Rozporzadzenie Prezydenta Rreczypospelice) 2 dma 27 06 1934 ¢ Dz U z 19341, nr 57, poz 502

*Zob K Kruczalak, Spitks prawa hanalowege 1omalnego, Wird zwiicreo Frawnvcze s Ekonomaczne LEX", Gdassk
1992, 5 92 11nne, oraz regoz autora. Spolki Handlowe Wydawnicowa Prawnieze PWN, Warszawa 1998, s 72
Lime

Dz U. z 2000, nr 94, poz 1037
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RYSUNEX 1. RELACJA SPOLKA KAFPITALOWA - PRZEDSIERIORSTWQ SPOLKI

Spoétka kapitatowa

Przedsiebiorstwo
spofki

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.

Zachowujac zgodnosd z obowiazujacym porzadkiem prawnym, w Swietle
rozwiazywanego problermi badawczego, nasuwa sig wniosek, ze spétka domi-
nujaca w podatkowey grupie kapitatowej moze dokonac zakupu’ przedsigbior-
stwa inney spétki, nie nalezacej do PGK. Takie rozwigzanie omawianego pro-
blemu jest w zgodzie z postawionymi determinantami, oraz umozhwia osiaga-
nie nakreslonego celu. Jest takze, co warto podkreglié, zgodne z obowiazuja-
cym prawern, poniewaz umowa erygujaca PGK nie zostaje rozszerzona.

Nieco bardziej skomplikowane jestdrugie, z proponowanychrozawiqran, kitre-
go zasada opiera si¢ na okredlonych w Kodeksie spélek handlowych, moiliwe-
sciach lqczenia (inkorporacji) spolek,® przy czym wyrdzma si¢ ich dwa rodzaje™

* przez zawigzanie nowej spétka (per untonem - fuzja’) - wysrgpuje wow-

czas, gdy dwie (lub wigcey) spotki zawiazuja nowa spotkg, do ktdrej
wrosza caly swodj majatek. W wyniku rakie uniy, spétki faczace sig zo-

" Mozlwoic zakopu preedsigbiorsewa spotky wynika zare 751 Kodeksu cywilnego (ustawa z drua 23 kwietnia
13964 Dz U 21964 r Nr 16, poz 93), awsrod ustaw podatkowych mozna wskarac np ustawe o podatku od
rowaréw 1 ustug (VAT), kedra stwierdza, 7e z 7akresu przedmiotowego ustawy wilacza sig sprzedas przedsig-
biorstwa Jub zakladu {zob art 3, ustI) Ma ten temat zobacz takze A Jakubecky, A Kidyba, | Mojak, R
Skubisz, Prawo spolek Zarys Wydawnicrwe Prawnicze PWN, Warszawa 1997, 5 38

*Por Kodehs sprofek handiowrych Z wprowadzeniems prof W ] Katnera Biblioteka Rzeczpospolitey Presspublika,
Warszawa 2000 Tyrul IV, dziat 1- Eaczerue sie spalek Laczenie sig spolek kapiratowych polega na przenesie-
i catego majatku jedne) spolks kapisalowey na rzecr inne) Spolia kapiealows moga sig laczy¢ w dowslnych
kombinacjach, bez wzgledu na ch typy

'S Solymiisky, A Szajkowskt, ] Szwaja, Kedeks handlowy Komentarz Wydawnicowo € H Beck, Warszawa
1998, tom 11, s 1134

A Hehn, K Zorde, Fiwege ¢ praegoa praeasgborstw Fundacja Rozwoju Rachunkowosa w Polsce, Warszawa
1998, 5 5 P J Szczepankowskt Fuzgei przegets Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s 53
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stajg wykreslone z rejestru sadowego, w wyniku czego przestaja istnied,
natomiast na spdtke nowo powstais przechodzg wszystkie prawai obo-
wigzki spétek zlikwidowanych (sukcesja generalna),

* przez inkorporacjg (per mcorporakonem) - ma miejsce, gdy jedna spotka
{lub wiecey) zostaje weielona de drugie) spotki.’ W wyniku takiego po-
taczenia spotka welelona zostaje wykreslona z rejestru sadowego, przez
co traci osobowosc prawna 1 przestaje istnied.

Biotac pod uwage nakreslone determinanty badanego problemu oraz ro-
dzaje taczema spélek, w oparcin o metody logiks eluninacyjne) nalezy wskazaé
na ro, ze wyeliminowaé trzeba rodzaj laczenia spélek na zasadzie fuzji,
przez zawigzanie nowej spélki, pontewaz doprowadza do likwidacyi osobo-
woscl prawnej jednoczacych sig spolek. Narusza to determmunante ustawowsz
badanego problemu- zmiante ulega skiad zgrupowanych spétek.

Eaczente przez inkorporacje, spolki nie uczestniczace) w podatkowej gru-
pre kapitatowe) do spétka biorgcey udzial w PGK, jest tym rozwigzaniem ba-
danego problemu, ktéry miesci si¢ w granicach nakreélonych przez wska-
zane determinanty, poniewaz;

* korporacja spotki nie uczestniczacej w podatkowe; grupte kapalo-
wej, powodujaca likwidacye jej osobowodci prawnej, nre wywohyje zmiany
skladu osobowego PGK, przez co umowa etygujaca podarkowa grupe
kapitatowa pozostaje bez zrmian,

* spotka inkorporujaca - nalezaca do PGK- nie zmienia osobowosa pra-
wrej,

* uzyskuje si¢ wplyw na wskazmk dochodowoscet, 2 przez to na ksztalt
tarczy podatkowej.

Blizszej analizie nalezy poddac ksztatt wplywu na wskaznik dochodowo-

§c1, ktore to zagadnienie jest naszym zdaniem kluczowym problemem w anali-
zowanym chszarze.

Po pierwsze, podatkowa grupa kapitalowa moze osiggaé wskaznik do-
chodowosc, ktory nieco przekracza wymagama ustawowe'? {np. 7 - 8%); nie
wywoluye to porrzeby reakcjt ze strony przedsigbiorcéw, jake ze byt PGK jest
miezagrozony, a ostagana tarcz podatkowa jest zadowalajaca.

Po drugie, jezeh podackowa grupa kapicatowa osiaga wskaznik dochodo-
woscl znacznie przekraczajacy wymaganie ustawowe (z danych zawartch w ta-
beli t wynika, ze tak byto w Slaskiej PGK w 1998 roku oraz w Wielkopolskie
PGK w 2000 roku), to w celu maksymalizowania korzy$ct wynikajacych z rar-
czy padatkowe), mozna podjad dziatania zinierzajace do werelenia, w sklad PGK,

" Polega na pezentesieniu majgrku spotki preejete) na przeymugaca, w zanman za akcje lub udzialy spotk: preer-
mupace; preydzieline wspalmkom spotks przegrey Por D Szubinska, Laczene sie spoick handlowych -
aspekry podatkowe, Nasz Rynek Kapitalowy 2001 nr 12

2 Wskaznik dochodawosa okresla art ta, ust 2, pky 4 epdop Wymagane maimmum te 6%
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spotki prowadzacey przedsigwzigcie deficytowe Straty generowane przez to
przedsigwzigere beda obnizaly wysoks wskaznik dochodowoscl, optymalizujac
wielkosc tarczy podarkowey, a przez to realizujac postawiony cel

Po trzecie, w przypadku gdy wskaznik dochodowosa podatkowe) giupy
kapsralowe) nie osiaga ustawowego poziomu, zagrozony jest bye PGK Stan taky
jest groZny dlacego, ze podatkowa grupa kaprtalowa ulega rozwigzanu, jezelt
nie osiggnie ustawowego muumum dochodowosal Z utratg statusu podatni-
ka wigze s1¢ komeczno$é rozliczenta zobowiazanii w podatku dochodowym od
osob prawnych imdywidualnie przez kazda spotke, co dia spotek dochodowych
oznacza popadnigeie w zaleglosa podatkowe, ktdie nalezy splacié wraz z odser-
kamu W rakim stame przedsigbioicy winnt podjaé dzialania usuwajace owo
zagrozene Inkorpotowanie do spolek tworzacych PGK, jedne lub wigce), spolek
generujacych dochody wplynie na podniesienie wskaznika dochodowoser, da-
jac w efekare zabezpieczenie 1stnienia podarkowe; grupy kapitatowe)

Ekonomiczne znaczenie omawianych rozwiazan mozna okreslié w opar-

c1u o rzeczywiscie ostagane przez podatkowe grupy kapitalowe w Polsce wska-
znik: dochodowodcr, przedstawione w tabeli 1

TABELA 1 WYNIKI POMIARU WSKAZNIKA DOCHODOWOSCI
OSIAGNIETEGO PRZEZ POLSKIE PODATKOWE GRUPYKAPITALOWE
W LATACH 1998 - 2000

PGK Lata
Lp
Cecha badana 1998 1999 2000

1 2 3 4 S
1 $laska PGK

WikaZnik dochodowosci [%) 241 15,2 1,6
2 Wielkopolska PGK

Wskatnk dochadowoia [%] 9,04 9,49 16,24

ZRODLO BADANIA WLASNE.

Omawiajac dane zawarte w tabel1 1, na wstgpie nalezy zaznaczyé, ze w
podanych lacach ustawodawea okreghit minimalny poziom wskaZnika docho-
dowoscr w wysokoser 8%. W tym kontekscie widad, ze Slaska PGK mogla dazyé
do optymalizac): tarczy podatkewey co naymmie; w latach 1998 1 1999, a nawet
w 2000 roku Niewykonanie tego zadama spowodowato, ze PGK wiécda poda-
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tek dochodowy w nieoprymale}, z omawianego punktu widzenia, kwocte. Na-
romiast sytuacja Wielkopolskiey PGK byla zblizona do optymalnej w larach
1998 - 1999, natomiast w 2000 roku zmienila sig na korzy$é budzetu paristwa
Pordwnanie wskainikéw dochodowoscr obu podatkewyeh grup kapiaiowych
prowadzr do wniosku, ze ich wskazniki dochodowodct ukladaly ste w przeciw-
nych fazach.

Trzecim rozwiqrantem omawianego preblemn jest inkorporacja, do spolek
tworzgeych podatkowq grupe kapitalawag, 0s6b prawnych nie bedgeych spélkami.
Poniewaz ustawodawca zabrama rozszerzania skladu osobowego o tnne spotku
kapitatowe, dlatego wydaje sig mozliwe 1 dozwolone absorbowanie do PGK
innych oséb prawnych Szczegdlnie przydacrna do tego celu - wsensie rozwazan
1ilustracy ekonomicznych - wydaje sig by¢ spéldzielnia, zwhaszeza ta jej czgdé,
ktora prowadz: dziatalnos¢ gospodarcza, ty. przedsigbiorstwo spoldzieleze
Wyntki podatkowe osiagane przez przedsiewzigcta prowadzone pod firma spol
dzielnt (t]. przedsigbiorstwa spéldzielczego) moga by¢ przydatne do oddzialy-
wara na wskaznik dochodowoser. Niemniey stwierdzié nalezy, ze rozwiazanie
to od strony prawnej nie jest jeszcze dobrze rozpoznane

Zakoriczenie =

Z przeprowadzonych przez aucordw, w lata 1999 - 2001, badai wlasnych
podatkowych grup kapitatowych wynika, ze jedna z podstawowych przyczyn
malego rozwoju PGK jest obowiazek uzyskania wymaganego wskazmka do-
chodowoser. Powoduje to, ze podatkowe grupy kapitalowe staja sie podatni-
kiem netto, Nieosiagniecte ustawowe( wielkosc omawianego wskaznika powo-
duje ucrate statusu podatmka, co dla spdlek dochodowych - tworzacych PGK -
oznacza popadnigcie w zalegltodci podarkowe, ze wszystkim tege - nrestety -
konsekwencjam.

W liceraturze, a wynika ro takze z badan empirycznych, wskazuje sie na
to, Ze wymagante dotyczace ostagniecia ustalonego ustawowo wskaznika do-
chodowosct, mie pozostage w zadnym zwiazku z 1deg opodatkowania grup ka-
picatowych na zasadzie jednodci gospodarczej. Z tych przyczyn wlasawe bylo-
by zamechante stosowania owego krytetnium dziatania PGK. Jednakze do chwi-
11 ostagmecia postulowanego rozwiazania, wdrozenie przedstawionych absorp-
cymych mered rozszerzenia podatkowych grup kapitalowych moze przyczynié
sig, do rozwoju ilbdciowego owych grup.

Erygujac instytucse podatkowej grupy kapitatowey rzad sformulowat dla
nej - jako narzedzia poloyki gospodarcze) - 1stoeny cel: przyczynianie sie do
restrukruryzacji polskiej gospodarki. Niestety za celem tym nie sa wprowadza-
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ne instrumenty umozliwiajace jego realizacje. Nie stuzy - naszym zdanem -
celowi pod nazwy restrukturyzacja spotek, a zatem 1 polskie) gospodarkt prazy
uzycu narzedzia jakim moze byé podatkowa grupa kapiratowa, dyspozycja
ustawowa dla organdw podatkowych jaka wynika z ust 4 art. 10 updop, prze-
pisy ust. 2 t 3 tego artykulu oraz art. 12 ust. 4 pke 12 updop.® W obecnym
stanie regulacn prawnych, o stopniu rozwoju PGK, nie mozna méwié, e pro-
wadzi on do realizacyt tego celu 1 tezy te) pozytywnie zweryfikowaé Z prakseo-
logicznego punkry widzema obecna konstrukeja PGK jawi sig, jako 1nstytuc)a
raczej pozorna. Z tych wzgleddw, jak mozna sadzié, utylitarne wykorzystanie
przedstawionych strategn rozwoju PGK przyczyni sie do osiagniecia, nakreslo-
nego przez rzad, celu makroekonomicznego tworzenia podatkowych grup ka-
pitajowych.
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Rozdzial 11,

CORPORATE
GOVERNANCE

W KONWENC]I
SPRZECZNOSCI
STRATEGICZNYCH

Wprowadzenie

Ujawnirente réznego rodzaju nieprawidlowoscr w dziataniu spotek gietdo-
wych w Polsce, jak 1 ogloszenie bankructwa jednego z naywiekszych koncetnow
energetycznych w Stanach Zjednoczonych - Enronu, sklonido nas do 10zmy
slant na temat funkcjonumgeych obecne na $wrecte 1 w Polsce modeli Corporate
Governance oraz ich przydatnosct w prakryce gospodarczey

W nintefszym tekscie pragniemy przedscawic problematyke Corporace
Governance w konwenc)1 swotstych paradoksdéw, zwrdeid uwage na komecz-
no$¢ zachowania dynamiczne) 16wnowag: korporacyjne;, o1az przedstawié spize
zenia zwrotne w ukladzie pozbawtonym owey téwnowagi Na zakonczenie ar-
tykutu wskazujemy na kontecznosc modyfikacy dotychezasowych rozwigzan
modelowych, w kierunku pelniejsze; 1 rzetelniejsze) kontoh korporacy pizez
akcjonartuszy

Corporate Governance a paradoksy strategiczne

Pomiedzy kapitatem, przedsiebiorstwarmi 1 1ch otoczentem oraz organa-
mu przedsigbiorsew rozposeiera sig swoista wrazliwa przestrzen nazywana cor-
porate governace W ramach niej kszrattuy sie wzajemne stosunki zaleznosey,
Scieraja stg réznorodne uwarunkowania, w tym 1 kuleurowe (kultura zacho-
wati} Im lepsze te stosunks, bardzie) przejrzyste i przewidywalne tym lepie)
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shuzg funkcjonowantu daney koiporac Dlatego tak 1stotnego znaczenta na-
bera dla przedsigbrorstwa, wlasme ow porzadek korporacyyny

Wystepowanie roznego rodzaju dysfunkey w zakreste nadzoru korpora-
cymego Jest m tn skutkiem tego, ze w polskie przedsigbiorstwa nte korzysraja z
kodeksn dobrey praktyki 1 powszechnie nie stosu)a go, jako narzedzia budowa-
ma partnesstwa korporacyjnego w rym zakresie Doswiadczema prakeyczne
pokazuya, ze regulacie zwarte w Kodekste spolek handlowych sa mocno niewy
statczajace 1 niedoskonale Dla tozpowszechnienia owych wzorcdw oraz zacho-
wan piaktycznych, przydatym moze bye rozpatrywanie corporate governance
w perspektywie tzw konwencyr dualizmu poznawezego Punktem wyjscia jey
Jest zalozente, 1z w rozpatrywantu wielu probleméw (do takich nalezy naszym
zdantem zagadntenie corporate gavernace) pamocnym Jest poslugiwante sig
rzw spizecznoscaini' stiategicznym ° Puoblem ten nabiera szczegdlnego zna-
czenia na poziomte kot poracy 1 jej otoczenia rynkowego

Analiza przedsigbiotstwa na poziomie corpotate governance rad nadzor-
czych sklonita nas do wyioznienia pieciu glownych sprzecznoscy, scisle zwiaza
nych z ptoblemem corporate governace Rozparrujac giéwne sprzecznobc
wystepujace na etapte foimulowana corporate governace w odnresieniu do
poziomu wspolpracy 1 paitnersiwa korporacyjnego, mozna zacbserwowac m
i rakie skrajnosey, tj sprzecznoda - paradoksy, jak paradoks tereséw, para-
doks wladzy, paradoks rol, czy tez paradoks korzysc: Owe sprzecznoscr thuma-
czg naszym zdaniem, zaréwno skutecznosc rad nadzorczych, jak t brak ey sku-
tecznoscl w zakiesie wzrostu poziomu wsprerama wspéldziatana s partnerstwa
przedsighiorsow na rynku

Uwazamy 1z duaine - pot rys 1-widzeme procesdw zwiazanych z nadzo-
1em koiporacynym, w tym 1 whascicielskim moze byc podstawa opracowana
ulepszonego systemnu, korzystnego dla wszystkich uczestnikow gry 1ynkowe)

'Czesto wywa sig ez vkreslenia paradoks st araicany

YSprzecznose Strite@icrna Wmow ana jest razwpcza) jako dua spizeczne z soby cryniuki krore nalizy rospa
trzye wtvm samy m momencie crast Wotakim ugaa spreecznose nie moze by rorumiana jako dzatame
krorego ostareczny skutek jest przerrany do zimurzonego Trreba jednocssnie zaznaczve 12 owe Spreecz
noser wymibkajg z toznych zaloren teotetycsnych w ramach poszezegolmy ch szkot carzad-ania seritegicznego
1 57 mzenessone’ n3 pozrom rad nadzorczych korparacy, a wige problemaryke corporate governace W
praktce metud serskiey gencrowanie kieatywnych rozwizzan » wiclu sprzaczooscr paradeksow strategicz
nych stanow: istote pracy fizmowych strategon Ze swey definicp sprzecznosa, paradoks strategiczne nalizg
do grupy pacadoksow nie dagacych sig rozwiazas koncupoyytue L emparyezie lecz nalery dazy. do wypraco-
Wania sysremu Fapen fuayacego minimalizacy, wyse,puyjeych sprzecznosct czyli wymusajacego stan ronno
wag dynimicrney Porrzeba mregracy roznyeh koncepoy w masleni strategiczaym jest szczegolnme edezu
walna na poziomie prakey ki gnspodarczey O tle teoreqy cy starajg sig rozwijac hazds szkoh, zarzadzania stra
tegicznego w zaleznoscs od wiasnych doswiadezon oraz smiuan rynkowych i tendency glebalnych o gle prak
tycy nite przywigzuja uwagt do sporow neretycenych lecz g zanteresowam skuteczny o narzedziame zarzy
dzanja Problem ren nabera szczegolnego znaczenia na poziomue korporac)i 1 jgy otoczenta ry nkow ego
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RYSUNEK 1 ZALEZNOSCI MIEDZY POSZCZEGOLNYMI PARADOKSAMI
NA POZIQMIE RAD NADZORCZYCH

A gy
Paradoks

Paradoks Paradoks
wiadzy korzydar |
F = 4
® Paradoks Paradoks
r———

rél aceny

inJDLD {OPRACOWANIE WEASNE

Mhnogosé réznego rodzaju sprzecznosct oraz liczne zaleznosci wystepuya-
ce mugdzy ,graczami” powoduja, ze problematyka nadzoru, rozumianego w
angielskim znaczeniu ,cotporare governace”, nabiera coraz szybcie) 1stotnego
znaczenia nie tylko w odniesieniu do samnych przedsigbiorsew 1 1ch whascicielt
{(przedsigbiorcow), ale takze wywiera ona swoisty nacisk 1 skurek na ogolnych
watunk: funkcjonowania gospodarki 1 paristwa *

»Kamienie milowe” réwnowagi korporacyjnej

Uzywajac skrotu myslowego, przez filozofie , corporate goveinace” (na

tle badan 1 licerarury), rozumiemy generalnie
* porzadek (lad, nadzor), rownowazacy interesy wszystkich podmiorow
zaangazowanych w funkcjonowante przedsigbiorstwa (korporacye),
opatty nte tylko na formalnych regutach gry, ale takze na kulnu: ze przed-

*Naprzyklad gdyby weeac pod uwage nadzor Skarbu Panstwa oraz Goun nad posiadanym 1 konteolowanym
majatkim ulokowanym w spelkach Skarbu Pansewa 1 spolkach Grun
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sigbiorstwa,* obyczajach 1 etyce prowadzenia dziatalnoscr biznesowej
oraz nieformalnych uwarunkowaniach instytucjonalnych,

* tworzente takich mechanizméw 1 rdl dla aktorow procesu wspdtdziata-
nia gospodarczego,” krdre umozliwias unikniece zachowania mene-
dzeréw niezgodnego z interesamn: wlascicieh, wierzycielr 1 innych grup
interesanuszy (na przyklad pracowmkdw).

Innymi stowy, mozna powiedzied, ze 15tota systemnu ,corporate governa-
ce” Jest zapewniente prorozwojowej, partmerskiej réwnowagi pomiedzy in-
teresami wszystkich podmiotéw zaangazowanych w funkcjonowanie
przedsicbiorstwa.® Réwnowaga ta powinna by¢ zapewniona przez zbior
réznorodnych instyrucji prawnych, ktére w spoeséb spéjny, eworza for-
malny i nieformalny system regulacji, system ktéry determinuje zacho-
wania.

Klucz do rozwigzama owych probleméw lezy generalnie w kulturze spra-
wowarna nadzoru korporacyjnego (w rozunueniu szerokim) i nadzoru wiasci-
cielskiego (rozurmeniu waskim). Wyraza si¢ to w stosowanych w danym przed-
stebiorstwie (czy grupre kaprratowey) konfiguracy mechanizméw jego sprawo-
wania oraz 1él aktordw tego procesu

Istorg kuloury nadzoru korporacyjnego jest przyjecie zalozemia, ze dane
przedstebiorstwo (grupa kapitalowa) eraktowana fest jako wspoélne, partnerskie
w swych stosunkach, przedsiewzigcie. Oznacza to wiec, ze wysoka sprawnosécia
zarzadzania danym przedstebiorstwem oraz sprawnoscig wspdldzialania, zaince-
resowane sa bardzo liczne grupy interesariuszy. W sklad owych grup wechodza
nie tylko wiascicele (akejonanusze), menedzerowie 1 pracownucy, ale takie wie-
rzyciele (tzw. interesanusze zewnetrznt), Grapy te nte konkurujg wzajemme o
wlasne korzyscr, lecz poszukuya kompromisu z punktu widzema nadrzednych
priorytetdw przedsigbiorstwa, w ktdrym sa - w roznej formie - zaangazowan:,
Oczywicte tak rozumuana kulnura postada charakeer modelowy.

Praktyka funkcjonowania nadzoru korporacyjnego w polskich przedsig-
biorstwach - zwlaszcza gdy weZmiemy pod uwage obecny, transformacyjny,
zaréwno pod wzgledem kulturowym  gospodarczym, etap ich rozwojpu - po-
kazuje, juk trudno jest zachowad udzial zrdwnowazony, partnerski. Bardzo cze-

*Mamy tu na mysh kwesoe kulrury, histoes, dofwiadczema, relign, ety ¢ calego szeregn elementow, kidre
wplywaja na takse, a aieinne postepowanie wlasaiciely, czlonkow zarzadow, czlonkow rad nadzorczych, inmwe
srordw malych « duzych, wp

“O charakterze owego wspeldziatanaa, szerze) paniz Wipotdziatanie gospodarcze prredsighiorstw, praca zbio
rowa pad redakeja | Bichrarskiege, PWE, Warszawa 1992

® Zasadnicze zalecenia w zakresie nadzorw korporacynege formulowane wobec rad nadzorceych, obejmuja
przede wszysthin naywyzsza odpowiedzialnesé za wizerunek przedsighiorstwa, przesurzegamie pewnych
wartaset, lagodzente napied mgdzy roznymi prupami interesow  oraz uwaznte) sledzié sch {fy pracowm-
kow, akcjonanuszy, keoperantow, klincow, spoleczesistwa) cczekiwanta Por Dyskusya o roh rad nadzos-
caych Zaregdzare na swiene”, 2002 nr 1
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sto dochodzi do kenfliktu o indywidualne korzy$er pomiedzy réznymi grupa-
mu interesariuszy, czgsto ze szkoda dla nadrzednych priorytetéw przedsigbior-
stwa. Jest to najczesciey spowodowane czestymi, na skutek przejeé (zaréwno
przyjaznych, jak 1 wrogich) zmianami we wlasnosel, negatywnym doborem
czionkéw rad 1 zarzadow, mato kompetentnych, lecz lojalnych 1 dyspozycyy-
nych wzgledem wladcicieli, a rakze uwarunkowaniami polityezaymi 1 bizneso-
wymt whascicieli t innych interesariuszy,

W rym kontekscie 1stotnego znaczenua dla wladeiwej kultury nadzoru
korporacyjnege - z punktu widzenia w wzrostu poziomu wspéldziatania i pare-
nerstwa przedsigblorstw - nabieraja dwa naseepujgce uwarunkowana:

* po pierwsze - mechamizmy wplywasgce na kierownicze procesy podey-

mowania decyzj,

* po druge - role akeoréw procesu nadzoru korporacyjnego.

Do pierwszej grupy uwarunkowan naleza przede wszystkim konstrukcye
prawne 1 snstytucjonalne, zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne, wczesniej o
nich pisahismy. Okreslaja one wzorce zachowania 1 oddzialywama, wedlug
kedrych dzialaja eézne grupy interesariuszy, Konstrukeje prawne i instytucjo-
nalne - wewnetrzne eksponuyg to, co stanowi immanentng ceche nadzoru wha-
Sercielskiego, a wigc insryeucjonalny proces kontroli nad skurecznogag zarza-
dzatua danym przedsi¢biorstwem, realizowany w formie przedstawicielstwa
bezposrednio przez rade nadzoreza (rade dyrekroréw). Z koler konstrukeje pra-
wne i instytucjonalne - zewnetrzne, eksponwyg mechanizm kontroli rozszerza-
Ja 0 elementy rynkowe, m.mn. takie jak: rynek kapitalowy, rynek kontrol przed-
sigbtorsew, rynek ralentdw menedzerskich, rynek produkedw, icp.” A zacem obie
te konstrukeje dopelniaia z jedney strony obrazu kultury nadzoru kotporacyj-
nego, z drugiey za$ kulture traktuya jako warunek sine quo non i narzedzie
sprawnego zarzadzania stosunkami partnerskimi w danym przedsiebtorsewie.

Druga grupe uwarunkowan tworzg role akroréw procesu nadzoru kor-
poracyjnego. Owe role {glownie realizowane w postaci uczestnicewa w pracach
rady nadzorcze)) dotyczy funkeji jakie petmig w sposdb formalny lub niefor-
malny rézmni interesariusze oraz zakresu zdobywanych 1 wykorzystywanych przez
nich informacy o danym przedsiebrorstwie, z punkru widzenia chronrenia wia-
snych intereséw i eskalowania whasnych korzyser® Zakres realizacy owych rél,
determinowany jest wezesniej wymiemonymi mechanizmami. Maja one wplyw
m.in. na stopies niezaleznosei rady nadzorczej i wynikajacy z tego stop-
nia zakres wladzy nad kadra zarzadzajaca, system motywacji kadry zarzy-

"Szerze) patrz B Wawrzymak Nadzor korporacyjny Perspekrywy badan, ,Organizacja 1 Kierowanie” 2001 nr 2

¥ Szcregolmie w ey maten akoywni bywaya interesariusze Zwigzan 2 inatytucamt finansowyms, keore jake obee
zrodia finansowania, wspieeya dzatama daney organizacy Dysponujge me wlasaym (lecz pozyskanymi}
plerugdzimy, s3 om szczegolnie czuli na wahama w zakresie koniunkeury 1 standingu finansowego dane
Orga.nlzac_]l
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dzajacej w celu wzmocnienia wlasciwie rozumianej istoty kulcury nadzo-
ru korporacyjnego, czestotliwosé i glgbokodé przeprowadzanego monito-
ringu standw i proceséw zachodzacych w danej organizacii z punkeu wi-
dzenia jej trwania w przyszlosci (proceséw rozwojowych,

Kultura nadzoru koarporacymego rozumianego jako corporate governan-
ce w odniesientu do przedsigbiorstwa, wyrazona zostala w standardach zaa-
probowanych przez Radg OECD. Owe standardy sprawowania kultury (wladz-
twa) zostaly opracowane w dwdch czedciach, Cze$¢ pierwsza obejmuje zasady
(prec zasad), zad cze$€ druga zawiera przypisy stanowiace komentarz do owych
zasad. Przypisy te zawierayy tez opis domnujaeych trendéw rozwoju 1 przed-
stawlaja rozwizarua alternatywne oraz przyklady, keore moga byé uzyteczne
przy wdrazaniu zasad.

Sa one sformulowane na tyle ogélnie, ze mozna w ich ramach umiesci¢
kazdy model spétkn akcyjney spotykany w ustawodawstwie OECD. Réwnocze-
s$nie nie posiadaja one charakreru bezwzglednie obowiazujacego. Ich celem jest
- stanowiac punkr odniesiensa - dostarczenie wzorcdw dla uregulowan pan-
stwowych W sworich zaloZeniach maja one chronié prawa akcjonariuszy (I ob-
szar - Prawa akcjonarniuszy®), zapewmad jednakowe trakrowanie wszystkich ak-
cjonariuszy (I obszar - Réwne traktowanie akcjonariuszy™), respektowad pra-
wa wietzyciel 1 pracownikéw spotki otaz sprzyfac akeywnej wspélpracy spétkiz
nimu (I obszar - Rola udzialowcow w nadzorze wilascicielskim!), zapewniaé
publiczne ujawniame mnformacy o wszystkich iseotnych sprawach spotki (IV
obszar - Publikacje i przejrzystosc’?), zapewmiac straregiczne kierowanie spra-
warni spoiky, efektywne nadzorowame pracy osob zarzadzajacych przedsigbior-
stwemmn spolki oraz zdawante sprawy z tego nadzoru przed akcjonariuszamiatp,
{V obszar - Odpowiedzialnost zarzadu™) Spojrzenie na zagadnienia Corporate
Governance przez pryzmat paradokséw strategiczoych implikuje inny pro-
blem, a rmianowicie kwestie , karnien: milowych” rtéwnowagt korporacyjnej otaz
sposoby monmitorowania owe rownowagi gtownie przez akcjonariuszy. Przed-
stawtono to zagadniente na rysunku nr 2

Pierwsza zasada wyraza obowtazek chrontenia praw akqgopanuszy

" Druga zatada wyiaza ohowsgzek sapewmenia rownego raktowama wszystkich akejonariuszy, w rym takze
akqonanuszy posiadajacych pakiety mmesszofciawe 1 akelonanussy zagrancznych, wezystkim akcjonaryg-
szam pewinty byd nagradzane scraty wymkagaee z naruszena ich praw

" Trzecia zasada wyrara obowiazek vwzgledoiama uprawmen udziajowcow sankejonawanych preez prawo 1
zachecac do aktywne) kooperac)t porugdzy spotkq ( e udziakowcam w ovorzeniu bogacowa, miepsc pracys
zachowania sohdnego finansowo przedsiebiorsowa,

¥ Czwarta rasad wyraza obovaazek zapewnsenia sporzadrania o oglaszana w ustalonyeh termunach, doldad-
nych publikaey wszystkich 1stotnych informacy dotyczacych spolky, j) sytuac finansow ey 1 winkow dzea.
tainoéa, praw wiasnoéc: 1 zarzadzania spotks

' Piara zasada wytaza obowsgzek umozhiwiema wyznaczania strategurnych radaf dla spotk, efektyunego
monitorowama zarzadu preez rade nadzorczs oraz egzekwowama odpowiedzalnoda {rozliczania) zarzadu
wobec spolki 1 akgonanuszy
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RYSUNEK 2. KAMIENIE MILOWE ROWNOWAGI KORPORACY JNE]

Réwnowaga
intereséw
Kamil;nie
Réwnowaga milowe Ré
whadzy |[——— réwnowagi ———P kv:nﬂc;::?ga
korporacyjnej -
- N 4 ;
| |
Salidna kultura i Obhicktywna !
korporacyjna ) i rzetelna !
! / OCena i'
| + : :
] X ¥ v
SYSTEM MONITORINGT ROWNOWAGRT KORPORACY.

4

Z'RéDI:.-D: OPRACOWANIE WLASNE.

Miedzy teoria a praktyka - problem zapewnienia
réownowagi korporacyjnej

Wskazama réznic pomiedzy teoria a praktyka kultury nadzoru korpora-
cymego dokonamy na przykladzie wybranych, obserwowanych w palskie) prak-
tyce gospodarcze) licznych przypadkéw dysfunkeji w rym zakresie. Nie rrudno
zauwazy¢, ze w ciggu ostatnich trzech lar (1999 - 2001} bylismy swiadkami za-
istmienia - na scente polskiej gospodarki - wielu ciekawych poznawczo i do-
$wiadczalmie proceséw i zdarzer, dotyczacych kultury nadzoru korporacyjne-
g0, zwhaszeza jey sprawowania.* W tym zakresie mieli$my mozliwos¢ §ledzenia
1 weryfikowama - na tle polskich przedsigbiorstw - naszej wiedzy o kulcurze
nadzoru korporacyjnego w kontekscie zmuan jakie zachodza w polskich przed-
sigbiorstwach; zmian pozytywnych, jak negatywnych, dysfukcyjnych, z tego
punktu widzenia. Obserwowane w tym zakresie réznorodne dziatania, dotyeza
gléwnie przedsigblorstw, zwhaszeza znanych na arenie polskiej przedsiebior-
¢zodct {w naszym znaczeniu przedsiebiorstw, ktére charakteryzuya sig tymi ce-

v Neganwnym: hohaterami a zarazem obickrami owych zdarzed byly m i BIG Bank Gdasiski § A (PZUS A
w gloine) probie przejecta rego prerwszego przez Deutsche Bank
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charni, ktdre odnosza sig do przedsiebiorstw przyszioda), Owe zdarzenta moc-
no zachwialy w wielu akcjonarmuszach 1 interesariuszach, poczucte zasad etyke
obowiazujace) w biznesie oraz wiarg w moc obowigzupacego prawa | prawo-
rzadnosé,

Negarywnymi bohaterami, a zarazern obiektami, owych glosnych zdarzeri

byly m.m.:

(3 PZU S.A w prébie przejecia przez Deutsche Bank, BIG Banku Gdar-
skiego S8.A., (zlamano zasady dotyczace obszaru [ 111),

0 PZU S.A.i PZU Zycie S.A. w konflikcie z wlagcrelami (akcjonariuszami}
1) Miustremn Skarbu Pansrwa 1 konsorcjum BIG Banku Gdariskiego
S.A. i Bureko (zlamano zasady dotyczace obszaru [, IL IV 1 V),

0 Totalizaror Sportowy S.A. w konflikcie w wlascicielem ), Ministrem
Skarbu Paristwa," ztamano zasadg dotyczacq obszaru I,

(3 Stomil Olszryn S A. w konflikeie potmiedzy inwestorem strategicznym,
a grupa mwestordw mnigjszosaowych (zlamano zasady dotyczace wszy-
stkich preciu obszaréwy),

0 Wielkopolski Bank Rolniczy S.A. w konflikeie pomigdzy akcjonariu-
szami posradajqcymi akcje uprzywilejowane, a pozostalymi akcjona-
riuszami (ztamano zasady dotyczace obszaru L, I, IV i V),

07 Bank Slaski w konfltkcte pomiedzy strategicznym inwestorem, holen-
derska grupa ING a akcjonariuszami mnsejszosciowymi, kedrzy sa prze-
aiwnt fuzy oddziatu ING z Bankiem Slaskim,’ (zlamano zasady doty-
czace obszaru I, 11},

0O ZPC Wawel § A. w konflikcie pomiedzy akejonariuszamu mnrejszoscro-
wymi a rada nadzorcza 1 zarzadem w kwesty uniewazntensa uchwal
walnych zgromadzeni akcjonariuszy z roku 2000 ¢ 2001,” (zlamano
zasady dotyczace obszaru I, 11, 1111 V),

() Mostostal Warszaw 5 A. w konflikete pomigdzy akgjonariuszami g, hi-
szpaniskim koncernem Acciona (49 proc. akeji i glosdw) oraz polsky
grupa kapitatowa Elekerim (28,5 proc. akeji | gloséw) w kwestu obsady
rady nadzorczej oraz zarzgdu spolkt i tym samym przejecia pelnej kon-
croli nad spolka,” (ztamano zasady dotyczace wszystkich pteciu obsza-
réw),

O Grupa BRE S A, w konflikcie z Ministerstwem Skarbu Patistwa t). po-
migdzy akcjonariuszami, o kontrole nad trzema narodowymi fundu-

" Glownym bohatcrem 1 sily spraweza owych paryezek, byt byly Prezes Zarzadu PZUS A 1 Toabzarora Spoito-
wego 5 A W Jarnrozy

" Szerzry parrz W Grzegorezyk, Holendrgy preesul walne zgromadzeme, Rzeczpospolita 2001 nr 93

V Szerze) pacrz L Oktaba, Klore akgonariescy blokupy rozwdy spolier, Rzeczpospolita 2001 nr 92

B Szerzey parrz M Samck, Rady divie, kio regds w Mossostal Warszawa?, Gazera Wyborcza z dma 19 04 2000
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szam mwestycyjnymi (Foksal, Siddmy 1 Zachodm), (zfamano zasady
dotyczace obszaru I, IT).

Wymienione przyklady pokazuya jak liczne sa fakey famania prawa, 1 osta-
biama pozycy stabszych akcjonariuszy 1 interesariuszy, Pokazujg rdwniez jakie
zasady OECD byly lamane.

Owe przyklady swiadcza moceno nie tylko o stabosc stosowanych mecha-
nizméw ale takze o podstawowych niedomagantach w kulturze nadzoru kor-
poracyjnego. Swiadezg o stabosci zaréwno rozwiazant prawnych zawarrych w
Kodeksie spélek handlowych, jak 1 w staturach konkretnych przedsigbrotstw,

Skandal w Enrome sklama do sformulowania pyrama, czy grupa osob
zwiazana z globalng korporacja moze doprowadzié do globalnego keyzysu 1w
jake sposob przeciwdzialad tego typu meprawidiowosciom w skali lokalnej 1
globalney?

RYs.3. DYNAMIKA SIE STABILIZUJACYCH I DESTABILIZUJACYCH W UKLADZIE
KQRPORACYJNYCH SPRZECZNOSCI

L Wzgledna réwnowaga interesdw na wejiciu

s * *

Dynamika ukdadu o Wzgledna nieréwnowaga
whadzy > - realnych korzyéci na

k. £~ wyjsciu

; &

P I

e

L Solidnosé

- e potdmicotéw

Jako&é Icultury ‘__—“_T_" oceniajgcych
korporacyjnej dziatania
RS korporacj

L w

Legenda:
> Sily stabilizujgce uktad zaleinoéc

~==-p  Sily destabilizujace uktad zaleznoéd

ANA Efekt zamierzen | realnych dziatait - {postrzegana nierdwriowaga
1 koniecznoié zmian)

ZREDLO: OPRACOWANIE WEASNE.
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»W skiad rady nadzorczey Enronu weszh byly rzadowy urzednik nadzo-
ru1, dzickan wydziatu biznesu Uniwersytetu Stanforda, dziekan wydziatu prawa
Untwessyreru Teksanskiego, byly dyrektor dotowanego przez Enron osrodka
walki z rakiem na tym samym uniwersytecie Syruacja, w krore) grupa sza-
cownych 0sdb zamierzata sgnotowac kodeks etyczny firmy, kiedy stat si¢ on
przeszkoda w omyaniu podatkow, mows bardzo wiele o eym, 1le znacza takie
kodeksy. Pyrama o obiektywizm wielkich firm audyrorskich pojawsly sie z chwila
gdy 1ozpoczely one 16wniex $wiadczenie ustug doradezych ”'* Problemy Enro-
nu o1az analizowanych firm polskich mozna pizesledzié na rys 3 Ilustruje on
mechanizmy destabilizujace 1 stabilizijace rownowagg kotporacyyng W efek-
cie zaburzenta réwnowagi korpot acyjne) na wyjsaiu mamy do czymema w wigk-
sze) lub mnuejszey skal z zaburzentem réwnowag: gospodarcze) w oroczeniu
korporacp W gospodarce globalne) wystepuje duze prawdopodobefistwo prze-
noszenia stanu nietownowagt na zasadzie donuna, lub teakeyr lancuchowney, co
moze doprowadzi¢ do kryzysu na niespotykana dotad skalg -

Zakoriczenie

Warunkiem kontecznym skutecznego funkejonowanta wybranego mo
defu Cotporate Governance (niezaleznie od keaju) jest zachowanie stanu réw-
nowag w obszarze kazdego z ,kamen mitowych” Brak odpowiedniego sy-
stemu monitoring rownowagi korporacyjnej prowadzi w skrajnych prazy-
padkach od wzglednej réwnowagi intereséw na wejiciu do wzglednej nie-
réwnowagi korzyéci na wyjscin.

Doswiadczenta Enronu otaz wymientonych w aitykule polskich ptzed-
sigbro1stw wskazujg dobitnze na mala skurecznosc kodeksow etycznych w kor-
poracjach t fake, 1z wiara w kulturg korporacyna nte jest warunkiem wystarcza-
Jjacym zachowania 1ownowagr w calym ukladzie paradokséw NaleZy zatem
razpoczal dyskusie na temat nowych narzedzi zapewnienia réwnowagi
korporacyjnej, ktére na biezaco i obiektywnie beda informowaly intere-
sarfuszy o korporacyjnej rzeczywistosci.

Z fedney strony konieczne s3 nowe uregulownia prawne, z drugie) zas rady
nadzorcze musza zmieni€ swoje oblicze - sposob, zakres 1 forme informowania
szczegolnie wlascictell o rzeczywistych skuckach podeymowanych przez zarzad
decyzp Szczegdlnie w gospodarce globalne, must nastapté metamoifoza sy-
sterntr, w keorym mozliwa jest konstrukea ,bomby z opéZnionym zaptonem”,
przez waska giupe osob, w sysrem wczesnego ostrzeganua szerokiego Kregu
Intetesauszy

¥ Wibliam P&IT, Forsa dia politykow, NYT, 24 0102 w FORUM , 410 LUTY 2002 s 21



CORPORATE GOVERNANCE W KONWENC]I SPRZECZNOSCL STRATEGICZNYCH 135

Literatura:

1 ,.Dyskusja o roli rad nadzorczych” ,Zarzadzanie na $wiecie” 2002 nr 1

2 W. Grzegorezyk, ,Holendrzy przewal walne zgromadzenie”, Rzeczpospolira 2001
nr 98

3. L Okraba, ,Kldtnie akcjonartuszy blokujq rozwdy spotkr”, Rzeczpospohta 2001
nr 92,

4.M Samcik, , Rady dwie, kto vzqdzi w Mostostalu Warszawa?”, Gazeta Wyborcza
z dnia 19.04.2001.

$ B Wawrzymak, , Nadzor korporacymy: perspektywy badan”, ,Organizaca 1 Kie-
rowanie” 2000 nr 2,

6 Wipotdzalanie gospodarcze przedsigbiorstw, praca zbiorowa pod redakeya

J Lichcarskiego, PWE, Warszawa 1992

7 Whlham Pfaff, ,, Forsa dla politykie”, NYT, 24 01 02. w FORUM , 4-10 LUTY
2002,s5 21

8 M Jerzemowska, Nadzdr karpomg:;ﬂy, PWE, Warszawa 2002



136




137

Rozdzial 12.

STRATEGIA
PRZEDSIEBIORCZOSCI
JAKO PRZESTANKOWANA
EKSTAZA ORGANIZACYJNA

Obrazy czasu przedsi¢biorczosci:
pojecia i konsekwencje

Przyjmuje zaloZenie, ze wykorzystywanie jezyka czasu pogiebia nasze ro-
zumienie dynamiki i koncekscu przedsigbiorczosci a zarazem pozwala stwo-
rzy¢ nowe intelektualne mozliwosci badania i ksztattowania tego procesu spo-
lecznego. Sl:ratedzy musza dziatac z przedsigbiorcz;nn nastawieniem a przed-
siebiorcy powinni wlaczyé myélenie straregiczne do SWOjego procesu decyzyj-
nego. Warunkiem powodzenia jest réwnoczesne tworzenie szans i przewagi
konkurencyjnej, co jest istotg strategii przedsigbiorczo$ci. W niniejszym opra-
cowaniu zamierzam przedstawic kréeki przewodnik po czasowych ramach
przedsiebiorczosci, ktdty ma nie tyle daé wszechwiedze, co odnowic sens tego,
co miriej zrozumiale 1 pojete w spolecznym procesie tworzenia i wykorzystywa-
nia szans.

Dotychczasowe badania przedsigbiorczosci sa zdominowane przez spoj-
rzenie ekonomiczne i wskurek tego sg skupione na do$¢ waskim wycinku cale-
go pola. Uwaga jest skierowana na wyjasnienie, w jaki sposéb biznes plany,
strategie marketingowe, cechy osobiste ulatwiaja przedsigbiorcom pozyskiwa-
nie zasobéw niezbednych do uruchamiania nowych przedsiewzied i promowa-
nia nowych produktéw, idei, procesdw kreujacych bogactwo!. Pomimo fakeu,
Ze przedsigbiorczost jest procesem spolecznym uwarunkowanym sytuacyjnie
czesto ignoruje si¢ szersza dynamuike spoleczna 1 kulturowa. Nie docenia sig
zwlaszeza interpretacyjnego ukladu odniesienia za pomoca, kedrego uczestni-

'C. B Shuonhoven, E. Romanelli, The Entreprencurial Dynameas. The Ongins of Entreprevenrsinp and Its Role in
Industry Evvlution. Stanford University Press, Stanford 2001,
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cy orgamzacyt nadajg sens zarowno swoim zachowaniom, jak 1 zachowaniom
raznych spotecznosc® Natomuast przywiazue sie nadmierna wage do norma
tywnego podporzadkowama oczekrwaniom spolecznym, co ogtanicza poszu-
kiwanie elastycznego zestawu narzedzs, kidre s akgrwme 1 strategicznie kieo
wane oraz wykorzysgywane pizez uczestnikow organizac dazacych do nada
fn1a sensu oraczajacemu swiatu® Wszystko to doprowadzito do sworstego mil-
czemia panuacege wokdl spolecznych aspekeéw przedsiebrorczosa a w szeze-
golnoser do 1gnorowama spolecznych stron czasu organizacyynego Sadze, ze
Zwrocente uwagi ku spoleczney dynamice czasu przedsigbiorczosc: ma w sobie
potencjal przyczynierua si¢ do wypracowania teoretyczne) syntezy przekracza
jace] pola przedsighiorczosct, zarzadzama stzategicznego 1 teorit organizacy

W Proustowskiej ,Uwiezione)” unuera pisarz Bergotte, spogladajge na
obraz Jana Vermeera ,,Widok Delf” widz: cof, co go zaskoczylo w dobrze zna-
nym pejzazu ,, plerwszy raz zauwazyl drobne postacie ludzkie malowane nie-
Imesko, 1 to, ze prasek byl rozowy, 1 wreszcaie szacowna materig kawatka zotrey
sciany™ Obcuyac z dobrze namalowanym obrazem dostrzegamy w num coraz
wigce) nowych 1zeczy Jezell sadzimy, ze mamy do czynienia z ograniczonym
zbiorem wyrozmikow, to oddalamy st od poznania calosct Prawdziwe dzieto
szruks wychodzi poza kompletna wiedze 1 perfekeye, jego odrebna natura thwi
w swolstym zapommenmu untemozlwiajacym reprodukeje To wlasnie mam
na mysly, mowiac 0 obiazie czasu przedsiebiorczoscr jako kryzyste czasu w kon
wencjonalnym widzeniu zarzadzania, keyzysie tak charakeerystycznym dla wielu
badaczy orgamizacy bgdacych dobrego mniemanta o soble Autentyczny obraz
czasu pokazuje stiategows w jego dotychezas uporzadkowanym myslemu i
dzataniu, ze wiele wiedzy bylo zhudzentem oraz poddaje w watpliv osc znajo-
ma racjonalnosc menedreiskg Ta mysl prrewa sig coraz smuele) we wspolcze-
snych rozwazamach o dynamice przedsighiorezosa, do istoty krorey mozemy
Jedynue zblizaé sig 1 krora nalezy przyjaznte przyymowac Tworzenie 1 wyKorzy-
stywanie szans jest procesem wydobytym z tla zwykle medostrzeganego czasu
spolecznego

W tym mrejscu nalezy dla jasnosa dalszego wywodu wskazac kluczowe
wyrozniki przedsigbiorczoscr®

1 Szansa, to rozbieznose w dostrzeganym, aiggle zmieniajacym si¢ keajo-

brazie 1 czasoobrazie, mewykorzystywana przez innych, ktora mozna
wypelmic dzigks dostarczeniu odbrorcom wigee) wartosa niz dotych

2P H Tharaton The Socology of Entreprensurstup  Annual Reaew of Soaology 1999 219 46

M Lounsbury M A Glyen Culrural Careeprencurship Stories Legitimacy, and the Acquisition of Resaur
ces  Srrapcgre Managemnent fournal 2000 nr 6 7 5245 544

“M Proust W possuhiwaniu srraconego czasu Proszvnske 15 ka Warszawa 2000 € > + 162

Szezegoly w sprawie pojmow ana przedsicbrorezosa mosna znalezc w Przedsiebiorczosc « kapitat intelektual
ny prica zhiorowa pod ted M Brammckiego 1] Struzyny AE Katowice 2001
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czas. Nie ma czego$ takiego jak perfekeyyna szansa. Jej zmarerializowa-
nie zalezy bardzsiej od sposobu wykorzysrania mz od jej czystych, eko-
normcznych charakrerystyk Szanse s3 formulowane w diuzszym cza-
sie poprzez interakeje przedsigbiorcéw z innyrm fudzma, dzigki czemu
jest dokonywana kapiralizacya zachodzacych przeobrazen.

2. Proces spoleczny odzwierciedlajacy, Ze sita napedows przedsighiorczo-
$ci s3 dzialamia podeymowane przez ludzi w ramach siect spolecznych,
nierzadko przez nich stworzonych. Dziatania nie sa jednorazowymi
akram, lecz skladaja si¢ na ustawiczna akywnosc. Przedsigbiorczosé
jest tym, co ludzie robia a nie, kim sg. Zorganizowany proces spoteczny
identyfikowania, tworzenia, interpretowania szans lezy u podstaw nie-
ciaglosct ider prowadzenia dziatainodci jako swoistych reorii dziatania
(modeli mentalnych). Dzreks temu proakrywnemu nadawaniu sensu
zdarzemom strategicznym moze pojawic sie urnikalne podejscie do two-
rzenta warroscr,

3. Spéyny zb1dr zachowan wyrdzmajacych sie proakeywnoseia {dokony-
waniem duzych zman), innewacyjnoseia (znaczaco nowych w sensie
globalnym) 1 sklonnodcia do sensownego ryzyka (stawiansa czola wy-
zwaniom), Zmiana nie jest aspektem przedsigbrorezosal, lecz jey funda-
mentem, Dokonywane przez przedsigbiorcéw przeobrazenia zachodzg
w sferze spolecznej, ekonomiczney, politycznej, kulturowej, technicz-
nej i s3 akceptowane przez [udz. Przedsighiorczy wzorzee zachowar
dotyezy ludz: dokonuacych swobodnych wyboréw, pomformowanych
oraz zaangazowanych wewneteznie. Wzorzec ten wiaze si¢ 2e specy-
ficznym sposobem dostrzegania, myélema 1 dziatamia pojedynczych
0s6b oraz grup oséb.

4. Przedsiewzigcie o duzym portencjale rozwoju. Nie dyskredytujac rozpo-
czynama nowej dziatalno$er wartosé ekonomiczna, osobista, czy spo-
leczna jest rak naprawde tworzona dzieki rozwojowi przedsigwziecia.
Rozwd; przedstewzigaia stuzy pelnicyszemu wykorzystaniu szansy Ozna-
cza on wzrost wartodcl ekonomiczne) (w wymuarze finansowym), po-
wickszeme przewagi strategicznej (w wymiarze strategicznymy) polep-
szente sposobu zorganizowania {(w wymiarze strukeurainym), udosko-
nalenie przywédzowa, kultury 1 ludzi (w wymiarze spolecznym). Pow:-
nien on tez dostarczaé interesatiiszom szans rozwoju osobistego. Roz-
myélne iicjowanie oraz akeywne rozwijante przedsiewzied pozwala na
przeobrazenie 1 rewolucjonizowanie rzeczywistosci.

5. Uzytkowante zasobéw ntekoniecznie znajdujacych sie pod bezposre-
dnig kontrola. Dla przedsiebiotczoscr hiezy sie uzyckowante zasobéw a
nie kontrola zasobow. Stad tez znamirenne jest dazeme do uzytkowa-
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ma zasobéw bez wzgledu na posiadang wladze Myslenie w kategq-
riach uzytkowania zasobéw pozwala przedsighiorcy zachowac wilasci-
wa relacje pomiedzy rozwojem przedsigwziecia { kontrola. Dostarezy-
ciele zasobdw sa animatorami zmian a nie baneramt rozwoju, Prze-
ksztafcanie marzen w rzeczywistosé, a konkretniej szans w postac przy-
szlych débr 1 ustug, wymaga zmobilizowanra potencjahu strategiczne-
0, ktdry nie mus: znajdowad sik pod bezposredmg kontrola

6. Dlugofalowe ukierunkowamne wskazujace przedsigbiorczoéé jako no-
$nik przewag: konkurencyjne). Tworczoéd przedsiebiorcy polega na
stworzeniu szansy 1 ustrukturalizowaniu dziatalnosct wokdl szansy
przestawione) w postact wizji rozwojowe) Uchwycenie szansy nastgpu-
je poprzez wyarrykulowante wizji okreslajace], co jest pozadane, sfor-
mulowante musji wyznaczajacej zakres i zasieg mozliwosci, a takze usca-
lenie strategti wskazujace) droge 1ch osiagania na najblizsza przysziodd.
Formalizacja 1 realizacja kierunku dztatania wymaga nieustannego
godzenia sprzecznoci strategicznych w plaszezyznie 1deologiezney,
politycznej, poznawcze), admunistracyjne] oraz behawioralnej. Wsku-
tek tego nastepuje dynamiczne mtegrowante kompetencji organizacji
ze zmierajacym sig¢ zbiorem szans.

7. Tworzente bogacrwa, kebre jest dokonywane w sposob odpowiedzialny.
Przedsiebiorczosdé wypracowywuje znaczace, nowe bogactwo za pomo-
¢ przedsiewzied, ktdre s3 zmarerializowatiem nowych koncepceyi wy-
twarzania wartodci. Realizowane przedsigwzigcia maja na celu wytwo-
rzente bogactwa bedacego podiozem dlugowsecznoscr organizacyi, a w
dalszej perspektywie stworzenie nowego lepszego swiata Sukces jest
mietrzony z punkeu widzenia zaspokajania potrzeb i spetniania oczeki-
wall interesariuszy, dzick: rozdziatlowr wykreowanego bogactwa. Po-
wstale bogactwo tworzy warunk: do finansowania wygodnego stylu
zycia przedsigbiorcy, inwestowania w nowe przedsiewzigcta, pomnaza-
nia wartosci stworzone) organizacji. Nierozwiazany problem przedste-
biorczosci blokuje $wiadomosé szerszych problemow wystepujacych
na drodze do godziwego ycia. Bez przedsigbiorczoéci znacznre tru-
dniej przychodzi czymenie dobra wedlug przyjerego sytemu wartoscr

8. Calosciowos¢ podkreslajaca, ze wszystkie cechy Iacznije dopiero §wiad-
cza, 0 przedsiehiorczoéar jako specyficznym seylu dziatania, Wystgpuja
one w kazdym miejscu, chociaz nie w IdEntycznych proporcjach,

Krytyczne spojrzenie na wigkszosé dotychezasowych rozwazan o przed-

sigbiorczosci podkresla ich trywialno$d, znikome znaczenie 1 zdroworozsadko-
wosc, Nie uwzgledntaja one zlozonodc napotykaney w poczynaniach prakeycz-
nych. $3 to niewatpliwie oznaki kryzysu reoris, ktdrego pojawtenie si¢ nakazy-
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waloby poszukiwanie nowego podejicia. Jedng ze Sciezek metodologicznych
jest powazne potraktowanie czasu, co oznacza wigksza wrazliwosé na role cza-
su 1 bogatszy oglad teoretyczny zjawisk organizacynych. Oznacza takze bar-
dzte) wypracowane t precyzyjne myslenie o przedsigbiorczosci oparte na solid-
nej podbudowie teoretyczney dotyczacey ram czasowych

Biorac pod uwage wielosc przejawdw czasu jest zaskakujaco mato badan
na ten temar. Stad tez weiaz akrualne jest pytanie jak mysleé o czaste studyae
orgaruzacie i w jaki sposdb wprowadzi¢ czas do badan przedsigbiorczosal. Z
drugie) strony tempo i rozpowszechnianie sig badar naukowych w tym obsza-
rze doszly do miejsca, w ktdrym warto zastanowiC sig czego juz nauczylismy sie
o czasie organizacyjnym 1 podjac prébe zintegrowania dotychezasowego do-
robku.

Czas odgrywa role w wigkszosei wspélczesnych ujeé przedsiebrorczosa,
ale zazwyczay jest co rola drugorzedna. W niniejszym opracowaniu czas zostat
umiescowiony w centrium uwagi, a gléwnym przedmiotem zainteresowania sa
cakie zmienne jak rozmieszczenie w czaste, empo, cykle, ryemy, srrumien, onen-
tacja czasowa, czy ez kulmirowe znaczema czasu. Podstawowe zalozenie jakie
przyjeto méwr, ze ramy czasowe dostarczaja waznej strukoury noénej dla wyja-
$nierua 1 zrozumienta zachowan przedsiebiorezych oraz dla wyznaczania stra-
regiCZNego tempa organizacyi.

Ponmedzy komfortem prostoty a mepewnoscia sprzecznosci lezy czas bu-
dowansa 1 réwnoczesne} destrukey, trwalosct opartel na kentrolt 1 elastycznosc,
oparrej na pasji urzeczywistniania nadrzednych wattoéer, przynaleznoscr do ja-
kiej$ spolecznodci i bycia saba (zachowania wlasnej tozsamosci). Sam czas podle-
ga wielorakim interpretacjom 1 Jest réznie odczuwany w zaleznodel od przyjgre)
perspekeywy, Stanowr on wazny kontekst paradokséw przedsigbiorczogei oraz
Je) wielowymiarowosc, Czas dostarcza podstawowe) strukeury przyczynowo -
skutkewe) 1 dlatego tez musi on byé nieodlacznym aspektem zarzadzanta orga-
mizacya’, a zwlaszeza ksztaltowania przedsigbiorczoéer organizacyjne).

Badania dynarmilka konkurencyjnoéct tworzone) przez posunigcia 1 konte-
posunigaia organizacp podkreslaja duza role czasu jako zmienne) strategicz-
ney”. Zrozumienie tej zmiennej Wymaga uswiadornienia sobie, ze koncepcja czasu
rdzni s1¢ pomiedzy pojedynczymi jednostkami czy grupanu osob, organizacya-
mu, a takze spoleczeristwami, Dlatego tez przedsiebiorczosé dzieje ste w czasie,
ktoty moze byé rézny w obrebie tej same) organizacj, pormigdzy orgamzacjami,
czy tez zespolami zarzadzajacymi, Sprawa ta komplikuje niepomiernie dzialal-

"Il Harvey, b Gnffich, M M Nowicevic, Deeelopment of , Tomes - capes " to Effectety Manage Inter - rganizational
Relational Comwannicanen, European Management Journal” 2000, ar 6,5 646 61

"G Young, K Smuch, C Gram, D S Simion, Muftimarket Contact and Resource Dyssnilarity A Competatn ¢ Dyna-
ms Perspective, Joumal of Management” 2000, nr 2, 5 1217-1236
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nos¢ animatoréw przedsigbiorczoset 1 kreuge znaczng czgéé meokredlonosa, w
ktérey przychodzi im dziatad. W otoczenuy, kedre stato sig bardzey dynamiczne,
intensywne, agresywne, a réwnoczesnie podlega coraz ro wigkszey deregulacyi,
nasyceniu nowymi technologrami, globalizacy kadra zarzadzajaca powinna
posiadaé instrumenty organizowana czasu w jakaé strukeure nosna, keéra
pozwolitaby efektywnie zarzadzac czasem jako zmuenng strategiczna. Potencjal
straregiczny wspotezesne) organizacy jest scisle zwigzany mozliwosciami two-
rzena 1 wykorzystywania szans w odpowiednim czasie zaréwno spolecznym,
(kledy to robic), jak 1 funkcjonalnym (jak szybke to robic). Odpowiedmie usta-
wienie w czasie oraz wiasciwa szybkosc przedsigbiorczosci organizacyjnej jest
bez watpienia kluczowa kompetencya orgamizacy, pontewaz rdzne wymiary scra-
tegiczne) mozaiki czasu >3 zazwycza) krytycznym czynnikarm powodzemia,
Szczegblnego znaczema nabieraja czasowe wymary zarzadzania wiedzg orga-
mizacji obejmujace dynamike interakep spolecznych (synchronszacja, ustalenie
sekwencyi dzialan 1tp.), szybkod< 1 przyspieszenie {rempo dziatan), tymczaso-
woié (zantk uzyteczno$ei wiedzy)®. Wobec tego wypracowanie modelt mental-
nych, zortentowanych na czas 1 wspélnie podzielanych przez uczestnikow przed-
siebiorezoéer jest podstawowym nosmikiem efekrywnodei organizacy w weelu
ptaszczyznach przetrwaniaj konkurencyjnoscs, dlugowiecznosa.

Czas jest pojeciem zwodniczym, kdre wydaje sig byé nadzwyczaj proste.
Przeciez jest powszednie wiadomo, Ze Jest on w sensie matemarycznym zmien-
na ciaply, kedra jestedmy w stanie zmierzyc i zakomunikowad tarwo innyim oso-
bom. Jednakze dokladnuejsze wejtzenie w spofeczny wplyw czasu doprowadza
nas do uznania jego wielowymiarowosc, do potrakrowania jako konstrukru
spolecznego, ktéty jest trudno oszacowad z powodu zréznicowanego oddzialy-
WHITH [T pURUIVIICZE OS00y s gropy osil, s orgamzag 1 spotbuzerisvw, Do
tychczas, ogolnre biorac, czas dzielono na dwa gléwne typy®:

1. Czas zegarowy, realny - istruejacy mezaleznie od obiektow i zdarzen;
pojmowany jako obiekeywny 1 absolutny; dajacy si¢ uja¢ maremarycz-
nie 1 wymierzy¢ podzielny, liniowy, jednorodny steumien; uwazany za
zaséb 1 §ciéle powiazany ze ssodkamu podwyiszania efektywnosa jed-
nostek, zespoléw 1 organtzacy;

2, Czas spoleczny, subiektywny - spofecznie konstruowany oraz inteepre-
towany, nabierajacy znaczenia w konkretnym kontekscie spolecznym,;
jego podsrawowe elementy 53 powigzane z innymit zdarzenami albo ze
szczegbdlnym kontekstem; nabierajacy znaczema 1 wartoéci w orocze-

*H Paul, Creanng a Global Mindset, , Thundetbird Internavonal Business Review” 2000, nr 2, » 187 200

*C Fine, Clock Speed Petgeus Books, Cambyidge 1995, H Lee, ] Liebenau, Time i Organzational Studies
Towards a New Reseach Durection, ,Organizanon Studies” 1998, nr &, s 1033-1058, B Adams, The Tempo-
ral Gaze The Challenge for Somal Theory in the Context of GM Food, Bnash Journal of Seeiology” 2000, o
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i jednosrek, organizaci, spoleczeristw, kedre go spolecznie kreuja;
spojrzerue na powrazania pomiedzy czasem 1 zdarzenami wplywa na
Interpreracje czasy; jest wielowymiarowy 1 zwraca uwagg na plurahzm
pogladdw, ezas wplywa na dostrzezenia 1 wartoser interesariuszy orga-
nzacji.

Czas zegarowy jest mezalezny od oddzalywan sit marenalnych i spolecz-
nych. Z tego punktu widzema r2eczywistodé jest uporzadkowana 1 dajaca sig
rozdzielic na czas 1 przestrzen, ktére nie wchodza w mcerakeye Jednym zrédlem
nieprzewidywalnosci jest zachowanie cztowieka 1 jego bledne postrzeganie ota-
czajacego $wiata, Tymczasem przedsigbiorczosé, podobnie zreszta jak wiele in-
nych waznych procesow, jest funkcja czasu 1 lokalhizacp, Czas 1 przestrzen sa
wzajermnnie powigzane ze sobg, przy czym zmienne o charakrerze spolecznym
{kapiral spoleczny, kapital intelekcualuay, zaufante 1tp.) nabieraja znaczema i
nasilajg nieciaglodcr. Oto przyczyna, dla ktorej przedsigbiorczos¢ organizacy)-
na powtnna by¢ rozwijana i strukcuralizowana nie tylke wedlug czasu absolut-
nego, lecz rowniez mie¢ znaczente w czasie spolecznym

Socjolodzy zajmuacy sig znanamr wyodrebniaja lodciowe i jakosciowe
pojmowante czasu podkreslajac, ze przyjgta koncepeja czasu ezgciowo zakre-
$la nacure problemoéw orgamizacyjnych, sposobow rozwiazywania tych proble-
méw oraz kryteria oceny jakoscl rozwigzania®. Czas ilosciowy odnosi sie do
czasu zegarowego (nastepstwa sekund), ktdry podlega precyzynemu muerze-
mu dzigki dyskretnemu podzialowi (skalkulowannu), jest jednolicie interpreto-
wany, postgpuje liniowo do przodu, przeplywa jednostajme. Naromiast czas
Jakogciowy moze przebiegaé wedlug réznych rrajekeori niezdeterminowanych
zdarzen, podlega wielorakim interpretacjom (wielogc znaczeﬁ), moze przeply-
wait w sposdb nieciagly [przerywany) nielarwo jest go muerzy¢ 1 manipulowat
nirm. Hodciowe pojmowante czasu pociaga za soba traktowanie go jako dobra
rzadkiego, wymienialnego na pieniadze (czas to pientadz). Jakosciowe pojmo-
wante czasu wigze si¢ z traktowaniem go niczym cz¢sé obszaru prywatney emo-
cjonalnosc czy tez jako znaczace przezycre spoleczne. To ostatnie rozunmenie
czasu jest wazne w przedsigbiorczosa, pontewaz subiekrywne doznania ezaso-
we odzwrerciedlaja potencjalne Zrodia napi¢eia psychicznego. Idac dalej, moz-
na powiedziec, ze czas ilosaowy wystepuje w zmianach struktury i procesow
orgamzacynych, podezas gdy czas jakoscrowy jest écisle powiazany ze rewolo-
cyjnymi zmianam przekonan (czas wewnetrzny, osobisty) i ewolucyjnym prze-
obrazeniom interake)i pomiedzy uczestnikami organizacji realizwacym bae-
zaca dziatalnosci (czas spoteczny)'.

P Szeomplka The Sacufogy of Socwal Change, Blackwell, Cambridge 1593
"G N Huy, Time, Tenporal Capatuty and Planned Change, | Academy of Management Review” 200, nr4, s 601-
623
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Zespalanie czasu zegarowego i czasu spolecznego wlewa nowe zycie w
doswiadczany przez uczestnikéw organizacii strumieri krajobrazéw 1 czasobra-
zow przeplywajacy w steci zdarzen Wylaniajaca sie reprezentacya czasu 1 prze-
strzeni (np. umyst przedsigbiorczy) jest stanowiona przez przewsdywanie 1 do-
$wiadczanie wrelorakich podejéé w formowaniu realnych opep dziatan przed-
sigbiorezych. Organizaca wspdlewolunje z nows wiedza'? zapoznajac sig z wy-
réznikami czasu 1 réwnoczesnie wypracowuje gotowosé do tworzenia 1 wyko-
rzystywania szans - tak, jak to sugeruje teoria dynamicznej uwag:', Innymi
slowy, organizacja uczy sig czy i kiedy podejmowac dzialalnosé przedsigbior-
cz3, biorac powaznie pod uwage kompiementamosé stosownych decyzj.

Zaszczepianie przedsigbiorczoéci:
kultura organizacyjna i wladza

Wprowadzanie 1 ozywiane przedsiebiorczoéer to w znaczne) mierze daze-
nie do pozadaney kuleury orgamizacy)ne) - wsp6lme podzielanych zalozen, war-
toéci 1 norm wystepujgcych w plaszezyznie czasu. Z koley, gléwnym narzedziem
formowania kultury przedsigbiorczose: jest wladza organizacyjna stosowana w
tworzeniu (rozpowszechnianu) i wykorzystywaniu szans Zespolerue wladzy 1
kulcury tworzy 1declogiczny tdzen czasu.

Kulturowe normy czasy, rozumiane jako oczekiwany i wspblnie podzie-
lany wzorzec zachowari pojawiaja stg dwosako: wytaniaja sig z interake)s spo-
tecznych, badZ tez sa rezultatem formalnie ulozonych w czasie zdarzen.
Wprawdzie proces spolecznego rworzenia wspdlnie podzielanych znaczef
jest ddentyezany, 1o jednakie Wystepu)a rbzaice w sposobie ustanawiania
zdarzen 1 tempa, W pierwszym przypadku zdarzenia 1 tempo sa spolecznie
konstruowane 1 doswiadczane bezposrednio przez uczestnikéow organiza-
¢ji. W drugim, sa one ustalone przez zewngtrzne wzgledem uczestnikéw
osrodkt wladzy formaine). Normy czasu wylamajace si¢ wymagaja bezpo-
sredniego zaangazowania ludzi bioracych udzial w procesie przedsiebior-
czodal i dlatego wyda)a si¢ byé trwalsze niz normy zaprogramowane z ze-
wnattz, kedre z kolet mie pod[ega}q tacwo réznorodnym nterpretacjom. Po-
zostaje wige do rozstrzygniecia nietatwy problem, jak wiele oséb musi zgo-
dzi€ sig na typowosc danego zdarzenia w czasie, aby mozna je bylo uznad
jako spotecznie wspolnie podzielane?

!* Rezuleaty badad przeprervadronych w prawie tesysta malych organizacjach pozwalag stwaerdzic wyrazne
wspolwystepowanic oientacy na aktyw e aczente sig, stylu przedsighiorczego 1 szybkiego rozwoyu E Sadler-
Smith, I P Spicer, 1 Chaston, Learnntg Onentanons and Grawth o Smaller Fierns Long Ranged Plan
ning” 2001, nr 2,5 139-158

“R. Barnes, ] M Riess, Expecrancy, Attenaen and Tune, ,Cognitve Psychology™ 2000, 5 254-311
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Noemy czasu, jako sworste reguly koordynacyi, pelnia rolg posredniczaca
pomigdzy kompozycja uczestnikow przedsiebiorczoscn - rézmacych sig perspek-
tywa czasows 1 poczuciem szybkoscei uplywu czasu - a efekoywnoscia tworzema )
wykorzystywania szans. Ludzie dostrzegaja znaczace spoleczne, powtarzajace sie
zdarzenia i formuja normy spoleczne. Staraja si¢ oni nadad sens obserwowanym
zdarzeniom i uporzadkowad je w czaste tak, aby zobaczy¢ calq jednostke czasu
(np. okres trwania oczekiwanych zdarzen, dlugotrwalo$é przedsigwzigaia, czaso-
kres jednostkowego procesu tworzenia i wykotzystania szansy) i Zrozumied Jej
znaczenie dla funkcjonowania 1 rozwoja organizac)i. Oznacza to potrzebe spoj-
rzenta na interakcje pojedynczych oséb, grup 0séb 1 na poziomie cate] organiza-
¢ji jako na znaczacy, majacy swoje tempo tok zdarzen, a nie pojedyncze, edizolo-
wane zjawiska, Krétko mdwiac, normy czasu dostarczaja nam perspekiywy, kéra
wymaga myslema o zachowaniu przedsieblorczym, interakejach, dziatalnosa,
zdarzentach wbudowanych w tempo kontekstu czasowego.

Wszczeprame przedsigbiorezoser do organizacy, te wprowadzanie odpo-
wiednich strukeur poznawezych, na podstawie ktorych formuje sig dopiero
kulture organizacyjna, tacznie z przekonaniami 1 relacamu spotecznynu ™. Na
tym niematerialnym podlozu, z kolei, buduje si¢ struktury 1 procesy organiza-
cyjne. Pierwszy etap jest dlugotrwaly, przy czym przeobrazenia s3 dokonywane
stopruowo, krok -po-kroku, Faza druga moze by¢ realizowana o wiele szybciej
1 bardziej zdecydowanie.

Z jednegj strony przestanka do zomany zachowan organizacyjnych jest po-
znawcza diagnoza podstawowych przyczyn braku przedsigbiorczosa, Ludzie
w organizacji sa ograniczent poznawczo i uwikfani przez ukryte zatozenia two-
rzace swoiste wigzienie psychiczne®. Zakwestrionowarne tych przekonari jest
réwnoznaczne z zakidceniami w osobistym czasie wewngtrznym, Ktdry jest
dodwiadezany w karegoriach jakosdciowych, subicktywnych. Nastepuje powia-
zante doswiadczanych osobiécie rzeczy 1 standw w strumien, dzigki czemu czas
wydaje si¢ by¢ czyms aaglym 1 wskutek czego uczestnik organizaci jest w sta-
nie odetrwac sie od przeszloscr Zakwesnonowante dotychezasowych trakrowa-
nych jako oczywiste przeswiadezen stuzy ich wawnianiu po to, aby nastgpnie je
poprawic, udoskonali¢ zaréwno dla korzys$a pojedynczej osoby, jak ¢ dla efek-
tywnosci calego procesu przedsiebiorczosci. W ostatecznym efekcie ma nasta-
pi¢ zmiana zachowan. Wszystko to me dzieje 51¢ z drua na dzief 1 wymaga
dlugiey perspekeywy.

Z drugiej strony, autentyczna zmiana kultury organizacyjnej jest poprze-
dzana przeobrazeniami stylu wzajemnnego traktowania si¢ przez uczestrukow

¥ Zgodme z teong O Zob M Beer, N Nohna, Cracking che Code of Change Harvard Business Review” 210,

nr 1,5 133-145
" Terman zostal zapozyezony od G Morgan (Obrazy organizacp PWHN, Warszawa 1997}
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organmizacn® Oddziatywante na jako$é stosunkéw spolecznych w celu realizo-
warua procesu przedsigbiorczosa przebiega w okolicznosciach emocyt osobs-
stych, wladzy 1 politykowama Zmiana zachowan wzgledem mnych uczestm

kow przedsighorezoda prowadz do przeobrazenta przegwiadezen 1 przekszral

centa kultury orgamizacyjne) W zachodzace procesy spoteczne s3 wbudowane
czasowe uporzadkowama, czylt mamy do czynienia z czasem spoltecznym wy-
znaczanym zdarzemami wspélnie zdefimowanymi jako znaczace szanse Wsku-
tek wzmacmania wigz: spotecznych czas spoteczny krewje tluzje struktury 1 sta-
bilnosct W tym przypadku wazna role odgrywaja spoleczne procesy uczenta
sie, ktdre przynosza ze soba w dalszey perspektywie wziost otwai tosct infotma-
cyjey, zmniejszante strachu przed karami, usamodzielmante ludzi Przedsie-
bierczosc jest stopntowo sytuowana w prakeykujacey spolecznoser zbudowane;
ze wzgledime niezaleznych pojedynczych os6b, kiére maja poczuaie wspotod-
powiedzialnosc oparte na zaufaniu, potrafia samoorganizowac sie 153 w sta

1ie ciagle uczyc sie

Wprowadzajac zmiany zmierzajace do czywienta przedsigbtorczosc trze-

ba miec swiadomos¢ 1ch spolecznego 1 czasowego kontekstu, a w szezegélnosa
zrozumien(a 16znorodnych, czestokioé przectwstawnych sobie koncepey cza-
su {czas zegarowy, czas spoteczny, wspétwznoszenie wewngtrzne lub zewnetrz-
ne 1tp ) wiaz ze znajormnoéaa réznic 1 podobienstw przedsigbiorczych przedsie-
wzige w wyntarach sekwencyjnosa, harmenogramowania, szybkosci 1 ryemu
Rzecz w tym, aby zmmnieszy< ryzyko przemeczenia znmana wywolywane prze-
rwantem rutyn czasowych (czas zegarowy), zmnsejszentem komfortu psychicz-
nego {czas wewnetrzny) czy tez obruzentem jakoscr wigzi spoteczaych {czas spo
leczny) 1 w élad za tym powiekszyé gotowosé do zachowail przedsiebiotczych
oparea na zadowalacym poczuciu stabilnoder 1 konttolt przez uczestakdw
organizacy Przede wszystkim nalezy zatroszczyc sig o trzy zagadnienia

a) ustalenie stopma sekwencyjnosct dokonywanych interwency (od wpro-
wadzenia tylko fednego przedsiewzigcia w danym czasie do realizacp
wielu przedsigwziec naraz),

b) wlasawe umiejscowrente dzialani w czaste tak, aby nie pominac rozpo-
znanych szans oraz rozmieécié zdarzenta w sposéb mozhiwie najmuniey
obaazajacy uczestnikéw orgamzacyl,

¢} wyznaczente szybkodct t rytmu (wzotca zmtennodcl hatgzenia { Czgsto-
thiwoscr dzialan) przeprowadzanych zmian na poziome mozliwie jak
najbardziey tolerowanym przez uczestntkéw organizacy”’

#p Bare R Khan, A Pye, Towards & Culturally Sensitte Approach to Ovgunzational Structunng Where Ovgamizatio
nal Desgn Mects Organggational Developmment, , Orgaruzanonal Seience 2000, nr 2 5 197 211

YM A Sastry Problems and Paradaxes i ¢ Model of Punctuated Organzzanonad Change |, Admunistrative Sesence
Quactecly” 1997, ar 2,5 237-275
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Ryrm kszraltuje dynamike przedsiebiorczodar pozwalagac réznicowad dzia-
talnosé z szybkoscia a1 nadmierng ani zbyr wolna. Zbyr duza szybkosé obniza
kompetencje orgamzacyi w zakresie przedsigbiorczosel. Dlatego tez od kilku
juz lar zaleca si¢ wzgledme dlugie okresy ustabilizowama nastepujace po dra-
matyczoych, szybkich przeobrazemach, co pozwala odbudowac zdolnosé do
zmuian, Zasada jest taka, Ze 1m jest wigksza akceptzu:]a hierarchu wiadzy organt-
zacyjney, im 53 wigksze widoczne rezerwy, im jest wigksza sprawiedliwosé pro-
ceduralna oraz wyraZzniejsza logika biznesu, rym wieksze moze byé rempo zmia-
ny. Natomiast w okolicznosaiach braku rezerw matej podatnosc na zmiang
radykalna, rozproszonej scrukrury wladzy 1 male) krearywnoser wigksze efekry
przynosi zmiana wolniejsza, rozlozona w czasie

Kezewienie przedsi¢biorczosci w organizac)i wymaga podejmowama przed-
siewzigé o sprzecznym charakrerze, krdre sprzyjaja zaréwno zmianie ewolucyj-
nej, jak 1 zmianie rewolucyjnej Rozwazne rozlozente w czasie oraz ksztaltowa-
nie szybkosci 1 ryemu przeobrazen powstrzymuyje orgamzacje przed popadnig-
ciem w kraficowo$¢ mercy lub zamieszania Przeksztalcenie organizacjt, a w
szczegdlnosci organizowame przedsigbiorczosc jest nieodiacznie zespolone z
godzeniem sprzecznosc® w syruaci charakreryzowaney wartosciami i umiejet-
nosciamt arumatordw przedsiebiorczosa, presjg na szybkie efekry, strukrurg
whadzy organizacyjnej, otoczeniem spotecznym i ekonomicznym, orgamzacy)-
nym przemeczeniem uprzednio przeprowadzonymi zmianami, nasileniem cy-
nizmu icp.

Gdyby uwzglednic dostgpng wiedze o dynamice instytucjonalizacji®?, to
okaze si¢, ze wylantanie sig, rozpowszechniante { utrwalanie zlozonego zbioru
prakeyk przedsigbiorczosci w orgamizacp wyrdznia sig specyficznym wzorcem
tempa 1 stabilnodci. Pojmuyac ezas w wymiarze spofecznym, przyporzadkowu-
jemy go do znaczenia zdarzers w danej spolecznoscs. Inaczej méwigc, gramce
czasowe przedsighiorczosci sa definiowane przez zbidr zdarzen wraz z relacja-
m zachodzgcymi pormiedzy tymi zdarzeniami. Skala czasu przedsigbiorczoser
jest muerzona dlugosaia czasu potrzebnego dla realizowama jednostkowego
procesu stworzemnia 1 wykotzystatua szansy

W procesie przedsiebiorczodc wystgpuje czas rozpowszechmania ides (ewo-
tzenia szansy) 1 czas ttwania rozpowszechnionych ider (wykorzystania szansy).
Waznym nosnikiem tworzenia 1 wykotzystywania szans jest zestaw stosunkow
wladzy wspomagajacych ten proces, kedry daje sie opisaé w kategoriach luzne-
g0, epizodycznego wplywania na uczestrukéw organizacji (co wymaga ponow-
nych akrywacy) lub systemarycznego, formalnego dyscyplinowansa, ktére bar-

*M Bratrucki, Przedsibiorcy ¢ przedugbiorczose wpofezesnych orgamzacy AE, Karowice 2002
®Th B Lowrence, M I Winn, P D Jenmngs, The Termparal Dynanucs of Insntutionalication  Academy of Mana-
gement Review” 2001, ar 4,5 624-644
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dziej stabilizuje wykorzystanie szans. Co wigcej podmiotowe traktowanie lu-
dzi, autentycznie uznajace ich swobodg wyboru wymaga z reguly negocjowa-
nia®, co spowalnia tworzenie szans w przestrzeni przepelnione) konflikrowy-
mt interesami Przedmiotowe, sitowe telacje wladzy przyspieszaja wprawdzie
rozpowszechnianie nowey koncepcy tworzenia wartosci ale s jednoczeénie
zrodlem duzej niestabilnosa?, krockotrwatodel warunkéw organizacyjnych
sprzyjajacych wykorzystywaniu szansy Z koler dominacja tak charakeerystycz-
na dla struktur biurokrarycznych, daje stabilnosé, tad ale preedmiotowo trak-
tujac ludzi blokuje ich akrywne wewnetrzne zaangazowanie. Natomiast dobre
podloze wykorzystywania szansy daja stosunk: wtadzy, krore dyscyplinujq ucze-
stnikéw orgamizacit za pomoca takich narzedzi internalizacji, jak: (a) obserwa-
cja stuzaca intensywnemu, ustawicznemu nadzorowi, (b) normalizowanie po-
przez wprowadzanie regul jakie musza by¢ respektowane, (c) badanie, krére
czyni mozliwym zakwalifikowanie, zaklasyfikowanie zachowari organizacyjnych
1 ewentualne karanie za zachowansa niepozadane®

Polaczenie epizodycznego 1 systemowego traktowama czlowieka jako
przedmiotu dztalania daje kombinacje wplywama 1 dyscyplinowama, keorej efeke
synergiczny przejawia si¢ w przyspieszeniu tempa tworzenia szans, W miarg jak
ludzie urozsarmiayy si¢ z organizacyg przedsighiorezy, coraz bardziej angazuja
sig w tworzente I wykorzystywanie szans bez oczekiwania na wystapiera bodz-
céw zewnerrznych. Tak czy mnaczej, czasowe ramy dynamik: przedsigbrorczosci
sa wazne, rozpoznawalne 1 w znaczney muerze daja sig przewidywad - o tle odnie-
siemy je do stosunkéw wladzy organizacyyne) 1 chyba takze do zewngtrznych
os$rodkéw wladzy {interesariuszy zewnetrznych). Bez wladzy nie ma dojrzalego
podejécia do promowania przedsigbiorczosci.

A Svendsen, Form Conflict to Collaporation The Lvoluton of Carporate stakeholders Relations i the Forest Seceor, w
Perspective on Cotporate Citizenship Conrext, Content and Processes Praca zbiorowa pod red ] Andrnof
M MacIntosh'a Greenleal, Sheffield 2001

3 Przeprowadzone badana {ba probie 236 osob kadty zatsadzajace) sredniego 1 nagwyzszego szezebla zarza-
dzama) dowodza, ze bardziey subtelne Formy stosowania wiadzy takie, jak samoekspresja rozluzmagca do-
tychezasowe oezekiwania, wdencyfikowanie 1 wykorzysoywame nadarzajaeych sig okazp, owarzenie koalict
prawadsg do wigkszego urrwalenia zmian stmakiury orgamizacyne) nue ro2wiazama sowe, bardzie) widocz-
ne Im wiecer dyskusp spokojnie kwesuonwacych dorychezasowe zatozema zostanie zainspuowanych oraz
1n wigees ludz) rostanie zaangasowanych, tym wigksza presja na przeprowadzenie zmuany Fomimo pozor
ne) skromnosct rozmachu dziatamia, konsckwencya prowadzr do przelamama konformizmu 1 do radykal
nych przeobrazen Zob D E Meyerson, Tempered Radicals Howr People Use Dyfferences to Inspire Change at
&k, Harvard Businezs Schoo! Press, Boscon 2001

1 Szczegolowy opis wzrmankow anych pracesow dyscyplinowania podaje M Foucault (Discipline and Porush
The Burth of the Prison, Vintage Baoks, New York 1977}
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Jak czynié, by nie bylto za p6zno Iub zbyt wezesnie?
Skrytobojcza rola perfekeji

Aktualmue wartos¢ czasu ro$nie coraz szybetey 1 dlatego tez badacze zaczelt
zwracad uwage na psychologiczne procesy, dziekt kedrym pojedyncze osoby
oszacowua swoj czas Dostrzeganie czasu absoluenego nie jest wrodzong ludz-
ka zdolnosaa (np. czas uplywa szybcae) w chwilach rozrywki) Ludzie polegaja
na bodZcach zewnetrznych 1 spolecznych punkrach odniesieria rakich jak ze-
gary, kalendarze czy slotice To jednostkowe doswiadczene czasu jest kszralro-
wane przez Srodowisko spoleczne? 1 mastomy wplyw na czasows wrazliwosé
organtzact odpowiadajace) na meprzewrdywalne zdarzenia®

Uczestnicy orgamzacy dodwiadczaga czas poprzez pojawiente si¢ rezulta-
téw lub zdarzer mayacych specyficzng wartoéé. Nadajac wartosc (uzytecznosc)
dostrzeganemu segmentowt czasu polegajg na wspélnie podzielanych znacze-
ntach kulcurowych - kenwencjach spolecznych takich jak rok fiskalny, uclop,
ktdte staja s1¢ czasowymu punkeams odmestenra. Uczestnicy organmizac) tworza
wigc czasowe punkty odniesienta wyznaczajace kiedy dane zdarzerue lub efekty
maya ste pojawi¢ Zachodzace procesy poznawcze podlegaja wplywom rézno
rodnych czynnikéw, ndywidualnych, kulmrowych, kontekstualnych tp Na-
silenie tych procesow wyraznie wzrasta weedy, gdy rozwd) wydarzen jest nie-
zgodny z oczekiwantami nastepujg opdzoienia {ub przydpieszenia

Orgamizacja wplywa na indywidualng selekeye®™ poprzez czasowsa struk-
ture organizacyjna przejawiajaca s trojako (a) w jawnych harmonogramach,
wzorcach porzadkugacych kolenosé, nieprzekraczalnych terminach, krére maya
zapewni€ koordynacyg dzialan uczestikéw organizacy, {b) ukryrych cyklach 1
rytmach zachowan organtzacyjnych mozlhiwie jak najbardzie) zsynchiomzowa-
nych, (¢} norm kultury organizacyynej, odnoszacych sig do czasu (np docenta-
e punktualnoécl, preferowane tempo pracy, szybkos¢ a nie jakosé podejmo-
wanych decyzy) Percepcja czasowey struktury organizacyl przez danego uczest-
nika wplywa na planowanse jego czasu, na ustalanie czasowych punkréw od
mesienia oraz tworzy znaczenie pozwalajace uczestntkow organizac)t powia-
zaé swoge harmonogramy pracy, rutyny t plany z szerszymt celamt orgamzacyt
Uzupelniona indywidualnym sklonnosaiam (np poczucte pilnosct dziatama)
1 zewngtrznyrmi wymogami (np potrzeby rodziny) stanowi podloze organizo-

"M G Flaherty, A Watched Pot New York University Press, New York 1999

! C H Fine, Chockspeed Winnmg Industry Contral i the Age of Temporary Advantage, Perseus, New York 1998

- L A Perlow Fnding Tome How Corporations, Inds sdeeals, and Famdies Can Benofit from New Work Practices, LR
Press, Ithaca 1947, 5 Bloune G A Janwrk, When Plans Change Exarmng How People Evaloare Timing Changes
n Work Organizanions, Academy of Management Review” 2001 nrd,s 566-335, A C Bluerdorn Time and
Organtzatienal Culture w Handbook of Orgamizanional Culture and Climate, praca zhiotowa pod red N
Ashkanasy, C Wilderom, M Peteeson Sage Thousand Qaks 2000 5 157 128
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warla czasu 1 kreowania czasowych punktdw odmesiema kiedy to maja wysta-
pté przewidywane efekty albo zdarzema.

Biorac pod uwagg zlozonodé procesu przedsiebiorczosdei 1 jego silng dyna-
muke, zmany percepcii czasowe| struktury organizacyjney sa nieuniknione.
Nalezy stwierdzié, ze wyrdznikiem przedsiebiorczoset wukladzie czasu sa przy-
$pieszenia 1 opdznienia. Dlatego tez przedsiebiorczos¢ wymaga elastycznego
nastawiena wzgledem czasowych punkedw odniesienia a o oznacza korecz-
nosé pokonywania psychologicznych barier majacych swe korzenie w negaryw-
nych emocjach i odezuciach posiadanych przez uczestnikéw przedsigbiorczo-
§ci t wzbudzanych potrzebami przy$pieszen 1 opdznien. Z tego punktu widze-
fita tworzenie sprzyjajacych warunkéw polega mie tyle na nagradzaniu za ela-
styczno$c w traktowamu ram czasowych, co na likwidowaniu barier psycholo-
gicznych, 2 w szczegolnodei®:

- wstretu do opdzniest w pojawianiu sie pozadanych efektéw,

- awers)i do op&znieni przekraczajacych dotychezasowe oczekiwania i nor-

my’

- niefubienia opoZnier, krorych dhugoéé jest nieznana,

- negatywnego oceniania opéZnien wywohnacych brak wykorzystania in-
nych mozliwoécr pozadanego dzialania,

- niechgcr wobec opéznien zagrazajacych pewnodc wyseapienia albo jako-
§ci oczekiwanego rezulratu,

- zniecierpliwiensa, gdy nte mozna zajaé uwagi czyms innym {ale interesu-
jacym, np. zabawg) w czaste wydluzonego czekama na rezultat,

- nieracjonalnego dazenia do szybkiego uzyskania szybkich rezultaréw,

- pozytywnego oceniania wezesniejszego dojicia do pozadariego efektu
pomimo wprowadzenia presj czasu,

- negarywnego oceniania przy$pieszeri pociagajacych za soba znaczace
obnizenze jakoéci,

- lepszego ocentania wezesniej zapowiedzianych zmian,

- bardzie] pozytywnego oceniania zmian wywolanych przez czynniki sy-
tuacyne niz spowodowanych przez uczestnikow, zwlaszcza posiadaja-
cych mata wladze,

- pozytywnego oceniania przyipieszen przez uczestnikéw organizacji zo-
rientowanych na dziatante,

- negatywnego oceniania opoznief przez uczestmkdw organizacii, kedrych
wyniki dzialalnoéer sa rozhiczane w krotkim horyzoncie,

2 Szerok) przeglad hadaii psrchologicenych doryczacych koszrow rowaczyszacpeh zmeanom nzgodrues czyn-
nOsCt w c7asie zamteresowany czytelnik moze zoalede w S Blount, G A Jamak, Gettmg and Staymg In pace
The In-pynch Preference and Its Implications for Werk Group, w Research on Managng Groups and Teams i Organiza
trons, Praca zbiorowa pod red M A Neale, E Manwmix1 H Sondak’a JAI Press, Stanford 2001
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- negatywnego ocentania opoZnien przez uczestmkow organizacy, krérych
wyniki dztalalnosa sa rozliczane w dlugim horyzoncie,

- bardzie) negatywnego ocemarma opéZnieri i bardziej pozytywnego oce-
miama przy$pieszen przez uczestnikdw orgamzacy realizujacych dzia-
lalno$é zrutynizowana niz oceny dokonywane przez tych, kedrzy wy-
konuja dziatama niezrurynizowane,

- wzrostu emocji wzbudzanych przez opozZntenia 1 przyspieszenia wtedy,
gdy rodnie wartosé oczekiwanego efektu.

Przedstawione powyzef zjawiska orgamzacypne wspélprzyczyniaja sie do
usztywruena wzgledem czasowych ukladéw odmesterna oraz do wzmacniania
1 tak juz silne) naturalney sklonnoéci do perfekeyi. Elastycznoéé czasowego uktadu
odniesienia, bedaca waznym no$nikiem przedsiebiorczosa, jest produktem
czgsal procesdw nadawania sensu na poziome indywidualnym {wewngtrzne
nadawanie sensu), grupy ludzi (interakcyjne nadawanie sensu), sieci spolecz-
nych (strukturalne nadawanie sensu) [ instytucjonalnym (symboliczne nada-
wanie sensut) Oto przyczyna, dla kedrej oszacowanie zyskéw 1 strar czasu za-
wsze odbywa sig w kontekscte psychologicznym, spofecznym, kulturowym |
organizacyjnym

Pilnosé czasu 1 perspekoywa czasowa charakterystyczne dla pojedynezych
o0sbb wplywaya na zdolnosé tworzonych przez nie zespoldéw do mieszczenia si¢
w meprzekraczalnych terminach Otdz percepcja nieprzekraczalnych termindw
1 postepujace w slad za ma zachowama - stanowiace rezultar przetwarzania
informacj czy rez konsekwencje selektywnej uwagi, selektywnego zrozumienia
1 0sadu - jest ksztaltowana przez dwie znmenne czasowe charakteryzujace po-
szczegdlne osoby™:

a pilnoséé {(naglosé) czasu zwiazana z zachowaniami obejmujacymi swia-
domodd czasu, ustalanie priorytetéw, harmonogramowanie w ramach
czasu przeznaczonego na wykonanse zadan. Osoby pilne znajduyg sig
w chronicznym pospiechu starajac sig spetnic swoje ambicje i zaanga-
Zowania w sytuacjach nieprzekraczalnych termindw, keére czestokrod
same tworza 1 ktore s3 przez nie traktowane jako miary czasu pozosta-
jacego dla wykeonania zadania. Staraja si¢ one zaplanowad wiele dzia-
tani w wyznaczonym okresie czasu oraz tworzy¢ whasne nieprzekraczal-
ne terminy uzupelniajace wymog narzucane z zewnatrz. Osoby mnie)
pilne maj3 skionnos¢ do zwracama mniejszej uwagr na pozostajace
zasoby czasu 1 niedoszacowujs uplywu czasu, co zmusza je do przy-
§pteszenia tempa dzialania przy zblizamu sig do termunu wykonania,
kréry jest jednakze traktowany niezbyt rygorystycznie.

M J Waller,) M Conte, C B Gibson, M A. Carpenter, The Effect of Indindual Perceptions of Deadlines on Team
Performace, ,Acadermy of Management Review” 2001, nr 4,5 586 600
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b. perspektywa czasu, keora odnos: ste do ram czasowych wykorzysrywa-
nych w czaste wykonywania zadad. Poszczegélne osoby moga by¢ zo-
rientowane na przeszio$c, terazniejszodc lub przyszlosd, co wplywa na
procesy informacyjno-decyzyjne. Indywidualne perspekiywy czasu sea-
nowia poznawcze punkey odniesienia uzytkowane do formowania ocze-
kiwan, celéw, uwarunkowan, czy scenariuszy przepelnionych wyobra-
Znig. Osoby zdominowane perspekrywa terainiejszosci uwazaja plano-
wanie przysziosci za zajecie malo uzyteczne, racze) nie mysla strate-
gicznie, dzialaja impulsywnie, 2 uplyw czasu nie motywuje ich zbymio
do dzialania. Natomiast osoby zdominowane petspekrywy przyszlosct
sa przedwiadczone, 1z biezace zachowanta mogg zwigkszyc prawdopo-
dobienstwo osiagniecia przyszlych celéw 1 stad tez s3 one stInie ukie-
runkowane na cele oraz sa w stanie dokonywaé zmian w mysleniu stra-
tegicznym, Traktujg one ludz: posiadapacych biezaca perspektywe jako
Jeniwych i miezdyscyplinowanych.

Mozna przypuszczad, ze uczestiicy Organizacy Znamionujace) sig pino-
$c1a1 Zyjacy teraZniejszoscia irytuja si¢ opozZnieniami czy ez przyspteszeniati,
poniewaz maja potrzebg kontrolt meprzekraczalnych terminéw Naturalme
wywoluje to sklonnosé do usztywniama sig wzgledern ukfaddw odniesienia,
Jezelt wystepuwje polaczere pilnoéci z ukierunkowantem na przyszoéé, ro nasi-
la 512 potrzeba planowania w dtuzszym okreste czasu, co pozwala ustrukrurali-
zowad wykorzystywanie szansy a dzigk stlnej potrzebie osiagniec pode)s¢ bar-
dziej elastycznie do czasowych ukladdw odniesienia, Wspolwystepowanie bra-
ku pinosa ze skupieniem sig na terazniejszoder jest podlozem ntechger wobec
wysitkdw zmieniajacych zorganizowanie czasu, co sprzyja bardziey dobrym kon-
taktom towarzyskim niz przedsi¢biorczoscr. W koricu skojarzenie braku pilno-
$ci z patrzeniem w przyszlosdé sprzyja tworzenuu szans i daje elastycznosé czaso-
wych uktadéw odniesienia, chociaz wynikayg one po czedci z braku zdyscyph-
nowania. Tak czy inaczej czasowa perspekrywa skierowana na przysztosé stuzy
przedsiebiorczodel bez wzgledu na natgzente poczucia nagloser,

Zespoly skladajace s1¢ 2 0s6b charakteryzujacych sig pdnosag maja mmej-
sze klopoty w dotrzymywaniu termindw niz zespoly dostrzegajace wolnieyszy
przeplyw czasu Réwnoczesnie zespoly, ktdrych uczestnicy sa zonentowani ku
przyszloser charakteryzuja sie wiekszym natgzeriem myslenia strategicznego
niz zespoly skupione na teraZniejszoscl. Ogoélnie mozna powiedzied, ze zespo-
towe dostrzeganie presji czasu zwigksza wprawdzie czasowa dyscypling dzsata-
nia zmierzajacego do wykorzystama szansy, ale jest zabdycze dla twérczoda,
innowacyjnych 1der 1 pomystéw towarzyszacych zazwyezaj tworzeniu szans.
Przedsiebiorezosci sa rez pottzebne modele mentalne wspdlnie podzielane przez
uczestnikéw dotyczace zadania i oroczenia, a w tym wspdlna reprezentacja
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agraniczen czasowych pojawiajacych si¢ w czasie tworzenia i wykorzystywania
szans Konkludujac, przedsiebiotczoéé wymaga rezerw czasu, a narascante pil-
nosc dziatania naktana do zachowar) rutynowych, stereotypowych 1 do scisle-
g0, sekwencyjnego zaprogramowania dzialalnoda. Tak czy inaczej zrozumie-
nie réznic w percepct wymogdw czasowych poglebia nasza wiedze o spolecz-
nej dynamice przedsighiorczosa.

O ponadczasowosci ekstazy organizacyjnej

Wielu badaczy spolecznych twierdzi, ze czas jako wymiar zewngtrzny i
mezalezny od ludzt nie istniefe, a do$wiadczany uplyw czasu jest produktem
zdolnoéa nasze) $wiadomosci do rozdzielania seabilnoser 1 zmiany oraz wyko-
rzystywania tego rozréznienia w kontrolr zachowania?® Fizyk Julian Barbour
twierdzi, ze $wiat jesc ponadczasowy 1 skiada sie z chwilowo ujerych we wzorce
relacy, keore sa umkalne 1 nie moga by¢ powrdrzone®. Rzeczywisto$é zewng-
trzna - méwi on - Jest w danym momencie przestrzenna réznorodnoscta mo-
mentalnych strukeur, podobnie jak nasze ciato jest chwila konfiguracya niejed-
norodnego materiatu - powiazan nerwowych, elektrondw i protonéw podrézu-
jacych w przestrzeni, komérek ustawicznie zamierajacych 1 odnawiajacych sie.

Ortaczajacg rzeczywistodc doswiadezamy poprzez natychmuascowe wra-
zenia ujetych we wzorce wzajemnych powigzan charakteryzowanych nie-
jednorodnoseia i meliniowoscig zmiany. Kazde wrazente jest odrebnym obra-
zem rzeczywistoscl mogacym staé si¢ skladnikiem secn obrazéw, kiérey pro-
jekesa daje podscawy przewidywania odnoszonego do ludzkich doswiadczen
jako uktadu odniesienia. Rzutujac biezace dodwiadczenie na sekwencye in-
nych momentow 1 zdarzen projektujemy wewnetrzne trwanie wzgledem ze-
wnetrznego swiata, wzgledem pojecia czasu. Im bardziej nasza ograniczong
uwage koncentrujerny na nastepstwie do$wiadezen | zdarzed (na czasie),
Tym w mniejszym Stopniu jestesmy w starue zaglebic sig w to co aktualnie
doswiadczamy i doznac poczucia bezczasowosa wymazujac pamigé. Weym
sensie dynamika uwag, wraz ze stanami emocjonalnymi (niepokd), poza-
danie 1tp.), ksziattuje doswiadczany uplyw czasu. Jak powiada Ernst Poppel:
»Czas dzieje sie wredy, gdy nic innego sie nie zdarza (...) Z chwilg doswiad-
czama czegos wielkiego nie myslimy o czasie™®, W szczegolnosci twdrczodé
pojawia sie wredy, gdy poswigcimy czemus catkowitg uwage zapominajac o

¥Np H R Marurana, On the Nature of Tyme, Institulo de Terapra Cognitwa, Sanuago 1995, P G Zumbardo, ] N
Boyd, Putting Teme i Perspecthise A Vabid, Reliable, Indoidual  differences Mepc, Journal of Personality and
Socal Psychology™ 1999, nr 6,3 1271 1288

2] Barbour, The End of Tame The Nexi Revolutions tn Physcs, Quxford Unwversicy Peess, New York 2000

*E Poppel, Mindworks Time and Censcious Expenence, Harcouct Brace Jovanawich Orlando 1988 s 85 8§
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czasie 1 popadajac w stan ekstazy, dzialalnose: usprawiedliwiajacej s1¢ same)
przez sig, nad ktéra mamy kontrole.

Efektywne tworzenie szans nie moze obejsé sie bez twérezodei a teg z koles
sprzyja poczucie ponadczasowosci, Doswiadczane ponadczasowoscr to prze-
kraczamie granic czasu 1 samego siebie wskutek zanurzema sig w ujmuwaca be-
zaca dzialalnosd, Peine 1 bezposrednie zaangazowanie w procesy organizacyjne
prowadzace do réwnoczesne utraty samoswiadomosc 1 poczucia czasu daje
ztozone do§wiadezente, kedre tworzy czrerowymiarows konstelacye™:

a. poczucie zanurzenia, czyl pelnego zaabsorbowania, oddania sig dzra-
lalnodci tak bardzo, ze zapomina sig o sobie 1 otaczajacym otoczeniu,
wewnetrzna motywacja (zaangazowante si¢ w dziatalnosé, w obrebee
ktérej znayduje sig nagrody)1emocjonalna samo$wiadomosé (zdolnosé
do dokiadnego oszacowama wlasnych stanéw wewnerrznych, zasobow
1ograniczen) sprzyjaja pelnemu zamwestowaniu zasobéw afektywnych,
poznawczych, fizycznych w aktualnie realizowana dzialalnosd, krora
zawladnia cala uwage;

b. rozpoznanie zntekszralcema czasy, kiedy to duala si¢ wedhug rytmu
akoywnosci, bez swiadomosa czasu, o ktérym sie zapomina, jest s1¢
poza nim. Czas przechodzi inacze] niz normalnie, pontewaz postada
sig autonomie (niezaleznos¢ w doborze rodzajéw dziatalnoser 1 sposo-
bow ich wykonania) 1 tkwi st¢ w otoczeniu dostarczajacym moziiwosa
robtenia czegog interesujacego 1 pobudzajacym do dziatara (wéwczas
dziatalno$é ma znaczene, sens, gdyz pozwala zespolié wymagania dzia-
lalnosci z warrosciami, przekonantamt i zachowaniami wykonawcy®);

¢. poczucie bieglodci odzwierciedlajace stan wykonywania na wysokim
poziomie, duzej kompetencyl, totalney kontroli nad dzialalnodaa; na-
stepuje tuta) zintegrowanie umrepernodcl z wyzwaniami danej akryw-
nosct, coraz wigkszymi 1 pociagaygcymu za sobg podwyzszame wrieget-
nosci uczestnika orgamzacji 2 w slad za tym pojawia sig jednosc po-
miedzy uczestnikiem 1 dzialalnoécia;

d. poczucie transcendencjt oznaczajace przekraczanie granic $wiadomo-
sci f tymczasowe wyjScie poza normaine Zycie; w miare skupiania uwa-
gi (jako rzadkiego zasobu} na intensywnym robiemu czegoé w danym
momencie STOPIIOWO traciy POcziicie rzeCzywistosc: (wraz z zanikiem
$wradomoscl 1 poczuca czasu), czyli mamy poczucie znajdowania sig
poza nia.

#Ch Maimemelis, When The Muese Takes It AR A Model for the Experience of Tumelesiness sn Organizations, JAcademy
of Management Review” 2001, ne 4, 5 348 565
#N Nichalson, Executive Instnct Managing the Hunian Animal in the Informarzon Age, Crown, New York 2000
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Ponadczasowos¢ w swych wielu przejawach sprzyja przedsiebiorczosa, po-
niewaz tworzy sine emocjonalne wigz1 pomiedzy uczestnikiem organizacyi ( rea-
lizowang przez niego dzialalnodcra Daje ona pozywke pasjt i odwadze niezbed-
negj dla sprostania roéznym trudno$ciom 1 rezezarowaniom zwigzanym z mnie
bezposrednimi aspekcami dziatalnoscr organizacyne. Daje ona pelni¢ zycia w
$rodowisku tworzonych z wyobraZnig szans wysokiej jakodct, gdyz zapomina sig
0 zagrozentach niepowodzemem 1 obawach przed negatywna ocena.

Stan ponadczasowosct tworzy psychologiczng przestrzen sprzyjajaca emo-
¢jonalnemu przywiazanmu do tworzenia szans, gotowoscl do zakwestionowania
tego, co oczywiste i znane (konwencjonalnych inrerpreracyt) w imie nowarcorstwa i
oryginatnosa, elastycznosa powstrzymiyace) przed ptzedwezesnym zakoticzenien
tnterpretowania nadchodzacych informacy jako podstawy nabywama nowych do-
swiadczeri. Duza czestothwos< wychodzenta ponad konrekst rzeczywistoda spo-
lecznej 1 czasowej uniemozliwia deprywacje wniejgtnosct wehodzenia w stan po-
nadczasowosci oraz daje rozmach nowym ideom 1 wejrzernom w procesy tworze-
nia bogactwa, rozped nadajacy przede wszystkim ciagloéc nworzeniu szans. Przed-
sigbiorczo$é, zwlaszeza w obrgbie organizacy, wymaga pasji, uporczywosd, wytrwa-
losar Stad tez i dluzej trwa stan ponadczasowodcr, tym jest wigksze prawdopodo-
biefistwo bycra przedsighiorezym w danym polu akeywnoscr. Inacze) mavage, po-
nadczasowosé morywuje ludzr do tworzenia t wykorzystywania szans.

Z tego co dotychczas powiedzialem wynika, ze przyjeta perspekeywa cza-
sowa zakredla serefe czasu, w obrebie ktérey s3 rozwazane przez uczestnikéw
przedsigbiorczosdar cele 1 dzialania do ewentualnej realizacy Przyszie szanse
wplywaja na biezace zachowanta wredy, gdy zachodzt integracia czasowa, kréra
czyni przysztodc sworsta kontynuacya terazniejszosci oraz weedy, gdy uczestnu-
¢y sadza, ze sa w stanie wplynad na efekr. Krérka perspekoywa czasowa naklania
do wyboru zachowan przynoszacych natychmiastowe, widoczne rezulcary 1
Zwracama mejszej uwagi na diugoterminowe wyniki. Diuga perspektywa cza-
sowa ontentuje ludzi ku przyszlosci i naktania do podejécia bardziey crerpliwe-
go, gdze kluczowa role odgrywaja rezultaty diugofalowe, trwate.

Kazdy moment moze by¢ zlokalizowany w czasie - przyporzadkowany
sekwenep przesziodc, teraZniejszodet, przysziosa 1 rego, co warto zrobi¢ Na
szezesaie dla przedsigbiorezodci niekrére momenty sa poza czasem - chwile
poddania sig glebokose: 1 intensywnosa bezposrednich doswiadczen Sadze, ze
Proces przedsigbiorczosc: ma logike punkrowej ekstazy organizacyjne), gdzie
stany ponadczasowosc (ostarecznego wypracowywania szans) stanowia punk-
ty przesilemia w zdecydowanie bardziey dlugofalowych procesach wytwarzania
bogactwa (kompletnego wykorzystywania szans)y® Organizacja orweera si¢ na

" Nawiazuyg tuta) do modelu przestankowane) rownowag orgamzacymey Zob R Sabherval, R Hurschheim, T
Goles, The Dynamcs of Alegnment Tnsights from & Punctuated Equdibravn Moded, , Orgamzanion Saience” 2001, nr
2,5 175197
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szanse 1 zamyka si¢ aby je spozytkowac skupia uwage na wykreowantu szansy
1 10Zaaga uwage na wykorzystywanie szansy Z jednej stiony czas jest relatywny
{elastyczny), a z diugie) absolutny 1 obsektywny, pizy czym natutalna tenden-
cja uczestnikow organizacyt jest c1azente w kierunku tego ostatruego Jak zatemn
zorganmizowaé przedsigbiorczosc, aby byla przestrzen dla ponadezasowosar 1
1ownoczestue biezgca dziatalnode byla efekrywnie tealizowana?

Przedsiebiorczoéé¢ w konstelacji stref czasu
organizacyjnego

Niektorzy badacze przyymuja zalozente intowosci 1 rakruyg czas jako ,,nie-
przestrzenne conunuum, gdzie zdarzema pojawiajg ste w wyraZzme meodwra-
calnym nast¢pstwie od preesziosct poprzez teraznteyszosc do przysziosa” oraz
koncentrujg swoje zainteresowania badaweze na tym jak dzialama sa powiaza-
ne z czasem, a rakze jakie zwiazki zachodza pomigdzy czasem a podnuotamt
dzalania (jednostki, grupy osdb, o1ganizacye, spoleczenstwo) Calosc rozwa-
Zan O CZasit OYgamiZacyjnym jest ujgta w tezy podstawowe karegorte”

a Koncepeje czasu obeymugace typy czasu 1 spoleczne konstruowanie cza-
su Typy czasu odnosza sie do roznych sposobdw jego opisu czy cha
rakteryzowanta I tak jest czas zegarowy, keory opisuje konttnuum jako
liniowe - nieskonczenme podzielone na wymierne jednostki tak, aby jed-
nostki te byly jednorodne, jednolite, 1egulatne, doktadne, deternuni-
styczne - 1 czas cykliczny™ (jakte zdarzenia waaz sig powtarza)s) Moz-
na tez wyodrebmié czas obiektywny 1 czas subiektywny, jednotadny 1
niejednorodny, regularmy 1 metegularny, doktadny « niedokladny, od
wiacalny 1 neodwiacalny, obiektywny 1 doswiadezalny, zegarowy 1 wy-
znaczany zdarzenuamt {np trzgsiente ziems jako punkr odmestenta co
bylo wezesriey 1 co bylo pdiniey) Czas jest tez peymowany jako styl
zycra W koticu méwimy o czasie nie majacymn zadnego odniestena do
czasu zegarowego {np czas pracy kontra czas osobisty”) Studiugacy
zagadniema cvasu zwtacaja uwage na to, ze grupy spoleczne kreuja

"D G Ancona G A Okhuysen L A Perlow, Takmg Tiwe iv Integrate Temporal Research, , Academny of Manage-
ment Roview 2007, nr 6 s 513

“Tamee, s 512 529

1 L Spar, Rubng the Waees Cyclerof Ducos oy Chaos and Wealth from Buccaneers to Bift Gates Harcourt Orlando
2001

P Przypadek Muriot Internabonal abiazuge koszry nadmierncgoe nacisku na czas pracy ucteczka cegsal naglep-
szych menedzerow trudnosa w pozyskantu utalentowanych osob Unaoczma tes Jak wazne s3 kulrurowe
noeny czasu pozvalajace trosZezyc sip bardzie) o efekny niz o hezbe przepracowanych godzin « whasciwae
WywaZye pracg s zyeie osobuste ber spadku efektywnosa dziatania. Zob B Munck, Changing o Caltwre of Face
Time, Harvard Business Review’ 200), nr 10 s 125 131
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wspodlnie podzielane przekonania co do natury czasu. Te konceptuali-
zacje czasu s3 konstruktami kulturowyms:, wokét keérych spoteczno-
$ci buduja wiele struktur (np. pojgeie czasu zegarowego utatwra ekono-
mizacjg pracy, ponlewaz €zas jest trakrowany niczym zasob, ktory moze
by¢ mierzony, standaryzowany, wykorzystywany, kupowany i sprzeda-
wany).

b. Odwzorewanie dziatan wzgledem czasu jako kategoria tworzaca mape
aktywnosa albo zdarzeri w ukladzie czasowym. Przyklady obeymuya
tempo, szybkos, czas trwania, alokacye, sporzadzame harmonogramu,
wspolunoszenie. Wiele zmiennych wystgpujacych w tey karegorn po-
claga za scbg jasne i rozmyélne kreowanie porzadku dzialan wzdluz
kontinuum?®. Do rysowania takiej mapy wykorzystuje st¢ piec rodza-
jow zmiennych: (a) sytuowanie na kontinuum czasu jednorazowego
dzialania, jego tempo, czas trwania, meprzekraczalny rermin, (b) loko-
wamie dziatania powtarzanego wielokrotnie z uwzglednieniem rytmu
czestothiwosc powtdrzefi oraz przerw zachodzacych pormiedzy numi,
(c) odwzorowywame dzialania przeobrazajgcego stara dzialalnosé w
nowa, bedacego okresowym nosntkiem ustawiczne) transformacii (np.
uczente stg) lub niepowtarzane) zmiany transformacyjney (np etapy
rozwoju} czy tez powtarzalne) okresowo zmiany (ktora jest charaktery-

- stycznym efektem wstrzasdw, przerw, opéznien®, rozdrabniania, za-
trzymywania sig, rozdzielarua) - przekszralcenie w danym moimencie,
przyspieszanie przy zblizamu si¢ do punkeu granicznego, przechodze-
nie kolejnych etapéw cyklu zycia, (d} rozdzielanie czasu na dwa lub
wieksza hiczbe dziatan dotyczacych podimiotu dziatania (np. uczescni-
ka organizacy, zespotu) albo okresu czasu (np. tygodniowy rozkiad
zageé) - wielko$é przydzielonego czasu, sekwencja zdarzed mmuej lub
bardziej z gory ustalona, synchroniczne umiejscowienie w tym samym
czasie, zachodzenye na siebie, (e} zestawianse 1 zazebianie ze sobg map
czasu - tworzenie wzorcodw wielorakich dzialan za pomoca map czasu
posiadajacych podobieristwa 1 réznice w wymiarach alokacyi, porzad-
ku, rdwnoczesnoscl, wspdlwznoszenia (zazebianie sie wzgledem tem-
pa, cvklu, rytmu).

¢. Powigzante podmiotéw dziatania z czasem obeymuje dwie podkarte-
gorie zmiennych percepcje czasu 1 osobowos$é czasowa (w jaki spo-
s6b podmioty dziatajg wzgledem kontinuum czasu). Percepcja czasu

* Rozwazania o tym, jak ludzie rozmieszezajy dzatalnosé w czasie mozna znalezé w W E Pentland, A S
Harvey, M P Lawton, M A McColl, Tine Use Ressarch m the Sacal Screnices, Kluwer Acadeouc, New York 1999

* Résne sposoby myslenia o opdéimenach czasowych s zawarce w § A Zaheer, A Zaheer, Trme Scales and
Orgatuzational Theory, ,Academny of Management Review” 1993, nr 5,5 725 741
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odnosi ste do zrozumienia 1 wiedzy o czasie nabywanych dzieks zmy-
stom. Widzenie, slyszenie, dotykanie pozwalaja odezué uplyw czasu -
uc1ekajqcy czas 1 wleczenie sie czasu, czas trwania i czas marnotraw-
stwa®, Osobowosé czasowa jest specyflcznym sposobem dostrzega-
nia, interpretowania, wykorzystywania, rozmieszczania oraz tnnych
interakey podmiotu dziatania z czasem. Obejmuye ona predyspozy-
cje zardéwno poznawcze, jak 1 behawioralne Wehodzi tuta) w gre orien-
racja czasowa (przedstawianie sobie czasu jako linearnego badz cy-
klicznego, przywigzywanie duzej wagr do przesziode, teraZnrejszoder
lub plzysz{osm 1tp.) 1 style czasowe okreslajace tézne sposoby rozu-
mienia, wyjadtuania 1 reagowania na czas {ak Sciste sa powigzania
pomigdzy przeszlodcia, teraZmeyszoscia 1 przysziodeis, jak duza jest
zgodnoéé w interpretacy: przeszioder, jak bardzo przyszlos’éjes[ prze-
widywalna),

Podsumowanie crzech oméwionych kategorii czasu organizacyjnego za-
wiera tablica 1. Niektdre zimienne przekraczaja ramy poszezegdlnych kategori
{np. rozrozntenie czasu monochronicznego i polichronicznego nastepuje w
wyrmarze wspdlnie podzielanego znaczenia czasu, tworzema sekwencyjnej sy-
multantcznej mapy dziatalnese, czy tez indywidualnego seylu czasowego). Co
wigce) wskazane trzy kategone czasu organizacyjnego wisza sig ze soba, wzaje-
mnie oddzialywaja na siebie tworzac czasowa podbudowe dziatalnosci ludzi, a
w tym dzialalnoset przedsigbiorezey (np im gestsza jest mapa akiywnodcr, tym
jest szybszy dostrzegany przeplyw czasu). Tak zatysowane ramy czasowe po-
zwalaja ulokowad kluczowe zmienne w obregbie trzech przedstawionych kate-
goriy, przestudiowad podobieristwa 1 rdznice wystgpu)ace w rznych badaniach
nad przedsigbiorczosaig, przeanalizowad zwiazki zachodzace pomigdzy skta-
dnikamu czasu w procesie ptzedsigbiorczodc.

Przyjmymy jako punkt wyjsaa do dalszych rozwazan kategorig tworze-
rua mapy akeywnosct. Przedsiebiorezo$é nie jest jednorazowym dzialanierm 1
dlatego tez nie ma wyraznego poczarku ani korica, czy tez ustalonej szybkosci
wykonania. Proces ten nie ma tez charakteru $cisle powearzalnych, rutynowych
akrywnoscl, co oznacza mala przydatnosc cyklicznego ujgcia czasu. Natomuiast
bez warprenia przedsiebrorczo$é wiaze sig z dziafaniami transformuyacymi two-
Izac scenariusz zgodny z czasem przyjmujacym postaé spirals, gdzie ,.-.inen-
sywno$¢ zjawiska narasta w gére lub obmiza sig, nielinearnie i wyldadntczo™!.

0 Przykladowo, fezeh angazujemy sig w dzialalnosc dotychczas niewykonywang, to dostrzegamy czas Jako v
kalny, adrmienny Nowosé zachowad moze preyezynic sig do lepszego zapamugtania czasu 1 w slad za gm
uczymc go punktemn odneesienta w przyszlosa Zob R Butler, Time in Organszations, Jts Expersence, Explana
tons and Lffects, , Orgamzatonal Studies” 1995, nr 4,5 925-950

] M George, G R Jones, The Hole of Trne i Theory and Theory Budding, Journal of Management” 2000, nr 4,
5 664
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Wystepujaca zlozonosc odzwierciedla wystgpowante wielu dzatan roznie ze
soba powiazanych, przyciagajgeych cenna uwage 1 stad ez wymagajaeych od-
powiedniego rozmieszczenia w czasie Cykle czasu wystepujace w dane) caloge
moga wplywac na cykle pojedynczych oséb lub grup oséb w procesie nazywa-
nym wspélunoszentem*

Wspdiwznoszente odnosi sig do procesu, gdzie rytm wewnetrzny jest
modyfikowany przez czynmiki zewnetrzne, ktdre nadaja rempo (external
pacers) W warunkach orgamzac) wspolwznoszenme odnost sig do dosto-
sowywania tempa czy cyklu dzialalnodcr przedsigbioreze; w celu zintegro-
wania czy zsynchronizowanta z wnnymu rodzajanon aktywnoscr organiza-
cyme) Podczas przeprowadzania zmiany rézne grupy uczestnikdw orga-
mzacjn moga by¢ poddawane odmiennym ,ustawiaczom” tempa Zjawi-
sko to wyjasnia emeigencye zachodzaca pomigedzy réznymi poziomami
orgamizacyt W rezultacie pojawiaa si¢ spirale wznoszace s1¢ albo opadaja-
ce majace swoje rytmy, cykle  tempo®. Wielorakie dziatania maja relatyw-
nie szybkie tempo, kedtkie horyzonty 1 krérkie cykle, co wymaga modyfi-
kowania harmonogramu dziatan, porzadkowanta, synchronizacy, aby bylo
wiadomo, na czym przede wszystkim skupic uwage. Wystgpuje presja cza-
sunakazujaca pilne podjecie dziatani Pojawna si¢ specyficzna strefa przed-
sigblorczodcs, ktéra ma charakterystyczne tempo, horyzont czasu 1 cykl,
zazebiajace cala dziatalnosé (zob. rys 1)1 ktéra wymaga zintegrowana z
pozostalymr strefami czasu wystepujacymu w dane) organizacyt na zasa
dzie luinego zespolenia tworzacego rezerwy czasu, przestrzert do komu-
mkowania s1¢ 1 wymany wiedzy* Duza role ma taia) do odegrama proces
socjalizacyr uezacy ludzi osiagama celéw organmizacyy, kultury organizacy)-
nej, wzorcéw zachowan 1 skryprow, nadawania znaczenta historyskom 1
legendom, a przede wszystkim poymowania czasu. Czasowa strefa przed
sigbrorezosct odzwierciedla afektywne 1 poznawcze procesy zaangazowa-
ne w sposéb konstruowania, do§wiadczama 1 postrzegamia czasu przez
uczestntkéw organtzac):

#D Ancona, C L Chong Entrasment: Pace, Cycle, and Rbhytm m Organizational Beharowr, Research in Organi-
zanonal Behaviour' 1996, 5 251 284

#P Goodman Mismg Orgamizational Linkages Tools for Crosy level Research, Sage, Thousand Oaks 2000

“ Podobnie jak ma to muejsce w przypadku integracp roznych rodzajow dzialalnoscr wyodrebnianych wedtug
mnych kryteriow niz czas R Burgelman, Y Doz, The Power of Strategy Integration, ,Sloan Manatement Re-
vigw ' 2001, nr3, s 28 28
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TABLICA 1. TYPOLOGIA KATEGORII CZASU QRGANIZACYJNEGO

Kategoria __ Podkategarie __ Praykladows amienne T
Koncepcja czasu 1. Typy czasu 1 Czas linearny, zas

Jednostajny, czas

eykliczny, czas
. subiehiywey, 2as
2. Czas spolecznie zdarzenia
konstrupwany 2. Organzacja pracy
{czas pracy),
uroczystosci, czas
jako cykl odnawialny,
Cdwzorowarie 3. Pzialanie czas |ako linearne,
dzratalnaici jednarazewe nieprzerwane
w czasie nastgpstwo
4. Drialanie
powtarzalne 3. Harmonogram,
5. Pojedyncze szybkoit
dziatanie wykonywania, czas
transformujace trwania
4. Cyk, rytm,
czpstotliwaié,
6. Wiele dziatari przerwa
5. Cykle ycia, przejicia
w punkcie
7. Zestawianie srodkowym, wsirzasy,
QOdnoszenie sig i zazghienie map przemy, zachowanie
podmiotéw dziatania aktywnosci wokél
do czasy rieprzekraczalnago
8, Postrzeganie czasu terminu
8. Ponowne
umiajscowienie
9. Osohowos¢ dziatan,
czasovwa rozZmieszczenie czasu,

porzadkowanie,
synchronizacja

. Wspdlwznoszenie,

tworzenie wzorcow,
symetria czasowa

. Doswiadczanie czasu,

uplywanie czasu,
wieczenie sig CZasu,
doswiadczam czasu
trwania,
dofwiadczanie
nowosci

. Orientacja czasowa,

styl czasowy

Zr6DLO: D. G. ANCONA, G. A. OKHUYSEN, L.A. PErLOW, TAKING TIME TO
INTEGRATE TEMPORAL RESEARCH, ,ACADEMY OF MANAGEMENT REVIEW”
2001, NR 4, 8. 520.
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Rysunek 1. Czasowe ramy projektu organizacyjnego sprzyjajacego przed-
siehiorezosei.

Mapa aktywnosci

Wielorakie dziatania
transformujace — cykle

2ycia, przejicia w

punkcie srodkowym,
wsirzasy, przerwy,

ponowne

harmonogramowanie,

porzadkowanie,
synchronizacja

Pojmowanie czasu

@ Czas spiralny
kenstruowany
spofecznie
wokdt zdarzer
o trudnym
do przewidzenia
nastepstwie,
nieregularne przerwy

@ Brak wspalnie
podzielanego

~Ohiektywnego” obrazu,

czas jest subiektywny

Usytuowanie
uczestnikow

Szybko uptywajacy
czas, doswiadczanie
nowosci

Onentacja

na przysztosé, ktéra
nie jest scisle
powligzana

z przeszloscia; brak
jednoznacznej
interpretaciji historii
organizac)l
Poczucie
ponadczasowosci

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.
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Przywdédztwo czasowe jako subtelny powiew

przedsiebiorczosci

Przywodca strategiczny wystgpuje w pigciu rolach: (a) kreatora znaczen w
wynatze tdeologicznym, (b) brokera wiadzy 1 budowniczego koalicyi w wymia-
rze politycznym, (c) tworcy strategil w wymiarze poznawczym, {d) lidera spo-
lecznego w wymtarze behawioralnym, (e) archirekea strukenry organizacyjne) 1
systemow dzialania w wymarze admimsteacyjnym. W kazde) z rych rél poja-
wia s1¢ czas Jako krytyczny czynnik powodzema, co daje mozliwos¢ nowego
spojrzema na przeprowadzanie zmian strategicznych®. Przedsigblorezosé wy-
maga przywddztwa scrategicznego tak, aby organizacja muata dwie orientacje
czasowe terazniejszosc 1 przyszlosd. W terazniejszosal zachodz wykorzystywa-
nie s7ans popizez USawiczne, Stopniowe usprawnianie 1 kréckofalowe uczenie
sig, Natomiast tworzente szans wiaze si¢ z uczeniem sie w dziataniu zachodza-
cym w sieci spoleczne), z kreowamem nowych koncepcjl tworzema wartoscr,
czy tez z projektowaniem innowacy w architekrurze organizacyjney, tak aby
umozliwié wspdtwznoszente odpowladajace ruectagtosciom w otoczeniu 1 wy-
laniajacym sie eyklom technicznym, ekonomicznym, spolecznym oraz policycz-
nym. Nie mozna tutay uciec od ustalenia priorytetdéw (ktory cvkl jest najwaz-
ruejszy), jak 1 od godzenia sprzecznych wymogdw wielorakich cykh. Dlatego
rez wainym zadanem przywddzrwa strategicznego jest kszraltowanie wewne-
trznego tempa zmian takeujgcego procesy tworzenia 1 wykorzystywansa szans.

Rownoczesne tworzente 1 wykorzystywanie szans stawia zroznicowane
wymagania czasowe, ktére znajduyg odzwierctedlenie w organizacyjne) archi-
tekturze przedsigbiorczosct, Wykorzystywante szans wymaga wigkszego ustruk-
turalizowania procesow, rol 1 systemdw 1 moze przebiega w znacznie krét-
szych cyklach niz cworzente szans. Silne tendencje mercyjne naklamajg aby
przedsigbiorcze tworzenie szans mialo struktury motywacyjne zakorzenione
we wlasnej strefie czasu, we wlasney kulturze czasu sprzyjajacej proaktywnemu
ksztaltowaniu przysztoser organizac)r®. Operowanie rdznych czeda organiza-
)i w odmiennych strefach czasu prowadzi do naturalne), wzajemne] destruk-
cft, chyba, ze kadra zarzadzajaca podejmie przeciwdzialania zmierzaggce do stra-
tegicznego zakotwiczenia poprzez jasna, emocjonalmie angazugaca wizjg Wizjg
majacg w tle ideologie organizacji, czyli wspierana kluczowymi wartoSciamy,
no i oczywiscie spéjnymi, wspomagajacymi zachowamarm kadry zarzadzaja-

* Wheksze manewry stearegiczne wymagays radykalnie odmiennego od dorychezasowych pedejsaa do pizp-
wodztws Zob D Holiand, Bed Zane Managetent Changmg the Reeler for Pieotal Tomes, Dearborm Trade Publy
shing, 2001

%M Bramucki, Prredixbioreze kaztaltowante przyszlom organizacy, w Preedsighorstiva wobec wntsan priysziosce
GWSH Kartowice 2001, - 1 24
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ce), utatwiajacymi pozostalym uczestntkom orgamzacy mmretnalizacye kluezo-
wych waitosar Ideologiczna wizja dostatcza ponadezasowego punkiu odnie-
siema dla odmiennych dzialalnosa realizowanych w rozmaitych, czestokroc
sprzecznych ze soba strefach czasu W tym sensie przywodztwo strategiczne
Jest uwolnione od ¢zasu 1 glownie dlatego jest w stanie zarzadzac popizez wie-
lorakse ortentacge czasowe” oraz twoizyc pr7estanki integrowania 1 skuptania
decy7). przedsigbiorczych, krotych realizacja buduje dynamiczne kompertenge
organizaci® Przywodztwo czasowe mue jest konsttuktern mitologicznym nie
dajacym sig odnalezc w swiecie przedsigbiol czosct

Tematem moim byta rola czasu w procesie przedsiebiorczosct Mam pizy
tym swiadomose poruszarua si¢ po ruchomych plaskach nigjasnych zalozen
metodologieznych 1 nadzieje, ze umknalem przykrych pomytek myslowych
Ziozone czyny, skomplikowane myslt towarzyszace wyzwalaniu ducha przed-
sigbiorczoscl dziejg sig wokot kieowanvch obrazow czasu (zob tys 2) Tym
bardziey wige jest wazna twoi czosc menedzera - lidera czasowego poprzez krorg
dostizegamy obsernarora praktyk przedsigbiorezosar 1 organtzacyjnych wyda-
rzen, a takze wnikliwego badacza natury czasu Tworczosc, ktora przypomina
troche projekeje w testach psychologicznyeh, gdzie zamnteresowany nadaye wia-
sne znaczenie niejednoznacznym obrazom Przedstawione narys 2 skiadniki
obrazu czasu przedsiebiorczosa s - jak sadze  pomocne kadrze zarzadzajace
w odnajdywanru tych wyroznikow czasowych nieustepliwey akrywnosct ktote
pozwalajg organizacy pozytywiite s1¢ wyrozmie 1 zbudowac proefekywnosco
wy kaleydoskop teornt przedsigbiorezego dzialania

* M Biatmicks Patezente w zwiernadio folkfor 1 nawka provdsgbiorczes na ezane v Przeszlosc przysziose nauk
o zarzadranue Zarzadzame madele koncepope, strategie praca zbiorowa pod red W Blaszezyk 1 B Kuer
marka UL bodz 2001 s 174 189

“ Szczegolowe wyjastueme logiki budowarma dynamiczoych komperenc) organizacy poday, w ksigzee Kom
petencie pracdngbiorstwa Placer Warszawa 2000
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RYSUNEK 2. ORGANIZOWANIE CZASOWYCH RAM PRZEDSIEBIORCZOSCI

Elementy organizacji Wyréiniki czasu przedsiebtorcroici
Struktura wladzy oparta na 1. Srednie tempo tworzenia szans
wplywaniu | dyscyplinowaniu, 2. Duza stabilizacja {trwatosd)
ktora uwzgledmia podmiotowosé warunkdw wykorzystywania szans

3. Onentacja na przyszosé
4 Cerplwosé dla tworzera szans
5. Pilnoié dlawykorzystywania szans

Elastycznosd myélenia | dziatama
wzgledem czasowych
punktéw odniesienia

6. Ponadczasowosé dia tworzenia
szans
7. Czas na wykorzystywanie szans

Nadawame znaczen poprzez
naprzemienne zdobywanie
1 wykorzystywanie wiedzy

8. Czas spofeczny

9. Czas spirainy

10Cnentacja na przysziosE, przy
braku jednoznaczne) interpretac)
historii organizacji

Mapa aktywnosobeymujaca
wielorakie dzialania
transformujace

11 Wspotwznoszenie

Przywidziwo zespalajace 12 Rozmaitoié ram czasowych
roznorodnodc 13 Ponadczasowa wizja rozwojowa
organizac)i
N

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.
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Rozdzial 13.

MAEA FIRMA
A DECYZJE
STRATEGICZNE

Wste;p

W powszechnym rozumientu kategorie {pojecia): strategia, zarzadzanie
strategiczne, decyzje strategiczne - odnosza si¢ jedynie do firm duzych, o zna-
czacym na rynku potencjale. Wielolernie doswiadczenia autora zwiazane z pro-
wadzentem malych 1 §rednich firm, a rakze prowadzone w tym zakresie wykla-
dy spowodowaty podjecie préby rewizji tego obiegowego rozumienia 1 wykaza-
ma, ze poglad ten jest meuprawniony Waga przedstawionego problemu jest
tym wigksza, 1m wieksze znaczeme w skal makro mayja firmy zaliczane do kate-
gorn malych (por uwag: dalsze).

W celu wykazania, ze decyzje o charakterze strategicznym zapadaja row-
niez w malych firmach na wstgpie wyjasniono co rozumie ste pod pojectem
malej firmy oraz decyzji strategicznych. Nastepnie - poprzez analize typowych
decyzp zapadajacych w male} firmie podjgto prébe wykazama, ze decyzje te
maja wszelkie cechy uznawane powszechnie za cechy decyz) strategicznych

Pojecie malej firmy oraz ich rola i znaczenie
w Polsce

Dotychcezas nie {stniata zadna oficjalna definicja malej firmy - najczedeiej
przyJmowano intuicyjnie za miernik wielkosa iczbe zatrudmonych (nie wiecej
niz 5 oséb}) 1 wielkos¢ obroréw (nie wiecey mz 400.000 EURO). Od 1 styczma
2001 obowiazuje Ustawa. Prawo o dzialalno$or gospodarcze), gdzie po raz pierw-
szy ustawowo ckreélono pojgcie male) firmy. W Ustawie! przyjeto, ze o zalicze-
niu firmy do kategoni ,,malych” decydwa trzy krytera tzn.

'Ustawa z 19 hstopada 1999, Prawo o dnalalnoso gospodarcze)
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1) Srednioroczne zatrudnienie {nie wigcey niz 50 pracowntkow),

2} wysokos¢ osiagnigtych przychodéw netto ze sprzedazy wyiobdw,
ustug  operacy finansowych (rie wiece) mz 7 mln EURO) lub sume
akrywdw bilansu sporzadzonego na koniec roku obrotowego (nte wie-
cey iz 5 min EURO),

3) udzial innych przedsi¢biorcéw (nie malych) we wkladach, udzia
tach, akcjach, zyskach lub glosach nie moze przekraczad 25%

Niestety ptzyjete przez Ustawodawee ,,g0tne” kwoty sa dla ponad 90 %
matych fiim wielkosciame w sferze marzer” Wydaje sie, ze takie ,szerokie”
okreglere matych firm muato zapewnié réwatez wigkszym podiiotom dostep
do Eutopegskich Funduszy Pomocowych przeznaczonych gléwnie dla przed-
sigbiorsew malych. Rownoczeénie w Ustawie nie podano definicy mikro-firmy
(przedsigbtorstwa) pomimo, ze wigkszod¢ firm w Polsce to firmy ,mukio” za
trudmajace do 9 pracowntkéw

W nmiejszym optacowanmu takie wladnie mikio-firmy s3 przedmiotem
szczegdlnego zainteresowania ze wzgledu na podeymowane w nich decyzje stra-
tegiczne O tym, ze podjety problem me moze by uznany za bahy” swiadezy
rola jaka mate firmy odgrywaja w gospodarce natodowe;

Produke krajowy brurto jest jednym z nagwazniejszych wskaznikéw 1lu
stiugacych kondycje gospodark: panistwa - jeston suma produkey wytworzone;
na jego terente, W roku 1999 udzial malych przedsigbiorsew w rworzeniu pol
skiego PKB wyni6st 38% 1 w pordwnanu z rokiem poprzednim wzrést o 0,1
punknt Pomzszy wykres ilustruje strukture PKB w roku 1999, w sklad ktére)
oprocz wattoéct dodane) wytworzone) przez male, $redmie 1 duze przedsiebior-
stwa wehodzt vdwinez wartodd dodana brutta wyowarzona przer wane rdnast
ki oraz suma kwor podatkéw (w tym VAT) 1 kwot cet, kedre zasilily budzet w
danym roku, pomniejszong o wielkosé dotacys®

*Do unnych jednostek” zalicza sig prredsigbiorstwa lesne prredsigbrorsowa rolne przedsichsorstwa z zakresu
wbalow stwa 1 rybacowa, mdywidualne gospadarsma rolne, jednestly 1 zaklady budzerowe, gospodarstwa
pomocnicze rakladow budretowych, sradks specalne | fundusze celows oraz rosnego rodzapm organizacje
spoleczne polinyczae | wyznanwowe
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RYSUNEK 1. STRUKTURA PKB W 1899 ROKU

Inne jednostk
Fizedsiehiarstwa {16.8%}
duze (22,2%)

Cta 1 podatk
{12,8%)

Przedsiebiorstwa
dredmie (10,2%)

Przedsighiorstwa
male {38,0%;)

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE NA PODSTAWIE: POLSKA AGENCIA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI, RAPORT O STANIE SEKTORA MALYCH 1 §REDNICH
PRZEDSIERIORSTW W POLSCE W LATACH 1993-2000, WARSZAWA, 2001.

Analizujac dane zilustrowane na powyzszym wykresie mozna tatwo za-
uwazyt, ze PKB w najwickszym stopniu wytwarzany jest przez przedsigbiot-
stwa mate, a nastepny w kolejnosci czynnik wytwérezy w strukrurze PKB - przed-
sigbrorstwa duie - wytwarzaja prawie dwukrotnie mniej. Lacznre wartoéé doda-
na wyrworzona przez przedsiebiorstwa male, srednie 1 duze stanows 70,4 %
udziatu w strukeurze PKB. Jezeli te wartoéé przyjmiemy jako 100 %, co udzial
malych przedsigbiorstw wynidst w nej 53,9 % , a wige ponad potowe.

Iuscruje to ponizszy wykres:

RYSUNEK 2. STRUKTURA WARTOSCI DODANE] BRUTTO PRZEDSIEBIORSTW

Preedsipiorstwa
frednee {14,5%)

Przedsigbiorstwa Przedsighlorstwa
mate (53,8%) duze (31 6%)

ZRADLO: OPRACOWANIE WEASNE NA PODSTAWIE: POLSKA AGENCJA ROZWQJU
PRZEDSIERIORCZOSCI, RAPORT..., OP. CIT.
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Réwniez liczba akeywnych matych przedsiebiorstw (por. tab,1) swiadezy o olbrzy-
mim znaczeniu te) formy dziatalnoser dla funkcjonowania gospodarki pasistwa.

TABELA 1. PRZEDSIEBIORSTWA AKTYWNE (OPROCZ ROLNICTWA, LESNICTWA,
RYBOLOWSTWA | RYBACTWA, POSREDNICTWA FINANSOWEGO
1| ADMINISTRAC]I PUBLICZNE])

Klasa przedsi¢horstw Liczba przedsighiorstn| Udziat w %
Mae {0 — 49 zatrodrionych) 1743916 99,01
Srednle (50-249 zatrudnionych) 14212 a,81
RAZEM M5P 1758 128 99,82
Duze (ponad 249 zatrudmonych) 3175 0,18
OGOLEM 1761304 100,00

ZRODLO PoLska AGENCIA ROZwo)U PRZEDSIEBIORCZOSC], RAPORT ., OF. CIT.

Wreszcie inny stotny czynnik jakim jest wielko$¢ zatrudnienia - rowniez
$wiadczy o olbrzymiey rolt odgrywanej przez male firmy,

Na koniec roku 1999 zatrudnienie w sekrorze rynkowym rozkladalo sie
nastepuyaco:

* 46,5 % w przedsigbiorstwach malych,

* 19,1 % w przedsi¢biorstwach Srednich,

* 34,4 % w dugych przedsigbiorstwach?.

Strukrure zatrudnienia w sektorze rynkowym ilustruje pomzszy wykres:*

RYSUNEK 3. STRUKTURA ZATRUDNIENIA W SEKTORZE RYNKOWYM W 1999 R.

Przedsigbromtwg dite Frivduebrorstya mate
4% 4E, 5%

Proedmpbicntes
"%

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE NA PODSTAWIE: POLSKA AGENCJA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI, RAPORT .., OP, CIT,

*Sekror rynkowy oheymuje wigkszost sekcy gospodarki oprocz rolnicowa, lesnuerwa, rybolowstwa 1 rybactwa,
administracy publiczne), edukac) publiczne) 1 ochrony zdrowia

*Warte zaznaczyé, ze 31,5 % zatrudmonych w sekrorze rynkowym stanowth pracownicy malych firm, w kedeych
zatrudmerue nie przekraczato 9 pracownkéw
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Jak mozna zauwazyc, mate pizedsiebiorstwa zatrudmaja obecnie pra-
wte polowe zarrudnionych w sekro1ze 1ynkowym Powyzsze wyliczensa
opaite sg na danych osob zarejestrowanych w ZUS 1 nie uwzgledniaja osob
ptacujacych wszarej strefie Pomewaz szara screfa identyfikowana jest jako
problem dotyczacy gléwnie malej przedsigbrorczosa, dlatego 7atiudnie
nie 0séb nte zaregjescrowanych w ZUS ma muejsce pizede wszystkim w
malych firmach Biorac ten fakr pod uwage, mozna smiato scwierdzic, ze
w malych firmach pracuje ponad polowa Polakéw zatrudnionych w
przedsiebiorstwach.

Przedstawione powyzej dane $wiadcza niewatpliwie o fakcie (ciagle
niezbyt powszechnie uswiadamianym), Ze to wlasnie male przedsigbior-
stwa sa ,sola” gospodarki i to od ich kondycji zalezy przede wszystkim
sytuacja kraju. To wlasnie te firmy sa ,,dojna krowa” gospodarki o strate-
gicznym dla niej znaczeniu. Pozycja konkurencyyna malych przedsigbiorsow
jest ntestety staba w porownaniu z innymi podmiotamt gospodatczymi, 1ow
niez ze wzgledu na zanteresowaise badaczy - stad tez proba wigczenta rozwa-
zan nad maly firmg do szerszego nurcu rozwazari nad problematyks strategu

Dalsza czesc rozwazati poswrecona bedzie - jak juz wapommano na wste-
pte analizie niekiorych decyzy podeymowanych w malych firmach ze wzgledu
naich ,snategicznosc”

Pod pojeciem decyzj 10zumie sie najczesciey swiadomy, nielosowy wyboy
sposobu dzialama spost od kilku mozliwych wanantow Nie wszystkie wybory
mayg charakrer scracegiczny, dlatego tez nalezatoby okreslic, jakie to cechy nadaja
decyzjom strategiezny charakrer®

Wydaje sie, ze decyzja strategiczna to taka, ktorej:

* skurki wprowadzerua dotycza dlugiego horyzontu czasu (czas),

* skurtks wprowadzema s3 wazne (bardzo wazne} dla przedsigbiotstwa w
tym senste, ze przesadzaja o rozwoju a nawet 1sthireniu firmy (waga),

* skurkt wptowadzema maja charakter nieodwracalny lub trudno-odwia-
calny (nieodwracalnoséé),

* skutks wprowadzena obejmuyg wszystkie obszary dziatalnosa pized-
sighiorstwa niezaleznie od je) meryrorycznego ukierunkowama (sze-
rokos¢- duzy zakres),

* skutkt wptowadzenia moga mec chaiakter jakogciowy, czesto trudny
do przewidzenia (nieprzewidywalnosé skutkéw)

SCechy te ustalitem w dyskosy z prof B Krupskim
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Decyzje (strategiczne) w matej firmie

Zatozenie, uruchomienie 1 prowadzenie kazde), w tym réwniez 1 ma
tey firmy, wymaga podjecia szeregu decyz)s, krore ze wzgledu na ich waz-
nosc, diugotivafosc wplywu oraz swoista bezwladnose majg - jak posta
ram st¢ udowodnie - charakret decyzyt srrategieznych W zwiazhu 7 tym,
ze decy z)e gospodaicze 53 zawsze zwiazane z ryzykiem kazda z omawia-
nych ponize) decvzp (wybciow) ma charakter jakodciowy (nawer gdy
uzasadniana jest pizez obliczenta), cz¢sto trudny do przewidzenia W
zwigzku z czym, niejako z definicji posiadaja co najmniej te cechg kaz-
dej z decyzji straregicznych.

Pierwszg 1 byc moze najwazruejszg taka decyzyg jest wybor domeny

przedmiotu dziatamia W przypadku malych firm wybor ten jest uwa-
runkowany najczescie; indywidualnymi przestankami zwiazanym z po-
rencjalnym whadcicielem, takimi jak doswiadczenie zawodowe, posiada
ne wyksztalcenie 1 umiejgtnosc, 7najomosc jezykow obeych c7y wreszeie
dostepny kapirat Tak wiece lekarz dentysta zalozy prawdopodobnie ga-
binet dentystyczny, hydraulik bedzie prowadzit uslug: hydrauliczne a
ksiegowy biuro rachunkowe 1td

W pows7echnym 1ozumientu wybot domeny jest zawsze decyzjg strate
giczng  pizy czym - ,strategicznosc” takie) decyz)l w matey firmue nie jesc rak
jednoznaczna Odwracalnose takiey decyzy jest bowiem w firmach maly ch (szcze
golnue baidzo malych) znacznie wigksza niz w firmach o wigkszym potencyale
- dlatego te7 ten typ decyz)1 nie maw pelm charakeeru strategicznego {por uwagt
dotyczace cech decyzy strategiczney’, pozostale za$ cechy sa w matey firmie spel
nione w bardzo wysokun stopriu

Druga omawiana decyzja o kluczowym dla firmy znaczeniu jest wybor
odpowiednie) formy orgamzacyjno-prawne;

Trzecia zas wybor sposobu rozliczana sie z fiskusem 1 zwiazane) z tym
formy prowadzenia ksiggowosa

Czwarta - dylemar kazdego rozpoczynajacego dzealalnosc - bve czy nie
bye Vatou cem?

Inne decyzje o strategicznym - yak sie wydaje charakeerze sg zw137ane z
istotg matej firmy, w ktd1e) nie ma rozdzialu pormuedzy strategra fitmy a strate
gta wlascicrela (jego gospodarstwa domowego) W tym zakreste decyzje w maley
firmie maja znacznie s7etszy zasigg miz w przypadku firm duzych

SV suope) prakivee sam 2 huwosay  kilkakeomnse zoueniatim branze dzatalnosc
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Przeglad form organizacyjno-prawnych’

Osoba fizyczna prowadzaca dziatalnoéé gospodarcza

Jest co fotma przystosow ana dla matego rozimuaru fimy prov adzoney przez
przystowowego Jana Kowalskiego Podstawowym dokumentem 1ejestiacyynym
(oprocz Regonu, ktéry jest obowiazkowy dla kazdes formy prowadzenia dzia-
Jalnosa gospodarczey) jest wpis do ewidency dzialalnoscr gospodarczey doke-
mywany w Urzedzie Miasta® Istotng cecha te) formy dziatalnoses jest ro, ze wla-
scictel firmy (otaz jego wspotmalzonek o 1le nie ma zmesione) wspolnoty ma-
jatkowe; odpowiadajq za jej zobowigzania calym swoim majatkiem, a wigc
1ownez 1 tym, krory nie zostat w prowadzony do fitmy Z tego punkru widze-
ma, ze wzgledu na ryzyko zwiazane z prowadzeniemn dzialalnosc gospodarczey,
jest to forma kroia jest lepsza przy relatywnie malych preniadzach | przecho-
dzacych” przez fume Wigksze pientadze oznaczajg wigksze 1yzyko, a zatem
zagrozente utraty calego dorobku zyciowego wlasciceela Z drugie) strony taka
frima moze byc bardzie) wiarygodna w intetesach, pontewaz jej wiasciciel od-
powiada za zobowiazania fiumy wszystkim co ma

Decydowanie sig na tg foime prowadzenia dziatalnosa oznacza bardzo
powazne strategiczne konsekwencje, keérych trwanie (czas) znacznie prze-
kraczaja ,,Zycie” firmy (osoba fizyczna nie moze zbankrutowad). Firmy
juz nie ma - ale pelne konsekwencje pozostaja. Ten wybér jest w zwigzku z
tym w ogéle nieodwracalny a zatem i wainy oraz crudno przewidywalny.

Jego skutki obejmuja nie tylko wszystkie obszary dziatalnosci firmy
ale wre¢cz poza nie wykraczaja. Ponadto w istotnym stopniu moga decydo-
wac o finansowym sukcesie wlaiciciela (por. uwag dalsze oraz przyklady
obliczenl).

Spélka cywilna

Wlascicielamir sg osoby fizyczne (co naymnie) dwie} a podstawowym do
kumentem rejestracyjnym sa wpisy kazdego z wlasciciel do ewidencyr dzialal
nosct gospodarczey dokonywane w Urzedzie Miasta wlasaiwego dla miejsca za-
mueszkara whasciereli * Podobiie jak forma omowiona wezesnie), spotka cy-
wilna jest przystosowana do matego rozmiaru firmy 1 ;malych” premedzy Po-

W przegladzie pomitiero spolke komandy towa (spoalka osob fizyeznych odpewindayicy ch calesag majacku
prvwarne go oraz osoh prawnyeh odpowiadajies ch nvlko do wysokoso wniesionych whkladow) e wegledu na
je) marginalne wystepawanic » polskaey praktsco Pomuueto row mez spotkr partoerskie ze wzghdu na wh
specylike fadw okacr lekarze)

#W zanuerzennach od 2002 roku w pis powinien odbvwac sigw KRS 1o Nicseery mowydolnose sadow powadu
se, 2& nadal regestrazia edbywa g w Urzedzie Miases 1 Goeny

*Tak wige spolk cywdne w sensie prasvnym tue iscmieg  zdolnosc do coynnosa prawnych maja tvlko je) wlasa
caele stad komiecznose rejestracy kazdego z nich oddzielme [2la fiskusa jednak poszezrgolm przedsighiarcy
maga wspolnie prov adzic dzialalnose w formae spotkl
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wod jest raky sam jak wyzey - pelna solidaina odpowsedzialnos¢ wspolnikaw (1
ich wspélmalzonkdéw) majatkiem fitmy o1az calym majatkiem prywatnym
Odpowtedrialnosc solidarna o7nacza, ze nawet wspoliuk majacy mnejsze udzia

ly moze odpowsadac ealym swoum majatkiem za wszystkie zobowazama fir-
my, ktdre przekiaczaga je) majacek. Jeden za wszystkich - wszyscy za jednego

Stad wniosek, ze dobot wspolnikéw must byé gleboko przemyslany Spolka
cywina ma t¢ pizewage nad fouma omdwiong wyzey, zé pozwala na zgioma

dzenie wigkszego kapiralu mezbednego de uruchormenia fiemy oraz wigksze-
go potencjatu intelektualnego (1ozne wymagane w firmie umiejgtnosce wspél

nikdw) Zaletg jest rowniez 10zlozente tyzyka na wigks?4 tlosc wspolnikow { z
punktu widzen wladcicielt), jak 1 zwigkszenie przez (o wiarygodnodet firmy v
jey weerzyctelt {odpowiedzialnode solidaina  ,jezelr e ten, to odpowte mny
wspolnik 1/lub jego wspolmatzonek”) Konsekwencje strategiczne wybrania
spoiki cywilnej sa bardzo podobne do konsekwencji oméwionych wyzej z
tym, Ze dotycza wickszej liczby os6b a wigc ich zakres (szerokosé) jest je-
szcze wigkszy.

Spoika jawna™

Jest to forma ktota pozoinue niczym nie 10z sie od omowione) w punk
cte 212 Whscicielam fiumy sg bowiem co najmnie) dwie osoby fizyczne po-
noszace pelng sohdarng odpowiedzialnosdé osobisty Rosnica polega jednak na
tym, ze fitma raka jest zarejestrowana w Sadzie Rejesniowym a nie w Ulzedzie
Miasta {wpts do rejeseru handlowego) Fakr ten rodzt dod¢ powazne konse
kwencje prawne polegajace na tym, ze mamy tu do czyriena z 0soba prawna
majaca zdelno$é do czynnosct pravnych Zdolnosa takiey nie magg fumy (fot-
my} omdéwione wyzej - majg Ja jednak jey/ich wlasaiciele (jak kazda osoba fi-
zyczna postadajaea zdolnose do czynnose prawnych)

Spotka jawna postada te same zalety co spotka cywilnz a dodatkowo, co
jestistotne z punken widzenia partnerdw zewnereznych, mozna ja sprawdzic w
Sadzie Rejestiowym gdzie musza byc zlozone 1 aktualizowane wszystkie istot-
ne dla firmy dokumenry 1 infoimacje

Konsekwencje strategiczne wybrania tej formy s3 identyczne jak w
przypadku spélki cywilnej a dodatkowo zwigzane sg z bardziej uciqzliwy-
mi procedurami zakladania prowadzenia i likwidacji firmy.

Spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia
Forma ra jest przystosowana racze] do wigkszego rozmiaru fir
my Wladcicielami moga ru by¢ zaréwno osoby fizyczne (w skrajnym

T 2001 roku spotkl eywilne kiore prackraczyly obror 803 000 Euro muszg przekszealad sig wspolie jawna,
bads s oo
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przypadku nawert jedna) jak i prawne (np. inne spétk: z o.0. lub ak-
cyjne).

Podobnie jak spolka jawna, spétka z o o. jest rejestrowana w Sadzie Reje-
strowym {wpis do rejestru handlowego), Istotna réznica w stosunku do sp.
jawney polega na tym, ze wspolmcy spotki z o.0. ponosza odpowiedzialnosé za
fef zobowrazania jedynite do wysokosci wnesionych wkladéw. Forma ta ze wzgle-
du na wytnagany kapitat zalozycelski (50.000 1), moze by¢ réwniez brana pod
uwage przez potencjalnych zatozyciel: ,malej” firmy, szczegdlnie kiedy
przedmior dzralalnosei zwigzany jest z duzym ryzykiem, badz z przeplywem
duzych pienigdzy (zmruejszenze ryzyka wlasciciell), Ogramczenia wynikaja jed-
nak z konieczno$a prowadzenia ,pelnej ksiggowosci” 1 sporzadzania bilansu
oraz obowtazku skladania go w Sadzie Rejestrowym (por. uwagi poruze) doty-
czace form ksiggowosa).

Wadg rey formy jest réwniez 1 to, ze przy niskim kapitale zalozycielskim!!
{a tak jest najczgdeiey w malych firmach), a réwnoczesnie ograniczoney do tego
niskiego kapiratu odpowiedzialnoécr wlaseiciels firmy, jey waarygodnoéé u part-
nerdw zewngrrznych jest mniejsza mz w przypadku form oméwionych wyie)

Konsekwencjami strategicznymm wybrania tej formy jest zatem zmnte)-
szente ryzyka dla wlasceerels (mnreyszy niz w spétee jawnej 1 cywilney zakres od-
powiedzialnodci), trudniejsza odwracalnosé jezeli chodzt o likwidacye 1 prze-
ksztatcenia spotki (skomplikowane procedury), ale znaczme ograniczony za-
kres (szerokosc) konsekweneyi niepowodzenia (ogramiczony réwniez do czasu
zycia podmiotu gospodarczego). Podobrue jak w przypadku form oméwionych
wyze), istnieja konsekwencje strategiczne w postaci oplacalnodei dzialalnoda
{waga), w zaleznosci od wybrane) formy 1 sposobu rozliczarua sig z fiskusem

(por. uwag: dalsze).

Spolka akeyjna

Podobnte jak spdika z 0.0. jest przystosowana do duzego rozmuaru firmy.
Jest rejestrowana w Sadzie Rejestrowym (wpis do Rejestru Handlowego) wzwigz-
ku z czym jake osoba prawna musi prowadzi¢ petna ksiegowosc 1 sporzadzaé
bilans.

Za zobowiazania spétki Wspdlnicy (akcjonariusze) odpowiadaja jedynte do
wysokoscr wnitesionego kapitahu, Mimumalny kapital zatozycaelski wynost obe-
cnie 500.000 zt 1 z tego powodu praktycznie przekracza mozliwosc malych przed-
sighiorcow - jego konsekwencja strategiczng jest zebranie odpowiedniego
kapitalu oraz takie same skutki jak oméwione wyzej przy spétce z 0.0.

" Co prawda obecnie kapiaal wynos: 500 000 ale na rynku funkcjonuye bardzo wiele firm ze staym" kaputa-
tern wynoszacym 4 000 2t



178 MAEA EIRMA A DECYZJE STRATEGICZNE

Dokonany powyzey przeglad form orgamzacyno prawnych wskazupe, ze
najbardziej odpowiednimi formami dla matych firm jest ,,osoba fizyczna
prowadzaca dzialalnos$é gospodarcza” badz spétka cywilna.

Ui zad Statystyczny w przygotowanych matenalach (rozsylanych do firm)
wigcz urozsamia male firmy z takims formamt W uzasadnronych jednak przy-
padkach (duze tyzyko) przy zakladaniu male) firmy mozna réwniez rozwazac
forme spotki z 0 o, ktora przy prakeyeznie wseystkich rakich samych uaazh-
wosciach jak spotka jawna jest od mej mniey ryzykowna ze wzgledu na konse-
kwencje niepowodzena

Wybor spétki z 0 o wymaga jednak prowadzema skomplikowane) pelne;
ksiegowosc oraz rozliczania si¢ z fiskusemn wg jednostopmowey skalt (por twags
ponizey) co w kensekwenct moze powodowac kontecznoéé ptacema wyzszych
podarkéw 1 mniejsze) w ostatecznosci optacalnosc {(waga)

Formy prowadzenia ksiggowosci
1 zasady rozliczania si¢ z , fiskusem”

Karta podatkowa

Istorng cechy tej formy tozhiczania sie z fiskusem jesc fake, ze kwo-
ta comitesigcznie placonego podatku jest stala (niezalezna od wielkosa
przychodow, dochodow czy kosztéw) Wysokode podacku zalezy od to-
dzaju wykonywanej dziatalnosci (por Dz U nr 151, poz 717 2 1996 1 nt
101, poz 633 z 1997 - przy czym zaznaczy< nalezy, ze nie kazda dziatal-
nos¢ moze byc tak opodarkowana ), wielkosct miasta w kedrym prowa
dzona jest dziatalnosc oraz tlose1 zatrudnionych pracownikow {ogran:
czenia)

Podatnicy ,na karcie podatkowe)” zwolnient s3 od obowiazku prowadze
n1a kstag, skladania zeznati podarkowych, deklatacyt o wysokosa vzyskanego
dochodu oraz wplacama zaliczek na podatek dochodowy Stad wniosek, ze taka
forma optocz zalet wyrnikajacych z prostoty jest bardzo dogodna dla osob osta-
gajacych relatywnie wysoka rentownosc 1 obroty Prawo do ,bycia na karcie”
uzyskuje sie po zlozentu 1 akeepracy wmosku przez wiasciwy Urzad Sharbowy
Wmiosek sklada si¢ do 31 grudnia roku poprzedzajacego rok podatkowy lub
przed rozpoczgaem dziatalnosa Tak wiec horyzone czasowy wyboru karty
podatkowej jest ograniczony do 1 roku (czas, odwracalnosé), natomiast
waga takiej decyzji wynika z podatkowej oplacalnosci w przypadku osia-
gania duzych dochodéw i zupelnej nieoplacalnosci w przypadku bezczyn-
nosci firmy.
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Ryczalt

Zryczattowany podatek dochodowy jest ptacony od przychodéw, w zwigz-
ku z czym wymaga ich ewidencjonowania ; nie wymaga nacomiast ewidencyo-
nowania kosztdw czy obliczania dochodéw Podatek ten jest ustalany w zalez-
noset od rodzaju prowadzone) dzialalnosa gospodarcze). Nalezy tu zaznaczyé,
ze me wszystkie rodzaje dzialalnosci gospodarczej typowey dla matych firm moga
by¢ rozliczane przy pomocy ryczatru (np. uslug) ksiggowe, prawne, prowadze-
nze aprek ted.

W 2002 . stawks zryczaltowanego podatku dochodowego wynosza 9,5%
od przychodéw z dzialalnoscr uslugowey; 6,0% z dzialalnosel wytworczej oraz
ustugowe) w zakresie budownictwa i 3,3% od przychoddw z dziatalnosct han-
dlowe) (por art 12 Ustawy}.

Firma (osoba fizyczna lub spotka cywilna) rozpoczynajaca dzalalnogé,
jest w prerwszym roku dziatalno$a z definicp ,na ryczaleie” miezaleznie od wiel-
koser przychoddw, chyba ze zglosi we whasciwym Urzedzie Skarbowym cheé
»bycta na zasadach ogélnych” (plact wéwezas podatek od dochodu a nie prazy-
chodu co wymaga prowadzenia podatkowej ksiggi przychoddw i rozchodéw
lub petnes ksiggowoséa). W drugim roku dzialalnoécr firma moze by¢ ,na ry-
czalcie” tylko wéwezas jezelr jey przychody w roku poprzednim byly mniejsze
od ckreslonej kwoty (np. w 2001 r. 499 460 z8).

Najwazniejsze konsekwencje strategiczne wyboru ryczaltu sa prostora
obliczen i prowadzenia ewidencji. Waga decyzji wynika z faktu, ze jest on
szczegdlnie ,oplacalny” w sytuacji osiggania wysokiej rentownosci przy
duiych obrotach (por. obliczenia i wykresy poniZej).

Podarkowa ksiega przychodéw 1 rozchodow

Ta forma (sposob) prowadzenia ksiegowoscr wymaga ewidencjonowania
zaréwno przychoddw jak 1 kosztdw maley firmy. W konsekwencjt pozwala 1o
na obliczenie dochodu (réznica pomiedzy przychodami 1 kosztarm) 1 oblicze-
nte podatku (tzw. zasady ogélne). Istotna cecha jest ro, ze ksigga taka moze by¢
prowadzona jedynie przez osoby fizyczne lub spétk cywilne (podatek jest pla-
cony wowezas wg skali rzystopniowey - zob. uwagi ponizej)

Przychéd w prerwszym roku dziatalnoscl bez ograniczen, przekroczenie
w danym toku wielkosa przychodu odpowiadajace) rownowartosar 800 000
Euto powoduje obowiazek ,przejécia” w roku nastepnym na Ksiegi Handlowe,

Strategiczna konsekwencja wyboru podatkowej ksigzki przychodéw
irozchoddw jest wzgledna prostota jej prowadzenia oraz mozliwosc ,ucie-
kania” w ciagu roku od placenia podatku (kazdy zakup towaréw jest ko-
sztem). Réwnoczesnie pojawiajq si¢ mozliwosci przerzucania pieniedzy z
firmy do kieszeni wlasciciela i odwrotnie (brak raportu kasowego).
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Waga wybotu polega réwniez na tym, ze w przypadku rozpoczynania
dziatalnosct 1 braku dochoddw (lub gdy przewidywane dochody beda bardzo
male}, ksigga podackowa (zasady ogdlne) pozwala na uniknigcie podatku - cze-
go nie ma w przypadku karty bad? ryczatru.

Ksiegi handlowe (pelna ksiegowosc)

Skomplikowany sposéb prowadzenta kstegowoscl wymagajacy zapisow
w systemie kont, sporzadzama bilansu 1 rachunku wynikéw - z tego powodu
nie jest zalecany dla tworzacych si¢ malych firm. Jak juz wspomniano w pew-
nych ckolicznoscrach uzasadnione jest urworze- nie maley firmy jako spotki z
0.0 {osoba prawna) - wéwczas jednak nalezy sie iczy¢ z obligatoryjnym obo-
wiazkiem prowadzenia ksiag handlowych.

Pelna ksiegowosé wiaze sig takze z wprowadzonym ostatnio obowigz-
kiem (nawet dla matych firm) okresowego ,badania bilansu” - a to przy
braku na rynku bieglych ksiegowych oznacza klopoty i duze koszty.

Przedstawiony powyzej przeglad form organizacyjno prawnych podno-
tdw gospodarczych oraz form rozliczama si¢ z fiskusem 1 zwigzanego z tym
sposobu prowadzenia ksiegowosci ,,po natozenu na siebie” pozwolit na skon-
struowame ponizszej tabeli.

TABELA 2. ZESTAWIENIE FORM ORGANIZACYJNO PRAWNYCH
1 MOZLIWO$CI PROWADZONYCH ROZLICZEN

Formy Zasady
zryczattowane ogdline
: . 33| &
28 % _§ 888| ¢
= | = RT o £
o o - m_‘Q - —
! & |3FEe 2
[+ =5 | E— =
W
Qsoha fizyczna prowa- y
dzaca dziatalnos¢ gos- Tak Tak Tak T
podarczg
Spotka cywilna Tak Tak Tak Tak
Spétka jawna Nie Nie Nie/Tak Tak
Nie Tak
Spotka za 0. Nie Nie
1 Nie Tak
Spétka akcyjna Nig Nie

ZRODED: OPRACOWANIE WEASNE.
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Przedstawiona tabela pozwala na scwierdzenie, ze ,meka wyboru™ sposo-
bu prowadzenia ksiggowosc a w konsekwenc)i rodzaju placonego podatku
doryka przede wszystkim wlasciciels malych firm (osoby fizyezne 1 spotk: cy-
wilne) Wynika z tego, ze w odniesieniu do wigkszych firm decyzja tego
typu w ogole nie istnieje , poniewaz nie maja one wyboru (podstawowy
warunek decyzji) fak widac gtéwna linia demaikacyna” wyborn przebiega
pomiedzy ryczalter a rasadami ogolnymi

Dokonanie najkorzystniejszego w tym wzgledzie wyboru ma dla
malych firm kluczowe, wrecz strategiczne znaczenie i powinno byé po-
przedzone wszechstronng analiza wszystkich czynnikéw (nie tylko omowio
nych wyze)) Wydaje sig, ze pewna prakryczna pomoca moga tu bye rownlez
pokazane poruze) przykladowe obliczenia jak 1 oplacowane przez autora wy-

ktesy
Przyklady obliczeri

Problem wybera ryczatru lub zasad ogolnych dotyczy jak juz wspomma
1o vsob fizycznych oraz spolek cywilnych Cecha charakreryseyczng przy wy
borze zasad ogolnych jest zasada 10zliczanta sie z podatku dochodowego w
opatau o trzystopniows skale podarhowa

Przyklad I

Zalozmy, ze zakladajacy firmeg handlowa prywatny whasciciel (osoba fi-
zyczna lub ich spétka) przewaduye, ze obrot (przychdd) kedry firma ostagrue w
2002 roku wynteste 800 000 zt prry przewidywaney rentowno$e: 30% (nuezalez-
nej od tego czy firma ,bedzie” na ryczalcie czy na kstazce przychodow) W kon-
sekwency: dochéd jaki ostagnie firma wynosic bedzie 800 000 x 0,3 = 240 000zl

Gdyby firma ,byta na ryczalcie” czysty zysk wlasciciela wyniésiby:
Dochod - Obiot x stawka podatku zryczaltowanego dla dziat handiowey = 7ysk
po apodarkowaniu
240 000 - 800 000 x 0,03= 240 000 - 24 000 = 216 000 z}

Gdyby natomiast firma , byla na zasadach ogéluych” czysty zysk wla-
sciciela wyniéstby:
240000 - ((17623,6 + (240 000 - 74 048)%0,4)) = 240 000 - 84 004 4= 155 695 6 zk

?Jest ona ustalana coreczme przed rospuczicm roku podackowigo W 2002 roku oboungsuge nase pusaca
skala podatkowa

1) doched do 37 924 zt podatek 19% dochodu minus 518 16 2t

2) dochod powyze) 37 024 a ponusey 74 048 podatek 6 $16 4 zi + 30% z nadwyzk ponad 37 024 =t

3) dochod pows 7o) 74 048 zl podatek 17 623 6 + 40% z nadwy.k punad 74 046 zt
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Z powyzszych obliczen wynika, ze ,ryczalt” jest w tey sytuacy duzo lepszy
bowtem jego wybdr pozwoli zyskaé: 216.000 - 155.995,6 = 60.004,4 z, co stano-
wi 25% wypracowanego dochodu/. Swiadczy to niewatpliwie o tym, ze wybér
whadcrwey formy opodatkowania ma dla powedzenia matey firmy strategiczne
Znaczeile.

Przyklad I

Przewiduje si¢, ze w nowopowstajacej firmie produkcyjnej mozliwy do uzy-
skama obrét wynuesie w 2002 r ok 300.000 zt przy przewidywanej rentownosci
5% (jest to zwiazane np. z duzymi nakladami na uruchomiente produkey),

Potencjalny dochéd wypracowany przez firmeg wyniesie wiec

300.000 x 0,05 = 15 000 zi

Gdyby wlascicsel wybrat ryczale wéwezas zaroiby ,na czysto™

15.000 - 300 000 x 0,06 = 15.000 - 18 DOO = - 3000.

De facto wige, pomumo wypracowania dochodu ostatecznie doplacitby
,do nteresu” 3 000 z1,

Gdyby jednak wlasdciciel wybtat zasady ogélne (ksiege przychodéw) pozo-
statoby mu ,w kieszent”:
15.000 - (0,19x15.000 - 518,16) = 15.000 - 2 331,8 = 12.668,16 zl.

Wynika z tego, ze tym razem zasady ogolne s3 bardziej oplacalne niz ry-
czalt Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna pokusié sie o nogélnie-
nie, ze ryczalt jest lepszy przy zwigkszajacej si¢ rentownosct 1 obrotach, zmnuej-
szanie obrotéw 1 rentownosct sugerowalyby raczep wybér zasad ogolnych,

Pontzey przedstawiono opracowane przez autora wykresy uogdlniajace
zaprezentowane rozumowanie, Wydaje sig, Ze moga one by¢ znaczng praktycz-
n3 pomoca dla poczatkujacych prezedsigbiorcéow, dla ktérych przedstawione
problemy (chocazby z powodu wyksztalcenia) sa zupelnie nieznane.

" Dadatkowo dochodéw opoedatkewanych ryczaltowo me sumuyje sig z innywu dochodami {ak to jest z opo-
datkowamem na zasadach ogdinych)
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Pozostaje Jeszcze 1ozwazenie czy z podarkowego punkru widzema nie lep
sze byloby prowadzenie dziatalnosct w formue spolke z 0 0 Wowezas {przyymu-
jac zalozenia z przyktadu IT) whasciciel ostateczrie muatby ,w kieszent” 15 000
28% (podatek od osob prawnych) = 10 800 od krore) to kwoty nalezy zaplacic
15 % od dywidend Ostateczny zysk (po opodatkowaniu) wasciciela wyniéstby
zarem 10 800 x 0,85 = 9 180 zt a wiec mnuey niz gdyby rg sama dzialalnosc pro
wadzil jako ,osoba fizyezna na kstazce przychodow”

By¢ czy nie by¢ Vatowcem?

Waga te) decyzj zmmegszyla sig 1stotme po obmizemu limimu obrotow (z
80 000 zi do 10 000 Buro) po ptzekroczeniu keorego kazda firma mus: sig stac
,Vatowcem” Tym miemnitey dotyczy ona nadal szeregu bardzo malych firm
(szczegolnie ustugowych) Z analizy przepiséw wynika, Ze jezeli wigkszodc
odbiorcéw towaru (uslugi) danej firmy stanowia ,,nievatowcy” oraz kie-
dy udzial koszréw firmy obcigzonych VAT jest zaden {niewietki) wowczas
lepiej nie by¢ platnikiem VAT co pozwala badi to na osiagniecie lepszego
zysku badZ oferowanie nizszej cetty (bez VAT), co z kolei zwigksza przewa-
ge konkurencyjng firmy na rynku. Taka sytuacja ma szczegdlne (strate-
giczne) znaczenie dla bardzo malych firm $wiadczacych gléwnie ustugi
robocizny.

Inne decyzje

W zwiazku z tym, ze najczeécre; dochody cale) rodziny (z réznych Zrodel)
sa sumowane z dochodami wlasciciela w maley fitmie" nie ma wyraznego roz-
dziatu pomiedzy firma a ,interesami rodziny” Czgsto o wyborze tej czy innej
formy organizacyjnej, badZ spasobu rozliczania si¢ z fiskusem decyduja
takie decyzje spoza zakresu dzialalnosci firmy jak np. fake zakapu mie-
szkania, budowy domu, podnoszenia kwalifikacji, ktére bedac istotnymi
(strategicznymi) decyzjami dla rodziny w konsekwencji staja si¢ decyzja-
mi strategicznymi dla firmy (i odwrotnie). Stad zakres wplywu decyzji
strategicznych w firmie ma znaczenie znacznie wykraczajace poza firme,

Istorna rzecza jest réwrnez fake, ze strategra firmy nue jest oderwana od sera-
regn whasaciela, mozna wreez przyjad, ze jest jef cz¢sciy Z sytuacja taka mamy
réwniez do czyniema gdy powstaje sie¢ malych firm rodzinnych o roznych for-
mach opodatkowama, scrukrurze wlasnoscr 1 formie orgamizacyyne) Wowczas

[Wgkszosc matych firm (osoby fizyczne « spotki osob fzycrnych) cozlicza sig 2 fiskusem przy pomocy doku
mentu PIT (personal income tax) wigksze fimy przy wvkarzystaniu dokumentu CIT {corporare income rav)



MALA FIRMA A DECYZJE STRATEGICZNF 185

wlasciciel/le (codzina) decydua przez ktdra firmg ma , przegsc” dany interes (por
uwag! ryczait a zasady ogolne) Tworzenie takiej sieci ma rowruez strategiczne
znaczenie dla ostatecznego sukcesu wlascicieli (rodziny).

Ponizey - przedstawiono tabelaryczne, syntetyczne zestawiente - cech de
cyz)t strategicznych, z mekrorymr decyzjamu podeymowanynn w matych fu
mach, podsumowu)ace przedstawione wyze) rozwazania W tabeh podana na-
silenie kazdej cechy w skali cztetostopriowe) b duze, duze, srednie, male

TABELA 5 ZESTAWIENIL CECH DLCYZ]I S1IRATLGICZNYCH
Z DECYZJAMI PODEJMOWANYM! W MALE] FIRMIE

Decyze strategiczne — cechy
- - J By
s | Bz Tyl Bo|EEE  uwas
¥ | 28 28 <% is:
27 8| §°lEiE
Wybar domeny srednig | sredmig | srednie | srednie | duze ze wzgledu na
skurtki prawne
5 oscha duze | duze | duze [ duze | duze ze wrgledu na
=3 frzyczna skutla prawne
o
] spotka duze | duze | duze | duze | duze ze wzqledu na
g\ > cpilna skutkl prawne
B & |spolkajawna| duze | duze | duze | duze | duze | zewzgleduna
3 g skutks prawne
B spotka z 0o | duze | sredrue| sredme| duze | duze ze wzglglu na
E skutk prawne
g‘ spitka duze | duze |srednie| duze | duze ze wzgledu na
akcyna skutk prawne
karta
g odatkawa duze | mafe | mate | duze | duze do 1 roku
EX ryczaft duze |srednie| male | duze | duze | obrotdo 500 004
- 5 Euro
AT ;
= v duze | duze | dhze | duze |, duze | ohrét do 800 DOG
= przychodow Euro
_g N 1 rozchadow
5 fselna duze | duze | duze | duze | duze
180 OWOSE
Czy ws\}i'} pi:’-jtnlklem duze |srednie] duze | duze | sradnie
Inne decyzje zyciowe | b duzel b duze| b duze| b duze| duze

ZRODLO OPRACOWANIE WLASNE
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Podsumowanie

Jak wynika z powyzszych rozwazan decyzje zapadajace w malych firmach
z pewnoscia nosza znamiona decyzji scraregicznych, a ich skurki wlasciciel (badz
byly wlasciciel) moze odczuwad jeszeze dhugo po zakonczeniu dziatalnodei (np.
odpowiedzialnoéé pelnyrn majatkiem wlasciciela w spdtce cywilnef). Co wigcej,
decyzje organdw ustawodawezych i wykonawczych dotyezace dzialalnodci ma-
lych przedsigbiorstw réwniez majg olbrzymia wage ze wzgledu na znaczenie
tych firm dla gospodarki kraju. _

Specyfika malej firmy nie pozwala na positkowanie sie specjalistami
doradcami - z drugiej strony problematyka malych firm nie jest przedmiotem
szczegblnego zainteresowania specjalistéw z dziedziny zarzadzania, llos¢ ma-
tych firm 1 ich stale wzrastajace znaczenie w gospodarce wydaja sie swiadczyé,
ze problemaryka ta nolens volens stanie sig w najblizszym czasie niezwykle istot-
na. Teoria malej firmy jest jak dorad ,,w powijakach” - stad duze pole do popisu
dla jej badacay.

Literatura:

L. J. Jagoda, Decyzje strategiczne przy zakladanin malgj firmy, PN AE, Wroctaw,
2000,

2, Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczoscl - Raport o stanie sektora matych i
srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 1999 - 2000, Warszawa, 2001,

3. Ustawa z 19 listopada 1999: Prawo o Dzialalnoéci Gospodarczej.
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Wprowadzenie

Strategia i zarzadzanie strategiczne zostaly zapoczatkowane i s3 rozwija-
ne gtdwnie w wielkich organizacjach gospodarczych. Jako dyscyplina naukowa
zarzadzanie strategiczne koncentruje si¢ réwniez na wielkich przedsiebior-
stwach. Dotyczy to zaréwno nurtu empirycznego (eksplanacyjnego) tej dyscy-
pliny (jakie s realne strategie i jak powstaja) jak i nurtu konstrukeyjnego”, w
ramach ktérego cworzone s | weryfikowane metody zarzadzania strategiczne-
go {metody formutowania, wdrazania i kontroli realizacji strategii)'. W rezulta-
cie ogromna wiekszos$é wynikéw badan empirycznych zawiera opisy, klasyfika-
cje i analizy straregii wielkich firm, a opracowanta oferujace skuteczne metody
zarzadzania strategicznego sa tez adresowane do wielkich organizacji gospo-
darczych.

Ograniczajac dalsze rozwazania niniejszego opracowania wylacznie do
nurtu empirycznego zauwazymy, ze znacznie mniej wiedzy empitycznej istnie-
je na remar strategii malych i érednich przedsigbiorstw. W Polsce mamy rakze
wrecz znikoma wiedze na remat strategii firm rodzinnych? Jest to sytuacia nie-
korzystna z czysto poznawczego punkru widzenia, a taki stan rzeczy ma te?
swoje negarywne skutki prakeycznego. Bez wiedzy na temat realnych zacho-
wan empirycznych rodzinnych firm nie mozna racjonalnie budowaé propozy-

' Por. R Krupski (red }, Zarzgdzanie strategiczne Koncepeje Metody. Wroctaw 2001

W innych krajach, a zwlaszeza w USA oraz krajach Unii Buropejskie] prowadzone sa badania empiryczne
dotyczlce strategn firm rodzinnych, chocag nie sa one tak intenspwne i rozlegle jak badania odnoszace sig
do wielkich przedsighiorstw Zob np, M.] Chen, I} C. Hambnck, Speed, Stealth and Selective Arrack How
Small Firms Dufter from Large Furms in Compeniove Behavioe, Academy of Managemeac Journal™ 1995 nr
35; R Donckels, R Frohtich, Are Farmly Businesses Really Dhfferent? European Experences from STRATOS,
+Family Business Review” 1991 nr 4: D Hariis, J [ Martinez, J L. Ward, Is Strategy Dhfferent tor che Fammly-
Quwred Business? JFamuly Business Review” 1994 pr 7, B. Sharma, | ] Chrisman,] H Chua, Strategic Mana-
gement of the Family Business Past Reseatch and Furure Challenges, Family Business Review” 1997 nr 10,
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cji adekwatnych metod zarzadzama strategicznego tymi firmarmu. Jako nie pod-
legajaca dyskusy: reze wypada przyjac stwierdzenie, Ze bez adekwatney stracegis
bardzo trudno jest zapewnué jakiefkolwrek firmie sukces w najbardzie) elemen-
tarnym ujeciu, tzn. przetrwanie’. Z makroekonomicznego punkru widzenia jest
to kwestia niezmiernie wazna, ponlewaz tzw. samozatrudniente, realizowane w
fornue zakladania 1 prowadzenia firm rodzinnych, jest wspétezesnie craktowa-
ne jako jedna z najwazniejszych form zapewnienia wzrostu gospodarczego, a
zwlaszeza przeciwdziataniu bezrobocru®,

Celem niniejszego opracowama jest przedstawiene pewnych hipotez do-
tyczacych tego, jakie sa strategie firm rodzinnych w Polsce U podstaw lezy
zalozente, ze firmy rodzinne przejawiap jakie$ zachowante strategiczne, cho-
ctaz nie zawsze o tym wiedza {w tych firmach realizowane sa éwiadome 1 nue-
swiadome zachowana strategiczne).

Specyfika firm rodzinnych

Pojecie firmy rodzinnej jesc doéé miejasne. Sama kategora firm rodzin-
nych nie jest wyrazidcie uwzgledruana w systemach statystycznych najbardzie)
nawet rozwinigtych gospodarel®. Wszelkte hipotetyczne oraz empiryczne roz-
wazania na temat ich strategii musza zatem zawierac propozycje sposobu poy-
mowamnia firmy rodzinne).

Jedna z crekawych propozyey definicy firmy rodzinneg ustala jej nastepu-
jace cechy dystynkrywne’.

s Frrma vodzinna jest wiasnoscg okresloney rodziny lub jest poddana jey kon-
trolt kapitalowey. Prakeycznie nalezy to interpretowad w ten sposéb,
ze wiecej niz 50% kapiealu rakiej firmy jest w posiadaniu okreslone)
rodziny. Taka proporcja kontroli kapitalowe) zapewnia, ze w firmie
rodzinne), niezaleznie od jej konkretne; formy organizacyjno-pra-
winej, decyzje konstytucyjne dotyczace jej istnuenia, rozwoju,
przedmiotu oraz podstawowych zasad dzialalnoder sg podeymowa-
ne przez jakas konkrerna rodzine

‘Zab, A K Kormunsks, K Oblay, Zarys teorn row nowag orgamizacy)ng) Warszawa 19389

*Zob M C Shankar,) H Astrachan, Myths and Realities. Family Business’ Concnibunon ro the US Ecanomy
A Framew ork for Assessing Famuly Business Statistics, Famitly Business Review 1995 nr 9, B A Kirchhofl
Twenty Years of Job Creanon Research What Have we Leraned® Washuingron 19935

520b np ] E McCann, AY Leon Guetrera, } b Haley, Strategic Goals and Practices of Innovanve Famuly
Businesses, ,Journal of Small Business Managemenc” 2001 o 39, Shankar M C, Astrachan JH  Myths and
Realirtes Panuly Busiess' Contribubion to the US Economy A Flamework for Assessing Famuly Business
Statisucs, Famuly Business Review™ 1996 ar 9

*Zob. R Liz, The Famuly Business Toward Definional Claricy,  Proceedings of the Academy of Management”
1995, Sharta P, Chnsman ]}, Chaa ) H Scracegsc Management of che Famuly Business Past Research and
Future Challenges, ,Family Business Review” 1997 nir 10
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» Istotny wptyw na zarzqdzanie takq firma wywiera przynaymme) jeden czlonek
okresloney rodziny Rodzay ot ganow 7arzadzajacych firmviodzinne; moze
zalezec od orgamzacyjno-praw ney formy takiey firmy Dla uznama ja
kiegs fitmy za rodzinng konteczne jest, aby w pracach jej organow za-
rzadzajgcych formalnie lub meformalnie uczestniczyt cztonek konkret
nej rodziny Powyzsze nie oznacza, ze firma rodzinna nme moze wynay-
mowac profesjonalnych menedzerow, ulokowanych np w zaizadzie
Oznacza to tylko, ze dzialamie profesjonalnych menedzetow jest scisle
kontrolowane przez rodzine formalnte (np poprrez zasiadame w ra-
dzie nadzorcze) lub nieformalme (poprzez komecznosc konsultowa-
n1a decyzy profesjonalnych menedzetow z rodzing wlasaicelr)

* Firma rodzmna pest prowadzona z mtencyg przekazanta gey pyzedstawicielom
nastgpney generacy daneg rodzimy Istota takie) firmy jest zatem takze to,
ze akrualni whasaciele zamierzajg przekazac je) prowadzente nastep-
com rekrutupacym sie z tey samej rodziny, zapewtitc, ze nastepne poko-
lente rodziny za zrodlo utrzymania bedzie mueé firme rodzinna co w
praktyce oznacza utrzymanie rodzinnego charaktetu takie) fumy

Wydaye sig, ze powyzsze cechy nie wyczerpuja inauncyjnte pojmowane; spe

cyfiki firm rodzinnych Konieczne wydaje si¢ dodanie jeszeze jedney cechy, a
MIANOWICIE

* Firmna rodzmina jest mata lub co napwryze) srednia pod wagledem wielfeoser Jest
to cecha wazna z punktu widzenua badania realnych strategu firm ro-
dzmnych Jesli nie uwzglednimy tej wlasme cechy, to do kategoris firm
rodzinnych nalezatoby zaliczyc takie giganty gospodarcze, jak np Sie
mens, Ford, DuPont Sa to przedsicbiorstwa, do keorych w catej tozaig
glosal stosuyg dotychezasowe ustalenta zarzadzania strategicznego
Poszukujac specyfikr strategn finn rodzimnych koneczne jest ograni-
czenie si¢ do malych 1 srednich firm”

Strategie firm rodzinnych

Jak juz wspomniano wyze), niniejsze optacowanie ma na celu przedsta-
wienie pewnych hiporez dotyczacych realnych straregn firm rodzinnych w Pol-
sce Wymagasa one oczywiscte wzeryfikaey w badamach empirycznych

H, Strategie fivm rodunnych sq racze; wlascicrelskie niz menedzerskae® Do sfor-
mutowania takiey hiporezy uprawnia podana wyze) defimcja firmy rodzinne;

7 Narodow e regulacie prawne dotyczace malych 1 srednich przedsichiorstw wyroznia) rorne progowe wilko
s na podstawse kroryeh zalicza sig okienlong firme do wlasciwe) klasywielkosot Kryreria te dotycza wielko
st1 zatrudienia wartoset akoywow oraz wielkosar obrotow

EW sprawie rozrozniema strategn whascicielskich ) menedzerskich 7ob R Krupsk {red ] Zatzadzanie strate
giezne Koncepeje Metody Wrochas 2001
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Hipoteza ta optsuje wazna ceche zachowan strategcznych fum rodzinnych
Jesh zostataby pozyrywnie zweryfikowana, to oznaczatoby to, ze mamy do czy
nNienia z 15torng 10znica w stosunku do stiategn wielkich orgarizacy gospodar-
czych w krorych strategie s3 z reguly menedzerskie, a nie whasciaelskie Jako
argumenty wsplerajace mruesza hiporeze mozna podac jeszcze nastgpujgce
uzasadntenia W firmach rodzinnych mamy do czymniema z sytuacya, w ktore;
rzadko wystepuse wyrazna linia demarkacyyna nuedzy sprawamu fumy a spra-
wanu rodziny (gospodarstwa domowego rodziny wlasciciell) Strategiczne dzia-
fana podemowane w takch firmach z zasady muszg uwzgledniac patrzeby 1
zamierzema rodziny wladcicielr, kedre sa o wiele bardziey konkretne 1 spojne iz
cele wysoce ancmmowych wlascicielt waelkich przedstgbiorsew Ponadto nale-
zy uwzglednic to, ze tak napiawdg 1o czgsto mamy do czyniena nie z firmanu
lecz busmessamu rodzinnymi Z roznych powodow kenkrerna rodzina desc
czesto prowadzt naraz wiele firm rozumtanych jako prawnie identyfikowalne
podmioty gospodarcze 53 one jednak zarzadzane jako jedna fuma w sensie
ekonomicznym W jej strategie sa wiaczone elementy strategu rodziny

H, Strategie firm rodznnych sq vaczey mkrementalne wiz synoptyczne’ Row-
niez w przypadku te) hiporezy uzasadnieniem jest defimcja fimy rodzinne
Synoptyczne, Zamierzone srategie, Wypracowywane za pomaoca wysoce ustruk
turalizowanych mecod sa cecha orgamzacy gospodarczych, krore mogg pozwolic
sobie na optacenie wysoko kwalifikowanych profesjonalistow W firmmie rodzin-
nej strategie s3 raczej pochodna skumulowanego doswiadezenia pochodzace-
g0 ze stosowania sposcbow tozwiazywanta codziennych problemow zarzad
czych 1 odzwierciediafacego zrozmcowane podescie do prowadzema intereséw
czlonkdw rodziny zaangazowanych w zaizadzanie wlasna firma Prozaiczng
preyezyng przewag strategu sakrementalnyeh nad synoptycznyme w fuimack
rodzinnych jest takze fake, ze bardzo czesto takich firm nie stac na oplacente
profesjonalistéw w zakresie zarzadzania strategicznego Pozyrywna weryfika-
cja te] hipotezy rowniez oznaczalaby, ze w klasse firm rodzinnych ich strategse
roznia sig¢ od strategn wielkich przedsigbrorsew, choctaz roznica nie jest tak
1stotna jak w przypadku hipotezy nr 1

H, Strategie firm vodzmmych obepmuyg z regufy strategie calosciowe, 4 ne obeymu
J& ama strategi iznesow (rodzapw dualalnoscy) am strategu funkejonalnych Ze wzgle-
du na nature firmy rodzinne; (jey rozmuaty oraz rodzinna kontrole kapiralowa)
zbedne fest tak szczegolowe formalizowanie straregu jak w wielkich organiza
cjach gospodarczych Dla porizeb firmy rodzinney wystatczajace jest posiada-
nie jedne) strategu obeymuyacych wszystkie te aspekty, keore w duzych przed-

* % sprawi. 1ozrozniema straregil inkremencalnych 1 synoprycznych zob A K Kozrmuoskr K Obtoy Zarys
teoru rownowagm otganizacy)ne] Warszawa 1989 R. Krupsk: (red) Zarzgdzaowe scrategiczne Koncepep
Metody Wroctaw, 2001
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sigbtorstwach moga by¢ ,rozpisane” jako adrgbne rodzage strategii dotyczace
odrebnych szczebli zarzadzania. Nie bez znaczenia jest takze wyzej wspomnia-
ny fakr ograniczonego w firmach rodzinnych dostepu do wykwalifikowanych
profesjonalistéw z zakresu zarzadzama strategicznego Przede wszystkim za$
niniejsza hipoteza respekruye to, ze w strukturach organizacynych firm ro-
dzinnych nie mamy do czynienia z takim stopniem skomplikowania jak wwiel-
kich przedsigbiorstwach W firmach rodzinnych stopren dywersyfikaci
przedmiotu dzialalnosa nie uzasadnia potrzeby formulowania strategu bizne-
sowych, a stopten specjalizac)t funkeyonalney nie wymaga tworzenia odrebnych
strategii funkejonalanych. Pozytywna weryfikacja niniejszej hipotezy moghaby
paradoksalnie swiadczyé o wyzszym poziomie zachowar strategicznych w fir-
mach rodzinnych miz wwielkich przedsieborstwach. Posiadanie jedney strate-
gl sprzyja jej lepszey smplementacy | kontrok, mz posiadame wielu strategti
doryczacych réznych szezebli zarzadzama w wielkich firmach, krdre to strate-
gte z zalozena powinny by< spdjne, ale jak dowodzi praktyka zarzadzanua, bar-
dzo czesto sa rozbiezne, lub tez zapewnienie ich spéjnosder wymaga znaczacych
naktadéw zasobéw i czasu na ich skoordynowante.

H4. Swategie firm vodzinmych w znacznym stopnu sq wzaleznione od cech demo-
graficanych czionkbw rodziny uczestnuwzqeych w zarzgdzanm. Chodzi o takie cechy
jak: pleé, wiek, poziom i kierunek wyksztalcenia'’. Uzasadniente dla cej hipote-
2y juz zostalo przywolane wyzey odnosnie innych hipotez. Ograniczony dostep
do profesjonalnych kadr z zakresu zarzadzania strategicznego w firmach ro-
dzinnych zmusza je do korzystania z potencjaiu kwalifikacyjnego czlonkéw
rodziny aktywnie zaangazowanych w zarzadzanie wlasnym biznesem, To stwa-
rza warunki do tego, aby w planach 1 przedsigwzigaiach strategicznych firm
rodzinnych znajdowady odzwrerciedlenie demograticzne cechy tych osdb. Row-
niez mieostra granica miedzy firma a rodzina sprawia, ze strategiczne interesy
rodzin réznigcych sig cechami demograficznymi wplywaja na strategie firm
rodzinnych. Strategia rodzmy w wieku przedemerytalnym 1 w konsekwencs
kontrolowanej przez nia firmy moze by¢ inna ni2 strategia nastepnej generacj
tej same) rodziny, w wieku rozwojowym, co rowniez bedzie znaczaco rzurowad
na strategig kontrolowanej firmy rodzinnej. Pozytywna weryfikacja tej upote-
zy prowadzidaby do wmosku, ze strategie firm rodzinnych znaczaco réznia sig
od strategn wielkich organizacy gospodarczych, stosunkowo mato wrazliwych
na demograficzne cechy wlascicieli lub personelu.

HS: Realue stvategre firm rodzinnych dajq sig opusa’ za pomocs typow strategs
generyeznych. Wyntki obeych badani empitycznych wskazuya na o, ze realne stra-

""Zob op relage 2 badan empirycznych zawarte w M € Sonfield, R N Lussier, ] Gorman, M T McKioney,
Gender Comparisons n Stracege Deaision Making An Erapinical Analysis of the Entrepreneurial Sceategy
Matna, ,Joumal of Small Business Management” 2001 or 39
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tegie firm rodzinnych mozna wpasowaé w znane sysremy klasyfikacyme stra-
tegit generycznych'', Gdyby mmata sie potwierdzi€ ta hipoteza, to oznaczalby to,
ze pod tym wzgledem nue ma réznicy migdzy strategramu firm rodzinnych a
stearegtami wielkich przedsighiorstw. Oto jak przedstawiaja sie niektére wyni-
k1 badarn typow strategu firm rodzinnych w USA (zob. Tabela 1)

TABELA 1. TYPY STRATEGH FIRM RODZINNYCH
WEDEUG BADAN EMPIRYCZNYCH w USA

Strategle generyczne Odsetek firm Zmodyfikowane Odsetek firm
wedlug Milesay rodzinnych strategie generyczna redzinnyeh
Snowa stosujacych strategle Portera stosujaeych
generyczne wedlug zmodyfikowane
Miles 1 Snowa (%) strategie generyczne
Portera (%)
Defender 400 Przywddztwo 15,4
kosztowe
Prospector 42.0 Strategia wysokig) 66,2
jakosc
(zmodyfikowana
strategia
knncentrac)}
Analyzer 1Mo Strategla wlasciwego 6,2
planowania
Zasowego
{zmodyfikowana
strategla
dyferencjag}
Reactor 80 Inne (rieckreslona } 12,3
strategie

ZRODEO: MCCANN | .E., LEON_GUERRERO A.Y,, HALEY ].D : STRATEGIC
GOALS AND PRACTICES OF INNOVATIVE FAMILY BUSINESSES, ,,JOURNAL OF
SmaLL BUSINESS MANAGEMENT” 2001 NR 39; FELAN | T, TEAL E.J,, UPTON
N.: STRATEGIC AND BUSINESS PLANNING PRACTICES OF FAST GROWING
FamiLy FirmS, ,,JOURNAL OF SMALL BUSINESS MANAGEMENT” 2001 NR 39.

Odserki przedsiebiorstw realizujacych straregie generyczne wedlug czy o
M. Portera czy tez RE. Milesa 1 Ch.C. Snowa moga by¢ rézne w klasie firm
todzinnych oraz w klasie pozostalych, zwlaszcza wielkich przedsigbiorstw.
Natomiast typologia strategn opisujacych zachowania strategiczne przedsie-
biorstw wielkich i rodzinnych jest ta sara.

" Chodz o rypy strategu zapronowane przez R E Milesa 1 Ch C Snowa oraz M Portera Zob R E Mules, Ch
C Snow, Organizanional Strategy, Structure and Process New York 1978, Porter M Straregia konkurency
Metady analizy sektorow | konkurency Warseawa 1992
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Zaprezentowane wyzej hipotezy dotyczace tego, jakie strategie sa stoso-
wane w firmach rodzinnych, wskazuja na to, Ze te strategie pod pewnymi wegle-
dami moga byé podobne, a pod innymi rézne od strategii firm, ktére sa typo-
wym obiekeetn dociekan zarzadzania strategicznego jako dyscypliny nauko-
wej. Jak duze sa réznice t podobienistwa i czym sa uwarunkowane, mozc by¢
przedmiotemn badap empirycznych,
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Rozdzial 15.

EGZEMPLIFIKACJA ZAGADNIEN
IDENTYFIKAC]T

I IMPLEMENTACJI STRATEGII
W UJECIU PROCESOWYM!

Wstep

W artykule przedstawiono zagadnienie dotyczace stosowania w przedsie-
biorstwach podejicia procesowego do wdrazania nowoczesnych koncepcji za-
rzadzania, Zaklada si¢, Zze podejécie procesowe stanowi efekrywna placforme
formutowania strategii oraz koncepcji jej wdrazania i przygotowuje przedsig-
biorstwa do implemenracji nowoczesnych koncepcji zarzgdzania.

Pytania badawcze;

W jakich obszarach strategn przedsigbiorstw podejécie procesowe przy-
czyniaé sie moze do efektywnego wdrozenia nowoczesnych koncepeje zarza-
dzaria?

Hiporeza:

* Podejmie procesowe umozliwia wdroZenie nowoczesnych koncepcjt
zarzadzania, formulujac efektywna Sciezke formutowania i implemen-
tacji strategii przedsiebiorsrwa,

! Przykdadem prakeycznyim, jest przedsighorstwo Rafako S.A., z ktorym autor wspdtpracowal w zakresie wdro-
Zenia stratepn usprawnief organizaryjnych z wykorzystaniem koncepeyi pedepiaa procesowego 1 budowy
zintegrowanego systemu zarzadzania.
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* Nowoczesne koncepcje zarzadzania modyfikuja i kreuja stracegie przed-
stebiorstwa,

* Podejscie procesowe zwigksza szanse wdrozenia nowoczesnych koncep-
¢ji zatzadzania, co przyezynia si¢ do efektywnego wdrozenia strategii.

Ponizej przedstawiono:

1. Strategig zarzadzania zmianami - podejscie procesowe.

2. Nowoczesne koncepcje zarzadzania a strategie przedsigbiorstw,

3. Model kreowania t modyfikowania strategii przedsiebiorstwa z zasto-
sowaniem podejscia procesowego we wdrazaniu nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania.

Startegia zarzgdzania zmianami -
podejscie procesowe

Zaklada sig, ze efektywne wdrozenie strategii, to przede wszysl:kim bude-
wa organizacjt w ukladzie procesowym. Tego typu serukeura, nie tylko jest stan-
dardem orgamzacyjnym Wymaganym przez Dajrnowsze systemy ISO { norma
900X2000), ale réwniez stanowi watunek konieczny efekcywnej implementaci
systeméw informatycznych, Réwniez koncepcja strategicznej karty wynikow
Kaplana i Nortona, wskazuje, ze aby efektywnie wdrozyé strategie przedsie-
biorstwa 1 mie¢ moZliwosc kontrolowania jej implementacji, organizacja musi
zbudowaé system, umozliwiajacy petny monitoring zwiazka i relaci jakie wy-
stepuja miedzy efektywnoscig realizagji proceséw przedsigbiorstwa a zopera-
cjonalizowany strategia, czpli dhugofalowymi celami. Badanie relacfi miedzy
efekrywnoscia realizacji celéw strategicznych przedsigbiorstwa a efektywnoscig
przebiegu procesow, umozliwia wypracowany przez organizacj¢ system mier-
nikow (finansowych i niefinansowych). Wskazuje si¢ przy rym, ze kazdy pra-
cownik przedsigbiorstwa ma wplyw na gorsza [ub lepsza sytuacje gospodatcza
swojej firmy. Stad, w koncepcji budowy efektywnej strategii przedsiebiorstw,
nalezy uwzglednic sposob wynagradzania i motywowania pracownikéw za efek-
ty ich pracy. Jednym stowem, efektywne wdrozenie strategii, to powiazanie
miernikéw oceny efektywnosci realizacji celdw strategicznych przedsiebiorstwa
z pomiarem efekrywnosci przebiegu proceséw i systemem wynagradzania umoz-
liwiajacym wdrozenie mechanizmu ciaglego doskonalenia i rozwoju catego
przedsi¢biorstwa. Ponizej przedstawiona schemat obrazujacy ten tok postepo-
wania i myséienia.
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RysuNEK 1 MODEL IDEOWY EFEKTYWNEGO WDROZENIA STRATEGII

strategia

efektywnosé

motywacja

ZRODLO OPR WL NA PODSTAWIE KONCEPCJI RAFAKD S A

A zatem, pokrétce wyjasnymy ten model Na wstepre, zacytuymy Marka
D Youngblooda (1998) Proponuje on wykorzystarue Globalnego Zarzgdzama
Procesamu Poprzez TPM (Total Proces Management) odbywa si¢ nadzorowa-
fnie zinian 1 nastawiente strategu przedstebtorstwa na poszukiwanie oprymal-
ne) produktywnoscy
Zaletamt takiego podejscia sa:
- przeznaczona jest 4o stosowama w calymn zakresie zmiennoda (od ulep-
szerl do ztmian gruntownych),
- aoddzialuye na wszystkie zmienne elementy organizacy (procesy, syste-
my, strukrure, ludzr),
- mozna Ja potaczyc z juz 1stniejacyme metodami wprowadzania zrmian
bez zmiany rytmu pracy,
- dotyczy zarowno krotkoterminowych jak 1 dlugookresowych korzysct,
- wywodzt si¢ z prerwszey linu zrmuan, czylt jest tworzona na bazie prak-
tycznych doswiadczen,
- umozhiwia efektywne wdrozente zmtegrowanych systemow zarzadza
ma w tym mformatycznych ( przyps, autora)

Jak wyglada straregia przedsigbiorstw, gdy firma jest meefektywna® Po-
szukiwane sz mozliwosct poprawy wartosci 1 rekonstrukeja procesow  Majac
zidencyfikowane procesy oraz ich ptzebiegi {(mapy procesow), jak rowniez ich
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szczegdlowy opis z pomocy Prakseologicznej Karty Wynikéw (PKWY, weryfi~
kowany jest akcualny stan funkcjonowania przedsigbiorstwa, dokonywana jest
analiza i budowana nowa strategia, celem poprawy efektywnosa funkejonowa-
nia ptzedsiebjorstwa.

Jak wyglada strategia przedsigbiorstwa, koncentrujacego sig na podej$ciu

procesowym do zmian:

- Procesy. Przechodzenie do organizacjt poziomej (czylt nie zarzadzanie
wydziatami, a procesami)

- Systemy. Rozunmuane jako technologiczne 1 informacyne, np. rozpro-
szone przerwarzanie klient\server, elektroniczna wymiana danych, prze-
twarzanie obrazéw, systemy ekspertowe, oprogramowante dla grup
roboczych

- Strukeura {fizyczna przestrzen pracy jak i hierarchia organizacji).

Strategra zmian W ujectu procesowym, tnusi by¢ oparty 0 nastgpujace
zasady:

- Wspotnagaj zmiany od gory.

- Uwzgledny wszystkie cztery organizacyjne dZzwignie przemian czyli pro-
cesy, systemy, strukrury 1 ludzi;

- Stworz mozliwosé Globalnego Zarzadzania Procesami.

- Skoncentruy si¢ na procesach, ktére sg zniekszealcone i strategicznie,

Jak wyglada mevodyka postepowania w budowie strategit przedsiebior-
stwa nastawione) na efekrywnosé w podejsciu procesowym?

1. Idenryfikacja procesow.
2. Zdefiniowante, ktére z procesow sa strategiczne
3. Wybér proceséw do poprawy.
4, Ustalenie dalekosigznych kierunkéw rozwoju zwiazanych z oczekiwa-
niam klientéw przedsigbrorstwa
5. Kreowane innowacjt - sdentyfikacja na poziomie strategicznym i ope-
racynym ucjatyw wspomagajacych rozwoj przedsiebiorstwa,
6. Wdrozenie strategii z perspektywy proceséw to ( za: Youngblooda 1998):
v przelozyc pomysly na konkretnoda (proces, zasoby) przez wyzna-
czony do tego celu zespél, szefa, pomoc firm consultingowych,

*Patrz Kobylka, Creshtiski, Pascernak, Rafako Process Modeler, sem naukowe ,, Zarzadrane jakoscsz”, 2001,
Lisiecka, TUV, Katowce, Cieshiniski, Perechuda, Binszrok, Wielichowsks, Prakseologiczna Karta Wynikéw =,
red Durhik, sem Politechnika w Czestochowne, 2001
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oraz grup wspierama (bedacych kluczowymi dla usprawnionego
proceséw)

¢ opracowac plan implementaq. co, kto, kiedy, jak, jakie srodki (plan
ma by¢ w muarg szezegdlowy)

» ciagle Sledzi postep projektu (monitorowanie, raportowanie, pro-
gnozowanie);

» przeprowadzac test pilotowy: planuj (zmiane), réb (testowo), stu-
diy (wyniki), dzialay (modyfikuj lub wprowadzaj w zaleznosci
od wynikéw);

» zinstytucjonalizuj ihnowach (standaryzowanie praktyk w calym
proceste, na;lepiej dzieje sig to dziki komunikacji 1 mozliwosci i
wgladu w miarg postepowania procesu)

Ponizej przedstawiony schemat, opisuje czym jest strategia przedsigbior-
stwa z zastosowaniem podejscia procesowego. Rozpoczyna sie na misjii strate-
gii firmy, kedre stanowia warunki brzegowe do dziatasi operacyjnych w zarza-
dzaniu zmianami, a mianowicie; poszukiwanie wzrostu wartoécl proceséw
poprzez ich rekonstrukeye z perspekeywy,; klienta, pracownika, udziatowcow i
kadry kierownicze). (rys. nr 2}

RYSUNEK 2: MODEL IMPLEMENTAC]I STRATEGII
Z ZASTOSOWANIEM KONCEPC]I PODEJECIA PROCESOWEGD | BEC

B i i
Klient Misja g Pracowmk
Poprawa wartoéc EFEKTYWNOSC Rekanstrukga
procesbw proceséw
: " u-i’
Strategia
Kadra i Udziatowiec
kierownicza
e o

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE,
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Podejscie procesowe do wdrazania zmian w budowie strategn przedsie-

biorstwa, bazuje zatem na nastepujacych scenariuszach:

* zdefiniowana musja dziatamia przedsigbrorstwa, determmuye kierunk:
dziatan przedsigbiorstwa 1 cele stzategiczne jakie przedstebrorstwie w
krétkie 1 dlugiey perspekeywie chee osiagnaé,

= cele strategiczne wyznaczaja obszary 1 zasoby przedsiebiorstwa, na
keorych nalezy sie skoncentrowac,

* wszystko powintno zmiuerzac do poprawy efektywnosa funkgonowama
przedsiebiorstwa poprzez

+ rekonstrukeje procesdw 1 tym samym, porwe wch wartoser,

* strategia zmian w funkcjonowanu preedsigbiorstwa powinna by< oce-
n1ana 1 monicorowana z petspekeywy

¢ kirenta,

* pracownika,

» udzialowcea,

* kadry kierownicze) przedsigblorstwa

W nastepnym rozdziale, na bazie wyze) przedstawionego maodelu dziata-
nia, przedstawiono wybrane, nowoczesne koncepcje zarzadzania w perspekty
wie strategn przedsiebiorstw, ze szczegdlnym uwzgledmeniem, zalozema - tezy,
ze w dobie konkurencyjnosci, istotnym elementem efekrywnosci wdroze-
nia strategii, jest szybko$¢-czas, w jakim udaje sig zrealizowad jej (strate-
gii) zaloZenia. Jest to mozliwe, gdy koncepcja wsparta jest systemem in-
formatycznym,

O takich koneepejach, jest mowa poniiej.

Nowoczesne koncepcje zarzadzania a strategie
przedsigbiorstw

Powyze) przedstawiony model strategn przedsigbiorstw w zarzadzaniu
Zmanami W ujgciu procesowym, bazuje na trzech zmiennych

+ dominwace) roli budowy systeméw zintegrowanych na bazie nowocze
snych narzedzi informarycznych,

+ poszuktwanw srandardéw organuzacynych, spelnrajacych wymagana
otoczenia (1SO),

« koncentracy strategu przedsiebiorstwa na poszukiwania dzwagm wzro
stu wartosct w perspektywie khenta, pracownika, udzialowca 1 kadry
kierowmicze;
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Nowoczesne koncepcje zarzadzania, w niniejszym artykule rozumiane sa
jako wizje rozwoju przedsigbiorstwa, ktére musza byé wspomagane narzedzia-
mi informatycznymi, jako warunek konieczny, skutecznego ich wdrozenia.

Wszystkie, ponizej przedstawione koncepcje i narzgdzia informacycz-
ne, maja swoja baze w podejsciu procesowym. Oznacza to, ze aby efekryw
nie je wdrozyd (implicite-wdrozy¢ strategie), nalezy zbudowaé organiza-
cj¢ w ukladzie procesowym

Tak wiec do pierwszej grupy tych koncepeji zaliczy¢ mozna nastepujace
narzedzia;
GRUPANR 1

1. CRM - zarzadzanie relacjami z klientern,
2.SCM - zatzadzanie laricuchem dostaw,

3. BSC - strategiczna karta wynikow,

4. ABC - rachunek koszrdéw dzialaii 1 procesow.

Do nowoczesnych koncepcji zarzadzania mozna zaliczyé rowniez re, keére
wprost nie sa sparametryzowane, ale posiadaja narzedzia informaryczne, kiore
wspomagaja ich wdrozenie. Do tych koncepcji zaliczyé mozna:

GRUPANR 2

1. VBM - zarzadzanie wartoscia przedsi¢biorstwa,

2. Z8Z - zintegrowane systemy zarzadzania,

3. TQM - toralne zarzadzanie jakoscia,

4. RIC - zarzadzanie relacjami kapitalu intelekcualnego przedsiebiotsewa.

Do trzeciej grupy nowoczesnych koncepcji zarzadzania, zaliczy¢ mozna
te, krérych zadaniem jest wspomaganie, wyzej wymienionych, w celu efekeyw-
nego pozyskiwania informacji niezbednych wimplementacji najnowszych kon-
cepcji zarzadzania. Zalicza si¢ do nich:

GRUPANR 3

1. Zintegrowane systemu zarzadzania informacja (systemy klasy
ERPMRP),

2. System zarzadzania przeplywami pracy (WEM),

3. Inne narz¢dzia informatyczne typu Lotus Nouts, ArisTools, iGrafy, Six
Sigma.
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Nowoczesne koncepeje zarzadzania mozna zatem ustrukruralizowad pod
katem implementacj sirategu - od sformutowanta przez optymalizacje do rea-
lizacji

TABELA NR 1
Fazy implementacy strategn —  Grupa  Grupa  Grupa Uwag i
podejicie procesowe nr 1 nr2 nr 3 ;

4

1 Formulowanie strategn X X x Kazda koncepcja i narzedzie 53 }

moiliwe do zastosowania

2 Optymalizacja - symulacja X

efektywnost)

3. Wdrozeme ) monitorowanie X X

przebiegu

4. Modyfikagya X Analizy | raportowanie
|

ZR()DLDZ OPRACOWANIE WLASNE

Adekwatnie, implikuja one bardzo konkretne koncepeje strategii przed-
sigbiorstw (sformutowano je w postact dyrekeyw):

Grupal

1. Budowad kontakey z khentemt, bazujac na zatozeniu, ze pozyskare jesc
drozsze od utrzymania, a spelmanie oczekiwarl khenra, stanow: waru-
nek naszego (firmy, przedsigbiorstwa) ptzetrwania (CRM]).

2 Dosrarczamy nasze ustugi, towary, wyroby na czas w miejsce, gdzie zy-
czy sobie tego klient (SCM)

3. Jezeli cheemy zarzadzac racjonalnie nasza firma, musimy wiedziec, jak
codzienna praca naszych ludzi, przeklada sig na efektywnos¢ bizneso-
wa catej firmy (BSC).

4, Koszty generuje proces i dzialania realizowane w jego obszarze. Jezel:
cheemny wiedzie jaka jest rentownoséé naszych strategicznych proce-
sow ( rakich, krdre przyczymaja sie do realizacy celdw straregicznych
tiaszej firmy), musimy je badag 1 analizowa¢ w ukladzie poziomym a
nie piondw organizacyjnych ABC).
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Grupall

1. Tylko procesy dodajace wartose, sa w polu naszych zamteresowari {(VBM),

2. Przewage konkurencyjng uzyskamy poprzez budowe standardéw orga-
nizacyjnych naszej firny, wspomagany systemami informatycznymi
(ZSZ).

3. Dzieri pracy w nasze) firmie bez imicjatyw usprawniajacych pracg i po-
prawiajacy watrunkow obstugr klienta wewnetrznego 1 zewnetrznego,
bedzie dniem straconym (TQM).

4 Kaputal intelektualny naszej firmy, nie moze by¢ potencjatem, ale dzwi-
gnia wzrostu wartosc cale) firmy, poprzez codzienne, efekiywne ko-
mumkowarie s1ig wewnairz formy 1 w jef otoczeniu,

Grupa III

1. Zapewnienie dostepu do wiedzy o efektywnosci biznesowej naszych stra-
tegicznych proceséw, jest mozliwe przy wsparciu zintegrowanych sy-
stemndéw informatycznych.

2. W naszej firmue | efekty pracy zrealizowane przez jednego pracownika,
musza by¢ kupione” przez innego. Optymalne przeplywy, to przepty-
wy dodajace warros¢ (WEM).

3. Whasciciele ptoceséw w nasze) firmue, musza aagle poszukiwac opty-
malnych wariantéw przebiegi naszych proceséw straregicznych 1 ana-
lizowac 1ch wkiad do kreowania wartosc dla calego przedsi¢biotstwa

(iGrafix).

Na zakoriczenie

Wdrozenie opracowane) strategu, jest mozliwe, pod warunkiemn wsparcia
nowoczesnych koncepeys, narzedziami informatycznymu. Podejécie procesowe
do wdrazania zmian 1 rozwoju przedsigbrorstwa stanowi ,placformg” efeleyw-
nego ich przeprowadzenia. Falsyfikacja hipotez postawionych w niiejszym
referacie jest mozliwa przy zalozen, ze przedsigbiorstwa stosuja wytacznie ten
rodzaj steategu, krore wliteraturze nazywaja sig inkrementalnymi {patrz: Krup-
ska, 2000).

W przedsighiorstwie Rafako, krérego przykiad tu przytoczono, stosowa-
no dwa rodzaje strategii: jawna - synoptyczna, majaca swe uzasadnienie racjo-
nalne, od strony metodologiczne) 1 rzeczowey; oraz niejawna - inkrementalna,
uwarunkowang decyzjam zarzadu Elekerimu.
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Rozdzial 16.

RODZAJE STRATEGI
STOSOWANE W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

W UPADLOSCI

W pubhkacjach dotycza(cych zarzadzama strategicznego L strategn przed—
sighrorstwa, autoréw interesujg zazwyczaf strategie prowadzace do rozwofu
przedsigbiorstwa, do jego sukcesu w warunkach zmiennego otoczenia i rosng-
cej konkurencyi. Przyymuie sie takze, ze jedng ze strategn moze by¢ strategia
wycofania sig, kedra przybiera postad strategu zwrotu, strategil podzialu, stra-
tegii ikwidacy, stracegii upadioden 1 strategii przejecta.! Koncepcje znane pod
pojeciem dywestycjt znerzagg do mniej radykalnych rozwigzad, zakladajac ogra-
niczenie zakresu 1 skali dzralania przedsigbiorstwa w drodze rezygnaci z ne-
kedrych form 1 obszaréw dziatalnoscy, ale przy dalszym jego funkcjonowaniu 1
przyszlym rozwoju.’

Interesujacym przykiadem steategu wycofania sie jest scraregia upadhodel
zamierzonej lub wymuszonej. Strategia ta dlatego nalezy do szczegdlnie atrak-
cyjnych w warunkach zagrozema dla przedsigbiorstwa, ze jego wlasciciele mie
musza sptacié w pelni zaciagnietych zobowiazan, ze wstrzymuje bieg egzekucyi
sadowej, ze moze ono nadal funkcjonowaé bez obciazen starymi diugamu.

Wymienione korzy$c s jednak okupione przez wlasacieli przedsigbiorstwa
utratg kontroli nad przedsigbiorsowern. W mornencie ogloszenia upadioser iadzér
nad procesem upadiosci przejmuija sad 1 sedzea komusarz, a biezacy zarzad sprawu-
j& syndyk. Zmienia si¢ réwmiez cel przedsigbiorstwa. W upadlodci celem staje sig
zaspokojenie wierzycieh przedsiebiorstwa z masy upadlogel. Mase upadioser two-
rza wszystkie sktadniki majarkowe przedsiebiorsowa. Zatem upadtosé oglaszana
jest przez sad po to, aby po wykonaniu okreslonych procedur, dokonad sprzedazy
przedsigbiorstwa w calosci Lub, jesl e bylaby to mozliwe, w czescrach atrakeyy-
nych dla poszezegblnych nabywedw. Istota upadlodet jest rowmez i to, ze sprzedaz

' M Rajzer, Straregie dywersyfikac)t przedsiebinrsowa, PWE, Warszawa 2001, ¢ 47-49
? 8 Osbert-Poriecha, Dywestycje w przedsighiorstwie, AE Wroclaw 1998,5 12
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powinna by¢ przeprowadzona sprawnie 1 szybko, a zatem ceny uzyskane ze sprze-
dazy musza by¢ miskie, czgsio znaczme poniZej wartogal sprzedawanych elemen-
tow majatku, Na ogdt nie zapobiegajg temu procedury przetargowe, dotyczace za-
réwno nieruchomodcr, jak 1 elementéw majarku ruchomego przedsiebiorsowa,

Powstaje zatem pytanie, czy syndyk zarzadzajac przedsigbiorstwem w
upadioder moze stosowac zrdéznicowane strategie zarzadzama przedsigbior-
stwem, skoro jest ograniczony przepisarmu prawa upadiosciowego i skrgpowa-
ny nadzorem sadu, sedziego komisarza  jedlt jest powotana rada wierzyciel:?
OdpowiedZ na to pytante jest zdecydowanie pozytywna. Syndyk nte tylko moze,
ale powinien poszukiwaé najlepszej strategii zarzadzama w upadlodci, gdyz
zaréwno zaspokojerue wierzyciell, jak § minumalizaca strat wiazacych sig z ogra-
niczeniem lub wstrzymaniem produkeji, wymaga wyboru jedne z trzech moz-
liwych do zastosowania strategin.

Pierwszg z nich jest kontynuaga produke, mozhwa na podstawie decyzit
syndyka przez prerwsze trzy miesiace upadtoser, a péznie) za zgoda sadu. Wybér teg
strategii warunkaowany Jest przeprowadzemem analizy ekonomcznej, ktdra po-
zwoll ocenié, czy jest szansa na osiagniecie dodatniego wyniku ekonomicznego.
Na rej podstawie decyz)e podejmue sad, otrzymawszy wimosek 1 uzasadnsenie syn-
dyka. Warunk produkeji s korzystniejsze mz przed ogioszeniem upadiodc, gdyz
syndyk nie musi splacac zobowiazan powstalych przed tym momentem, nre jest
narazony na blokowame kont 1 zajecia urzadzen produkeyjnych przez komormika,
nie Jest wreszcie ograniczony dziatainodcia zwiazkéw zawodowych. Znacznie ta-
twiej jest wigc zmierzad do szybktego ograniczenia koszeé6w przedstebiorstwa, sprze-
dajac zbedny majarek produkeyyny 1 ograniczajac zarrudnienie do rozmiardw uza-
sadrironych wielkoscig, produkeii, likwidujae niepotrzebne jednostki przedsiebior-
stwa. Sprzedaz niewykorzystanych nieruchomo$cr nie jest wstrzymywana nawet
przez ustanowiente na mch hiporek, gdyz w te) sytuacy syndyk moze zastosowad
licytacj¢ publiczng wedlug przepiséw Kodeksu postepowania cywilnego i po doko-
naniu przybicia przez sedziego, nastgpuje wykreslenie hipotekt. Syndyk powinien
zatern posiadac kwalifikacje w zakresie zarzadzania przedstgbiorstwern, aby potra-
fit wykonac analiz¢ ekonomiczna wraz z projekcjamu finansowymi oraz analizq
markeningowa, stanowigce punkt wyjéaia do okrelema perspektyw przedsigbior-
stwa 1 jega produktéw na rynku, Po ,uzdrowtemu” przedsiebiorstwa w wyniku
ZastoSOWanego programu naprawczego 1 splacie wierzycieli z osiagnietego zysku,
syndyk moze wystapié do sadu o sewierdzenie postanowseniem ukoficzensa poste-
powania upadiosciowego. Splara wierzycieli nastgpuje w trybie przewsdzianym przez
prawo upadlosciowe, a wigc przez wykonanie planu podzialu masy upadiosci?

? Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolite) z 24 10 1934 1 Prawo upadiegaiowe, Dz U 21991 ¢ or 118, poz
512 z pdznie)szyimi Zmanami
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Druga strategia przewiduje mozliwos¢ zawarcia ukladu z wierzycielami,
co jest mozliwe po ustaleniu przez sedziego komisarza listy wierzycieli. Uklad
moze byé zawarty tylko z wierzycielami nie uprzywilejowanymi. Wierzyciele
uprzywilejowanti, to przede wszystkim Skarb Pifistwa i Zaklad Ubezpieczeri
Spolecznych, ale takze inni beneficjenci zobowiazan podatkowych i danin pu-
blicznych. Propozycje ukladowe moga obejmowac umorzenie czesci zobowty-
zati oraz roztozenie splaty pozostalef czescei na okres kilku lub kilkunascu lar.
Wierzyciele moga by podzieleni na grupy, przy czym podzial ten zazwyczaj
oparty jest na kryrerium wielkoéci dlugu. Im mniejszy dhug, tym szybsza jego
sptata, Propozycje umorzenia dhugéw w ukladzie w upadiosci najezesciej mie-
szcza sig w przedziale 30-50%. Przyjecie ukladu nastgpuje w oparciu

o zwykla wiekszodé glosujacych wierzycieli. Musza oni jednak posiadaé
co najmniej dwie trzecie wierzytelnosa wediug listy ustalonej przez sgdziego.
Zatem zawarcie uktadu nie jest dla upadlego prosre, Rola syndyka w tym poste-
powaniu moze mied charakter inicjujacy 1 wspomagajacy, poniewaz syndyk na
zgromadzeniu wierzycieli zebranym w celu zawarcia uktadu, sklada sprawo-
zdanie ze swoich czynnosci, odezytuje propozycje ukladowe i wyraza o nich
swoja opinig. Przy tej stravegii syndyk takie powinien posiadad, obok wiedzy
prawniczej, rozlegly wiedze na temact przedsigbiorstwa, a takze szruki negocja-
¢ji. Jednak przy uruchomieniu tej strategii obok syndyka istotng role w jej ini-
cjowarniu i realizacji odgrywa upadly, przedstawiajacy propezycje ukladowe i
sad oraz sedzia komisarz, nadzorujacy cate postgpowanie. Efektem zawarcia
uktadu jest ukoriczenie postgpowania upadlosciowego.

Trzecia strategia, to mozliwie najszybsza likwidacja masy upadtosei, bez
préb uruchomienia badz kontynuowania produkeji i bez podejmowania pro-
pozycji ukladowych. Prawo upadiosciowe wymaga, jesli to jest mozliwe, sprze-
dazy przedsi¢biorstwa w calosci. Na ogét jednak sprzedaz nastepuje po doko-
naniu podziatu nieruchomosci na czgdci wydzielone geodezyjnie i sprzedaz
ruchomosci. Zardwno ruchemosci jak 1 nieruchomosci powinny byé sprzeda-
ne w drodze licytacji publicznej, prowadzonej przez komotnika lub notariusza.
Jednak prawo upadlosciowe dopuszcza sprzedaz ruchomoici z wolnej reki za
zgoda sedziego komisarza, natomiast sprzedaz nieruchomosa z wolnej reki
jest mozliwa tylko za zgoda rady wierzycieli. Rada wierzycieli nie jest obli-gato-
tyjna w postepowaniu upadiosciowym, powoluje ja sedzia komisarz z wlasnej
inicjatywy lub na wniosek wierzyciell. Po dokonaniu sprzedaZy calego majatku
przedsiebiorstwa, stanowiacego mase upadlosci, nastepuje ostateczny podziat
masy i ukoriczenie upadiosci.

We wszystkich strategiach mozliwych do realizacji w procesie upadiosci
szczegdlna role odgrywa syndyk, keéry musi posiadaé rozlegla wiedze i doswiad-
czenie, obeymuyjace nie tylko sfer¢ prawna upadlodci, lecz takze sfere dotyczaca
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ekonomtk: 1 zarzadzama przedsigbiorstwem. Obecnile zdecydowana wiekszosé
o0s6b petniacych funkeje syndykow, o osoby z wykszralcentem prawmczym,
Nalezy sadzié, ze w szczegdlnosct realizacja strategu prerwszey, ale takze pozo-
stalych, wyrnaga syndyka przygorowanego dobrze do zarzadzania przedsiebior-
stwem, uwzgledniajacego ekonomiczne parametry gospodarowama. Obecnie
obserwowana przewlektod¢ postepowan upadlosciowych 1 niska ich efektyw-
nos¢, polegajaca na braku zaspokojenua wierzyciell, co ma by¢ przectez celem
postgpowania, powoduje koniecznosé istotnych zmian w prawie upadioseio-
wym, ktére zimterzatyby w kierunku jego uproszezenmia i przyjecia drugiego celu
postgpowania - celu gospodarczego.

Zatamanie funkcjonowania przedsiebiorstwa, prowadzace do upadioge
nie powinno powodowad deprecjacy i zniszczenia majatku, ¢o jest czestym zja-
wiskiem, wynikajacym z przewleklodcr 1 nadmiernego skomplikowania poste-
powaria upadiodciowego. Zatem zmiany musza przymesc albo szybkg restruke
turyzacjz przedsiebrorstwa w upadioser 1 przywrécenie mu zdolnosa konku-
rencynej oraz plynnosci finansowey, albo tez szybka sprzedaz przedsiebiorstwa
w calo$et lub po dokonaniu podziatu na samodzielne cz¢dei. W obu przypad-
kach kluczowa role odgrywa syndyk i posiadane przez mego kwalifikacje.
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