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Wstep

Piec lar temu grono naukowcéw, specjalizujacych si¢ w zagadnieniach
zarzadzania strategicznego, spotykajac si¢ na Zamku Ksiaz w Watbrzychu, stwo-
rzyto nieformalne forum corocznych spotkari, majacych na celu wymiane po-
gladéw, przedyskutowanie wynikéw badan empirycznych i liceraturowych.
Zostaly one opublikowane w wydawnicrwach zwartych Watbrzyskiej Wyzsze)
Szkoty Zarzadzania 1 Przedsigbiorczoéci kolejno pod tytulami: Wspolczesne
problemy teorii 1 prakeyki zarzadzania strategicznego (1999), Metody zarza-
dzania strategicznego (2000}, Zarzadzanie strategiczne. Stan i perspekrywy roz-
woju {2001), Zarzadzanie strategiczne. Badania i koncepcje ( 2002).

Niniejsze wydawnicewo obejmuje zréznicowany, choc dajacy si¢ uporzad-
kowac zakres zagadnieni. Pig¢ pierwszych rozdzialéw zawiera problemaryke iden-
tyfikacji strategit lub w ogéle procesu zarzadzania strategicznego, w nawiaza-
niu do nieprzewidywalnych, turbulentych wspétczesnych czaséw. Kolejne trzy
rozdzialy obejmuja rézne strategiczne aspekty zarzadzania wiedza, charakrery-
styczne dla zasobowego nurtu zarzadzania strategicznego. Rozdzialy 9-12 kon-
centruja si¢ na probleraryce grup kapitalowych, z uwzglednieniem réznych
zagadmen strateglcznych W kolejnych rozdzialach: 13-15 przedstawiono pro-
blemy strategii i ich ograniczert w warunkach polskich. Sa one albo wynikiem
przemyslen autoréw, albo wynikiem konkretnych badaf empirycznych. Roz-
dzialy 16-19 trakmja o przedsiebiorczosdci zaréwno tej w znaczeniu behawioral-
nym w ogole, jak 1 tej w znaczeniu tylko malej firmy, ze szczegblnym uwzgle-
dnieniem problemoéw strategicznych. Ostatnie cztery rozdzialy: 20-23 prezen-
tuja wybrane zagadnienia metodyczne zarzadzania strategicznego.

Przedstawione tu problemy zarzadzania strategicznego i préby ich roz-
wigzan, s3 wyrazem tworczych poszukiwan autordw penetrujacych tg niezwy-
kle trudna, nieprzewidywalng przestrzeri wiedzy, przestrzen przysziosci zarza-
dzania przedsiebiorstwern 1 przesirzesi zarzadzania przysziodcig przedsiebior-
stwa.

Rafat Krupski
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Rozdzial 1.

Cykl zycia strategi czyli o nietrwatych
tendencjach w zarzadzaniu strategicznym.

Wstep

Studiujaciwykladajac od wielu lat problemy z zakresu zarzadzania zwréci-
lam uwage na nie zawsze usprawiedliwione zewnetrznymi okolicznosciami,
czeste zmiany pogladéw praktykow i teoretykoéw zarzadzania na temat racjo-
nalnego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Praktyczne recepty na sprawne za-
rzadzanie tworzone przez firmy konsultingowe 1 wybitnych menedzerow zmie-
niaja sie rownie czgsto, jak przepisy na zdrowe odzywianie i diety odchudzaja-
ce. Skutkiem tego s3 czeste rescrukturyzacje strategiczne i rosnace koszry roz-
woju przedsiebiorstw.

Nauki organizacji 1 zarzadzania z opdZnieniem reaguja teorerycznymi
koncepcjami na nowe tendencje w zarzadzaniu, bezkrytycznie niekiedy po-
twierdzajac stusznosé nowych pomystéw na zarzadzanie. Po kilku latach nowe
pokolenie menedzerow traktuje te koncepeje jako wytyczne do zmiany syste-
mu zarzadzania, a potem rozczarowane ich mala przydamoscia "odkrywa" nowe
mozliwosci usprawniania przedsiebiorstwa i oglasza kolejny przelom w zarza-
dzaniu.

Nauki zarzadzania, ktére nie tworza przeciez nowych regut dzialania
przedsicbiorsow, a tylko staraja sie¢ opisaé 1 uogélni¢ prawidtowesct obserwo-
wane w prakryce, zawsze pozostaja w tyle za awangarda prakeykéw zarzadza-
nia. Podreczniki do zarzadzania co pare lat wedruja na $émietnik, a uczeni ubie-
taj3 w prorka reorii nowe pomysly na sukces.

W tych czgstych zmianach praktyki 1 teoril zarzadzanta mozna zaobser-
wowac pewna prawidlowos¢. Jest nia dwuetapowo$¢ zmian. W pierwszym eta-
pie zaprzecza si¢ dotychczas stosowanej koncepcji zarzadzania przez kreowa-
nie koncepcji bedace;j jej przeciwieristwern. W drugim etapie nastgpuje wycofa-
nie sig z nowego rozwiazania t szukanie rozwigzan kompromisowych. W rezul-
tacie zmiany w zarzadzaniu, czeste i pozornie rewolucyjne, tworza nieufnosé
do wybordw arbitralnych 1 zachecapa do podejscia sytuacyjnego akceptujacego
kazde postepowanie, jezeli dobrze rozwigzuje konkretny problem. Te logike
ewolucji pogladow na zarzadzanie postaram sig pokazaé na przykladzie kszral-
towania si¢ koncepgji strategii rozwoju w trzech wymiarach: rozwoju produk-
tu, rozwoju rynku i integracji pionowe;.
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Specjalizacja - dywersyfikacja

W historii organizacji gospodarczych minionego wieku mozna zauwazy¢
konkurowanie dwéch koncepcji rozwoju - specjalizacjt polaczonej z wielk ska-
la i dywersyfikacji eksploatujacej efekt zakresu i synergii. Historycznie starsza
strategia jest specjalizacja. W XIX wieku i pierwszych dekadach wieku przedsie-
biorcy poszukiwali przede wszystkim niskich kosztdw i znajdowali je w wielkiej
skali dzialania i daleko posunigtej specjalizacii produkeji. Stynne powiedzenie
Henry'ego Forda, wlasciciela zakladéw samochodowych w Detroit: "klient moze
sobie wybra¢ dowolny kolor samochodu, pod warunkiem, ze bedzie to kolor
czarny" dobrze odzwierciedla wiare przedsiebiorcow w efekt skali 1 specjaliza-
cji. Osiaganie efektow skali przy poszerzajqcych si¢ na przetomie wiekdw ryn-
kach zbytu wymagato specjalizacji nie tylko w ramach branzy, ale nawer sekro-
ra Czy grupy towarowej. Speqahzaq] dzialalnosci przedsigbiorstw towarzyszyt
szeroki zakres integracji pionowej wstecz, co dawalo firmie mozliwosé szuka-
nia dodatkowych oszczednosci lub efekeu wyrdznienia we wezesniejszych fa-
zach produkejt. Wielkie sukcesy odnosily wysoce wyspecjalizowane firmy z bran-
zy metalurgicznej , samochodowej, wiokienniczej i chemicznej takie, jak Gene-
ral Motors, Du Pone,

Pojedyncze wowczas przypadki sukceséw firm zdywersyfikowanych nie
naruszaly powszechnego przekonania o wyzszoscl organizacji wyspecjalizowa-
nej. Przekonanie to podwazyly dopiero doswiadczenia wyniesione przez gospo-
darke amerykariska z Wielkiego Kryzysu lat 1929-1933, ktére wykazaly, ze przed-
siebiorstwa prowadzace dzialalnos¢ réwnoczesnie w kilku sektorach poniosty
zdecydowanie mniejsze straty i wyszly z kryzysu obronng reka. Obserwacie te
staly si¢ podstawa do sformulowania zalecenia rozszerzenia zakresu branzowe-
go przedsiebiorstw amerykariskich. Zycie porwierdzito stusznosé zalecer rza-
dowych 1juz wkrétce moda na dywersyfikacje ogarneta Stany Zjednoczone i
Europe. Zle doswiadczenia przedsiebiorstw wasko wyspecjalizowanych z okre-
su Wielkiego Kryzysu zaowocowaly wzrostern liczby przedsiebiorstw silnie zdy-
wersyfikowanych, jednak dopiero po Il Wojnie Swiatowej duze przedsigbior-
stwa zaczely interesowad sie dywersyfikacja konglomeratowa.

Intensywna dywersyfikacja przedsiebiorstw w Jatach piecdziesiatych, szesc-
dziesiatych i siedemdziesiatych doprowadzita do powstania wielkich zdywer-
syfikowanych koncernéw. Badania przeprowadzone w latach 80.190. pokaza-
ty, ze stopiert dywersyfikacji najwic;kszych przedsigbiorsew amerykaﬁskich 1
europejsklch stale wzrastal od lat 50. i osiagnal maksymalny poziom w koricu
lac 70" . W/ ciagu 20 lat powojennych liczba konglomeraréw w grupie najwiek-

'Przeglad badan nad dywersyfikacja zawierajg m.in.: Pierscionek Z., Strategic rozuwofu formy, PWN, Warszawa
1996, PH Very, Success in Diversification:Building on Core Competences, "Long Range Planming”, nr 5, 1993, Grant
R.M., Contemporary Strategy Analysis, Blackwell 1998.
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szych przedsigbiorstw wzrosla z kilku do ponad 20 procent. Podobna renden-
cja miafa miejsce w krajach Europy Zachodnie 1 rozwinietych krajach azjarye-
kich. W tym czasie powstaly wielki miedzynarodowe konglomeraty: Unilever,
Siemens, General Electric, ABB, firmami szeroko zdywersyfikowanymi scaly sig
duze koncerny samochodowe, firmy branzy chernicznej elektrycznej. Zdaniem
R.M. Granta w ciggu 30 lac powojennych strategia dywersyfikacji byla gldw-
nym motorem wzrostu przedsi¢hiorstw? . Badania naukowcdw potwierdzily
pozytywny zwigzek dywersyfikacji z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw.

Impulsem do szukania mozliwosci rozwoju poptzez konglomeratyzacje
stalo si¢ upowszechnienie pogladu o skracaniu si¢ cyklu zycia wielu branz 1
schytkowym charakrerze bazowych przemystéw. Firmy konsultingowe i szkoly
biznesu pospieszyly w sukurs konglomeratom upowszechniajac w praktyce
metody portfelowe utarwiajace planowanie 1 konrtrole firm bardzo silnie zdy-
wersyfikowanych oraz propagujac zdecentralizowane strukrury typu holdin-
gowego odciazajace kierownictwo od zarzadzania poszczegdlnymi sekrorami.
Spekrakularne sukcesy odnosily amerykariskie konglomeraty, takie jak Textron,
ITT, Litton Industries. Notowaly one niezwykle szybki wzrost obrotéw 1 zy-
skdw. W lad za firmami amerykanskimiw konglomerary przeksztaleily sie cow-
niez duze firmy brytyjskie (Slater Walker, Pearson) niemteckie (Daimler Benz,
Siemens) i wloskie (Fiat, Benetron).

Na poczatku lat siedemdziesiatych pojawily si¢ pierwsze sygnaly, ze kon-
glomerarty nie sa najdoskonalszymi tworami organizacji. W sytuacjl wzrostu
konkurengji zbankrutowalo kitka znanych i podziwianych konglomeratéw m.in.
Litton Industries, inne wykazywaly niewielka dynamike zysku lub przezywaly
kryzys. Zaczeto przygladad sie wielkim firmom 1 badaé, jaki wplyw na ich suk-
ces czy niepowodzenia mial zakres dywersyfikacji niepokrewnej. Kierownicewo
General Electric, jednego z prekursordw dywersyfikacyi 1 zarzadzania portfelo-
wego nie krylo rozczarowania faktem, ze dynamicznemu wzrostowi obrotéw
nie towarzyszy wzrost zyskow. Zjawisko to nazwane "wzrostem bez zyskéw”
(profitless growth) zdawalo sie towarzyszy¢ konglomeratom w latach siedem-
dziesiatych 1 ostemdziesigtych.

Dowodow naukowych na niesprawnosé konglomeratdw dostarczyly pio-
nierskie badania prowadzone przez Richarda Rumelta w 500 najwiekszych ame-
rykanskich przedsiebiorscwach® . Poréwnujac zwigzek miedzy charakterem dy-
wersyfikac)t przedsiebiorstw a ich kondycja ekonomiczna Rumelr stwierdzit,
ze najwyzsza doskonatosé ekonomiczng osiagnely przedsigbiorstwa zdywersy-
fikowane w sposéb pokrewny. Inne badania potwierdzily tez wyzszoéé dywer-
syfikacji pokrewnej nad konglomeratowa. Byly tez badania stwierdzajace, ze

*Grant R.M., Consemporary Strarcgy Analysis, Il wydanie, Blackwell 1998, 5.365 1 dalsze.
‘Rumelt R., Diversification Strategy and Profitability, " Strategic Management Journal® 1982, nr 3.
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konglomerary daja wyzszg stope zwrotu kapitaiu niz inne przedsiebiorstw, ale
pozostaly niezauwazone na fali zniechecenia konglomeratami.

Wielkim ciosem dla konglomeracéw okazala sie ksiazka Petersa 1 Water-
mana "W poszukiwaniu doskonaltosci” opublikowana w 1982 roku 1 sprzeda-
na w kilku milionach egzemplarzy. Z badan Petersa 1 Watermana wynikato, ze
wérdd firm odnoszacych sukcesy nie ma prakeycznie konglomeratéw. Sukcesy
odnosza firmy wyraznie wyspecjalizowane w jednej branzy. Ksiazka ta, ze wzgle-
du na jej wielki zasieg i kultowe znaczenie dla menedzmentu bardziej niz nau-
kowe badania zniechgcila kierownictwa przedsigbiorsew do dywersyfikacji nie-
pokrewnej. Haslo sformulowane przez Petersa i Watermana "stick to the knit-
ting" czyli "robi€ to, na czym si¢ znamy" stalo sie wytyczna dzialania firm w
kolejnych latach.

Nowe koncepcje w zarzgdzaniu, kreowane przez Petersa 1 Watermana, a
takze Rumelta, Portera, a w ostatnich latach przez Hamela i Prahalada kom-
promitowaly idee konglomeratéw 1 zachecaly do restrukeuryzaci przedsie-
biorstw w kierunku ograniczenia zakresu branzowego do sektoréw pokrew-
nych. Tradycyjne pojecie synergii, na ktérej opiera sie idea dywersyfikacji po-
krewnej zostato rozbudowane w najmodniejszef obecnie koncepeji "kluczowych
kompetengji" G.Hamela 1 C.K Prahalada.

Badania prowadzone na poczatku lat dziewiecdziesiatych potwierdzily
nizsza efektywnoi¢ konglomeratéw* . Stawny eksperr od marketingu Al Ries
wykazal, ze aspiracje konglomerarowe takich firm, jak PepsiCo i Daimler Benz
kosztowaly je utrate silnej pozycjt rynkowej w podstawowej branzy. Idea kon-
centracji na kluczowych kompetencjach i ograniczonej dywersyfikacji wyzna-
czafa w latach dziewiecdziesiatych kierunek rescrukturyzacji duzych przedsie-
biorsow?.

W konicu lar osiemdziesiatych pod wptywem krytyki nadmierne) dywer-
syfikacii, a rakze rosnacych trudnosci w zarzadzaniu wielkimi konglomeratami
zaczat sie powolny odwrét od " szalonej” dywersyfikacji. Przykladem moze by¢
ametykariska firma General Mills, ktora w tym wladnie czasie dokonata restruk-
turyzacji i skoncentrowata sie na dziatalnoéci w dwéch przemystach: Zzywnosct 1
restauracji wyprzedajac przedsiebiorstwa z branzy zabawkarskiej i arcykutéw
mody. W podobnym kierunku restrukturyzowano tez PepsiCo Inc. Na poczat-
ku 1997 roku w wyniku pogarszania sie sytuacji ekonomicznej firmy podjete
decyzje o wydzieleniu i sprzedazy trzech sieci restauracji: Taco Beli, KFC 1 Pizza
Hur, gdyz zdaniem specjalistéw nadmierna dywersyfikacja, mimo pewnych efek-

“Zob. Klein P.G., Were the Acquisitive Conglomerates Inefficient?, "RAND Journal of Economics®, vol 32, nr 4,
2001., Servaes H., The Value of Diversiffication During the Conglomerate Wave, " The Journal of Finance™, 1996, nr
4)

*Ries A, Focus: the Future of Your Company Depends of It, HarperBusiness, 1996,
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cow synergicznych oslabiata zdolno$¢ konkurowania firmy w jej zasadniczym
sektorze - produkeji napojéw. Zachodzilo tu tez zjawisko wzajemnego "zjada-
nia si¢” sektorow (w 1995 roku przychody z restauracji stanowity 37% obrotéw
PepsiCo, podczas kiedy udzial w zyskach wynosit zaledwie 14%).

Wielu autoréw dostrzega zwigzek ucieczki od dywersyfikacji konglome-
ratowej z koncepcja kiuczowych kompetencji. Aurorzy tej koncepeji nawolujac
do specjalizacji w jednej grupie zasobdw i umiejernosei zachecaja tym samym
do wigksze} specjalizacji dziatalnodci, RM.Grant powrot przedsiebiorstw do
wigkszej specjalizacji (refocusing) wiaze z rzema gléwnymi czynnikami: odej-
$ciem przez kadre kierowniczg od koncentracji na wzroscie firmy ku koncen-
tracji na wzroscie wartoscl dla akcjonariusza, rosnaca turbulencja otoczenia
gospodarczego oraz pojawieniem si¢ nowych idei w zakresie zarzadzania stra-
tegicznego, szezegolnie idei globalizacji®. Akrywnoé¢ akcjonariuszy niezainte-
resowanych dtugofalowymi koncepcjami wzrostu firmy, a domagajacych sie
szybkiego wzrostu zysku 1 wartoscl ich udziatéw zmusita zarzady do koncen-
tracji zainteresowania na dziedzinach dzialalno$ct obiecujacych wzrost zysku
w krotkim okresie 1 intensywnej ich eksploatacji. Wzrost turbulencji otoczenia
biznesowego i kosztéw transakeyjnych spowodowal wigksza trudnosé i mniej-
sza efektywno$d zarzadzania bardzo zdywersyfikowanymi przedsiebiorstwami.
Okazalo sig, ze procedury planowania korporacyjnego i zarzadzania {inanso-
wego s3 bardziej skuteczne w przypadku mniejszej liczby pokrewnych sekto-
row. I wreszcie Grant porwierdza wplyw koncepcji kiuczowych kompetencji na
zmiang myslenia menedzeréw o rozwoju firmy. Obowiazujacym standardem
myslentia strategicznego jest obecnie koncentracja firmy na kluczowych, wy-
rozniajacych umiejetnodciach i na ich bazie rozwéj dziatalnosct gospodarczej.

Dowodem zmiany myslenia strategicznego przedsiebiorstw sa wielkie
restrukeuryzacje ostatniej dekady. Wszystkie one realizujg zasade powrotu do
kluczowej branzy. Fala fuzji i akwizycji, krora przeroczyta sie przez swiat w la-
tach 80. 1 90. doprowadzita do wyzbycia si¢ przez konglomeraty niesynergicz-
nych branz i sekroréw i dokupienia firm w biznesach pokrewnych uznanych
przez kupujacych za rozwojowe. Dla przykladu zaledwie 4,5% akeywow pozy-
skanych przez akwizycje w latach 80. stuzylo dywersyfikacji niezwiazaney”. Nie
oznacza to oczywiscie odwrotu od dywersytikacji na rzecz specjalizacji, ale od-
wror od dywersyfikacji konglomeratowej ku dywersyfikacji pokrewnej czyli
rekoncentracje (refocusing). Znéw zaczyna sig, podobnie jak w latach 50.1 60,
doceniad efekt zakresu i synergii. Na skutek globalizacji strategit wielu duzych
firm nie ma juz potrzeby wyboru miedzy efektem skali a efektem zakresu -

*Grant R.M., Contemporary Strategy Analysis, 11l wydanie, Blackwell 1998, rozdz.15.
‘tamze , s. 367,
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efekt skali realizuje si¢ poprzez internacjonalizacje przedsigbiorstwa., efekr za-
kresu poprzez dywersyfikacje pokrewna.

Na rysunku 1 przedstawiono w duzym uproszczeniu $wiatowe tendenicje
w zakresie strategii dywersyfikacji:

Rys. 1.
TENDENCJE W ZAKRESIE DYWERSYFIKAC]I

poziom dywersyfikacji 4
konglomeraty

dywersyfikacja -
pokrewna 1
—
specjalizacja
1930 1950 1970 1990 w0
lata

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE

Obecnie za racjonalny poziom dywersyfikacji uwaza sie dziatanie w jed-
nej kluczowe] dziedzinie, ewentualnie kilku branzach silnie synergicznych.
Trudnoe jednak przewidzied, czy zalecenie ograniczonej dywersyfikacy bedzie
akrualne w kolejnej dekadzie, czy nie zacznie sig poszukiwad mozliwosct wzro-
stu w zwiekszanju dywersyfikacji 1 tworzeniu nowych konglomeratéw wyko-
rzystujacych nowe doswiadczenia z zakresu zarzadzania zasobami, organizacji
wirtualnych, eksploatacji technologii internetowych.

Globalizm - regionalizm

Do konea XIX wieku przedsiebiorstwa dzialaly gléwnie w skali lokalnej i
regionalne]. Wynikalo to z duzego zréznicowania rynkdw oraz nierozwinietego
transporiu, komunikacji i systemu bankowego. W historii rozwou rynkowego
przedsiebiorstw mozna wyréznic trzy etapy:

Pierwszy etap ekspansji geograficzne] przedsigbiorstw miat miejsce w koncu
wieku w Europie i Stanach Zjednoczonych. Wraz z rozwojem techniki i techno-
logii umozliwiajacej produkeje na duza skale, upodobnianiem sie potrzeb na-
bywcow, rozwojern transportu i komunikacii miedzyregionalnej { migdzynaro-



CYKL ZYCIA STRATEGII CZYLI O NIETRWALYCH TENDENCJACH W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM. ]3

dowe] powstaty mozliwosci sprzedawania produkréw na rynkach zagranicz-
nych. Za pionierdw strategii ekspans)i miedzynarodowej mozna uznac Forda,
Gillette, Western Electric. Przedsigbiorstwa, kedre pierwsze rozwinely dziatal-
nosé na skale miedzynarodows dziataly na zasadzie rozbudowy oddzialow sprze-
dazy lub filii zaktaddw produkcyjnych bazujac wylacznie na efekcie skali, bez
proby budowania efekru synergicznego.

Drugi etap rozwoju geograficznego przedsiebiorstw mial miejsce od lat
pig¢dziesiatych do lat siedemdziesiatych. W tym okresie nie tylko wzrdst zakres
zagraniczne] sprzedazy przedsigbiorstw, ale zmienit sig sposéb dzialania na ryn-
kach miedzynarodowych. Wobec ujednolicenia sie popyru, zwickszenia poten-
cjatu przedsigbiorstw i spadku kosztéw transportu stato si¢ mozliwe wchodze-
aie na wiele rynkéw réwnoczesnie z podobnymi wyrobami sprzedawanymi w
podobny sposob. O ile w poprzednim etapie umiedzynarodewienie dotyczylo
przede wszystkim sprzedazy wyrobéw produkowanych w kraju, o tyle w dru-
gim etapie duza czes¢ produktdw sprzedawanych zagranica ram produkowa-
no. Umiedzynarodowienie dotyczylo juz nie tylko handlu, ale rez produkeji 1
ustug. Mozna w tym okresie méwic o dzialaniu koncernéw wielonarodowych
oraz poczatkach straregii globalne;.

Trzeci etap ekspansji geograficzne; przedsiebiorsew to lata osiemdziesiate
i dziewigédziesiate XX wieku 1 obecna dekada. W tym okresie rnamy do czynie-
nia z funkcjonowaniem sektordw i przedsiebiorstw globalnych. Wedlug stary-
styk ONZ liczba tirm globalnych przekracza 40 tysiecy, a ich produkgja stano-
wi okolo jednej czwartej produkeji dwiatowej. Wskazniki transnacjonalizacji
mierzacy zaawansowanie globalizacyjne branz i przedsigbiorstw stale rosnie.

Postepom globalizacji w gospodarce i zyciu spolecznym towarzyszy dys-
kusja na temat potrzeby uwzglednienia w dziatalnosci przedsigbiorstw specy-
fiki regionu dzialania. Postawa ta nazywana regionalizmem jest silnie arrykulo-
wana przez politykdw, a takie naukowcdw europejskich. A M.Rugman i
AVerbeke juz kilkanascie lat temu zwracali uwage, ze ambicje miedzynarodo-
we przedsiebjorstw napotkaja na bariere w postaci rynkéw, na ktorych dazenie
do dzialania w skali regionalnej bedzie silniejsze niz dazenie do integracji eko-
nomicznej®. Takimi trudnymi dla miedzynarodowych korporagyi rynkami sa
kraje , ktdre niedawno wyzwolily sie spod wplywow politycznych obcych mo-
carstw 1 podkreslaja swojg niezaleznosé i odrebnosé kulturows izolowaniem
si¢ od wplywu kultury globainej. Ma to miejsce w wielu krajach w azjatyckich,
szczegblnie muzutmanskich . Te kraje nie stwarzaja pola do dziatania przedsie-
biorstwom globalnym. Regionalizm jest coraz czedciej eksponowany réwniez przez
niektore kraje europejskie jako element patriotyzmu i odrebnodci kulturowe;.

SRugman A.M., Vertbeke A, Global Corporate Strategy and Trade Policy, Routledge, London and New York 1990.
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W tej sytuacji brak przystosowania do rynku lokalnego przedsigbiorstw reali-
zujacych strategie globalna staje sig istorna bariera wich rozwoju. Zasada "mys]
globalnie, dzialaj lokalnie" w praktyce jest trudna do spelnienia.

W literaturze ostatnich lat jako odpowiedZ na dazenie do regionalizmu
pojawil si¢ nowy model przedsiebiorstwa, ktdre rezygnuje z pewnych cech glo-
balnosci na rzecz lepszego spelnienia wymogu dzialania lokalnego - przedsie-
biorstwo realizujace strategie transnarodowa’ Strategia transnarodowa zmie-
rza do réwnoczesnego korzystania z efekcow skali poprzez lokalizowanie od-
dziaféw w mozliwie wielu krajach , efektdw komparacywnych korzysei i ko-
sztéw poprzez utrzymanie rozerwanego lancucha warrosci, a réwnoczednie za-
ktada mocniejsze usadowienie sie rynkach lokalnych poprzez lepsze niz w stra-
regii globalnej poznanie lokalnych potizeb i dostosowanie do nich produkeéw
i marketingu. Polega to na wykupywaniu i podtrzymywaniu [okalnych marek,
wchodzeniu w produkeje lokalnych specjalnodcl, przysposabianiu standardo-
wych wyrobéw do danego rynku poptzez niewielkie zmiany jego cech uzytko-
wych oraz nazewnicewo 1 reklame. Wyzszosc strategii transnarodowej nad glo-
balng polega na tym, ze pozwala utrzymac przewage koszrowa, a réwnoczesnie
nie zostawia oplacalnych nisz lokalnym producentom i odbiera im przewage
rozpoznawalnosci marki i specyficznego lokalnego zréznicowania produkru.
Do przewag kosztowych dodaje zatem przewagi jakosciowe wytworzone w sa-
mej firmie i w duzym stopniu nabyte od dostawcéw | lokalnych nabywedw i
konkurentéw. Pewne cechy przedsiebiorstwa realizujgcego strategie transnaro-
dowa ma np. Coca-Cola, przedsigbiorstwo silnie wehodzace w powiazania ka-
pitatowe 1 alianse z miejscowymi przedsiebiorstwami. Na rysunku 2 pokazano
dotychczasowe tendencje w zakresie internacjonalizacji zatrzadzania:

Rys. 2.
TENDENCJE W ZAKRESIE INTERNACJONALIZAC]I PRZEDSIEBIORSTW

poziom globalizacji
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ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE
9Zob. Zorska A, Ku globalizacji?, Wydawnicowo Naukowe PWN, Warszawa 1998, rozdz. 4.
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Dyskusja nad negatywnymi skutkami i ograniczeniami zarzadzania glo-
balnego, inspirowana w duzej mierze przez ruch antyglobalistow, a takze partie
polityczne o konserwarywnym i narodowym programie przypomina dyskusje
nad upadkiern konglomeratdw sprzed ¢wiercwiecza. Coraz cz¢sciej prakeycy 1
naukowcy stawiajg pyranie: czy mozliwoséci rozwoju przez internacjonalizacje
wkrérce sig wyczerpia? Jest podstawa do przypuszezenia, Ze utrzyma si¢ silny
trend do zwigkszania poziomu globalizacji w zarzadzaniu - wszak wiele kra-
jow, branz 1 przedsigbiorstw jest dopiero na drodze do osiagnigcia zamierzone-
go poziomu globalizacji. Jest tez prawdopodobieristwo, Ze najbardziej zaawan-
sowanie w procesie globalizacji przedsigbiorstwa dojda do kresu swoich mozli-
wosct rozwojowych 1 powrdcy do dawniej cenionych wartoscl regionalnych i
lokalnyeh w zarzadzaniu miedzynarodowym.

Integracja pionowa - organizacja wirtualna

Trzecim obok rozwoju produktu 1 rozwoju rynku wymiarem strategii
rozwoju przedsigbiorstwa jest zakres integracji pionowej. Tradycyjny model
dziatania w przemysle eksponowat silnie problem bezpieczeristwa dostaw i 1de-
alnego dostosowania potrzebnych w produkcji czy handlu materialéw, surow-
céw, ustug 1 produkeow do technologii i wymagar jakos$ciowych nabywecy. Pro-
wadzito to do duzego zakresu integracji pionowej - przedsiebiorstwa staraly sie
mieé we wlasnej strukeurze oddzialy produkujace najwazniejsze podzespoly i
wyroby stosowane do produktu finalnego. Obecnie dylematujery w hasle "make
or buy” wspolczesne przedsigbiorstwa coraz czescie] rozstrzygaja na korzysé
"buy". Wiele koncepeji zarzadzania m.in. lean managetnent, outsourcing, kon-
cepcja organizacji wirtuaine) podnosza ekonomiczna 1 konkurencyjna wyzszosé
organizacji, kréra koncentruje sig tylko na kluczowych swoich funkejach i tyl-
ko na wybranych fazach tancucha wartogei®®.

W rzeczywistosci miedzy dwoma skrajnymi mozliwosciami sg inne moz-
liwosci t modele funkcjonowania. Historycznie patrzac w réznych okresach , w
roznych branzach i regionach $wiata zakorzenily si¢ pewne modele funkcjo-
nowania przedsiebiorstw na Sciezce ekonomicznej. Na rysunku pokazano trzy
modele przedsiebiorstw od przedsiebiorstwa w silnie zintegrowanego do przed-
sighiorstwa wirtualnego:

“Zimniewicz K., Wipilczesne koncepeje i metody zartqdzaniz, PWE, Warszawa 1999.



16 CYKL ZYCIA STRATEGH CZYLI O NIETRWALYCH TENDENCJACH W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM.

Rys. 3.
MODELOWE ROZWIAZANIA PROBLEMU INTEGRAC]I FIONOWE]

Peina integracja Selektywna integracja Przedsiebiorstwo
wirtualne
Duzy zakres integracji Zaopatrzenie przez Dzialanie w sieci dostawcow
w przdd i wstecz sramide dostaweé i dysurybutorsw
P & dostawcaw, koncentracja na kluczowej
integracja w przéd funkcji

ZRODEO: OPRACOWANIE WEASNE

Model pierwszy to przedsiebiorstwo bardzo silnie zintegrowane kupuja-
ce u dostawcow prawie wylacznie surowce i materialy, a majace u siebie wszyst-
kie fazy przetworstwa, produkcje wyrobu finalnego i jego dystrybucje. Wedtug
takiego modelu dzialaly kiedy$ przedsiebiorstwa przemystu motoryzacyjnego,
przedsiebiorstwa chemiczne, do dzisiaj taki model w duzym stopniu realizuje
firma Shell w branzy paliwowej. Liderem w tej dziedzinie byl koncern samo-
chodowy Forda. W pewnym okresie osiagnat on pelna integracje wiaczajac w
swojtaficuch wartoscl wszystkie fazy poczawszy od laséw, kopalni, elektrowni,
stalowni, odlewni, poprzez produkeje czescl, podzespotéw az pe montaz sa-
mochodéw 1 ich sprzedaz. Po wojnie wiekszos¢ przemystdw odrzucita model
przedsiebiorsewa silnie zintegrowanego pionowo, chociaz nadal funkcjonowal
on w krajach socjalistycznych 1 w niekedrych sektarach o strategicznym znacze-
niu.

Model drugi to model typowy dla obecnych czaséw. Jest to przedsigbior-
stwo utrzymujace typowy dla swojego sekeora zakres dziatas i funkeji, nie wcho-
dzace w dziatalno$¢ swoich dostawcéw ani odbiorcdw i stale poszerzajace krag
kooperantdw przez wylaczanie funkii i dzialas, keore uznaje za nieistotne lub
pogarszajace jego pozycje konkurencyjna. Utrzymuje niekiedy integracje pio-
nowa w przod ze wzgleddéw konkurencyjnych. Klasycznymi formami wspot-
dzialania w tym modelu jest parmerstwo wertykalne zapewniajace stabilng sy-
tuacje zaopatrzeniowg i pozwalajace konrrolowaé rynek przez zaufanych
kooperantéw. Dobrym przyktadem tego modelu jest firma Dell Computer, a
takze duze koncerny samochodowe. Wspomniany Ford, niegdy$ samowystar-
czalne imperium , obecnie opiera swoja dziatalnosé na sieci 30 tysiecy dostaw-
cOw.



CYKL ZYCIA STRATEGH CZYL] O NIETRWALYCH TENDENCJACH W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM. 17

Model trzeci to przedsigbiorstwo "szczuple ', keére nie tylko wycofato sie
z dziatania w innych poza podstawowym ogniwach dziatalnosci, ale rowniez
wydzielito wazne , niekiedy podstawowe funkcje typowe dla swojego sekeora.
Przedsiebiorstwem wircualnym w pelni mozna nazwacé przedsiebiorstwo | ktére
wydzielilo 1 przekazalo zewnetrznym kontrahentom funkeje gléwna zwiaza-
ng z dzialainoscia w danym sektorze. Funkcja gléwna dla sektora samochodo-
wego jest montaZz samochodow, dla sektora kosmetycznego - produkeja ko-
smetykow. Mozna wskazaé wiele przykladow przedsiebiorsow, ktore z powo-
dzeniem wydzielily ze swojej struktury funkcje gléwne koncentruyg sig na funk-
cji, kedrg uznaly za kluczowa. Znane sa firmy z branzy odziezowej, ktére nie
maja wlasnych fabryk, catoéé produkeji jest oddawana "w przerdb" innym fir-
mom odziezowym, same zas zajmuja sie projektowaniem i dystrybucja odzie-
zy, bo te funkcje uznaly za kluczowe, decydujace o ich tozsamosci. Mozna tez
wyobrazi¢ sobie przedsigbiorstwo z branzy samochodowej, ktére zleca produk-
cje samochodéw swoim konkurentom, samo za$ zajmuje si¢ projekrowaniem
nowych modeli i kreowaniem marki.

Dalsza wirtualizacja prowadzaca do wydzielenia funkcji kluczowej ozna-
cza utrate tozsamosci przedsiebiorstwa i przejecie jego dzialalnosdi 1 klientéw
przez dostawcow, ktdrzy realizujg funkeje kluczows. Zatem naturalng granicy
wirtualizacji jest zakres funkejt kiuczowe;j dla przedsiebiorstwa danego sekto-
ra. Wiele przedsiebiorstw sto1 przed trudnym wyzwaniem okreslenia kiuczo-
wej funkgjit restrukeuryzaci przedsiebiorstwa pod katem jego przystosowania
do realizacji tej funkcji. Moze to oznacza¢ koniecznoéé pozbyciasie wielu skia-
dnikéw majacku trwalegoe 1 pozyskania zupelnie nowych kompetencji 1 zaso-
béw strategicznych.

Badania strategii przedsigbiorstw porwierdzaja tendencje odchodzenia od
integracji pionowej na rzecz bardziej elastycznych form wspotdziatania, ale tak-
ze duze zréznicowanie zakresu inregracji miedzy przemystami i przedsigbior-
stwami w tym samym sekrorze w réznych regionach $wiara. Do najbardziej
zintegrowanych branz nalezaly zawsze przemyst chemiczny, wiekszoé¢ sekro-
réow przemysly spozywczego, przemyst elektrotechniczny, maszynowy 1 samo-
chodowy. Jeszcze w latach 90. wskaznik glebokosci wytwarzania w tych prze-
mystach przekraczat 50%, ale proces wirtualizacji postepuje bardzo szybko.

Wizjonerzy widza przyszloi¢ organizacji w firmach wirtualnych, gdzie
kazdy z podmiotéw rynku specjalizuje sie bardzo wasko w jednej grupie pro-
dukrowej, technologii, fazie dziatalnosci. Ideatemn staje sig organizacia powota-
nadla realizacji konkretnego przedsiewziecia, bazujaca na indywidualnych klu-
czowych kompetencjach wielu firm 1 integrujaca je wzdiuz wspdlnego tancu-
cha wartosci. Dla poturzeb zrealizowania duzych projektdéw rézne firmy facza
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sig w sieé, w ktérej znajda si¢ wszystkie potrzebne zasoby 1 kompetencje. Do-
tychczasowe tendencje w zakresie integracji pionowe] w sposéb pogladowy
przedstawia rysunek 4:

Rys. 4.
TENDENCJE W ZAKRESIE INTEGRAC)I PIONOWE] PRZEDSIEBIORSTW
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ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE

Tendencje w zakresie zmian zakresu integrac)i plonowej sa rownie wyra-
Zne, jak w zakresie globalizacji. Najbardziej prawdopodobny wydaje sie¢ dzis
scenariusz dalszej wirtualizacj przedsiebiorscw Powstaje pytanie, kiedy poziom
wirtualizacji stanie si¢ kolejng bariera rozwoju przedsiebiorstw i nastapt po-
wrdt do wiekszego 1 bezpieczniejszege dla przedsiebiorstwa zakresu integracji
pionowej.

Zakoriczenie

Teoretyczne modele strategll rozwoju pokazuja sposéb funkejonowanita
przedsiebiorstwa, krére dokonato jednoznacznego wyboru trzech wymiardw
strategit: rozwoju rynku, rozweju produktu i zakresu integracji pionowej. Przed-
sighiorstwa kierujac sie wynikami analiz strategicznych i prognoz doryczacych
otoczenia wybieraja dla siebie kombinacje tych trzech wymiardw. Przy zaloze-
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niu, ze menedzerowlie sytuacyjnie wybierajg wlasciwg dla swojego przedsigbior-
stwa strategie, strategle rozwoju przedsiebiorstw powinny by¢ zdecydowanie
rozne , tak jak rdzna jest ich sytuacja. Tymczasem zauwazalne sa podobne wy-
bory przedsiebiorstw, czego staratam si¢ dowies¢ w arrykule. Przynajmniej w
odniesieniu do duzych przedsiebiorstw wyrazne sa tendencje do koncentracji
na kluczowej branzy, internacjonalizacji i wirtualizacji.

Fenomen ten mozna wyjasnic w nastgpujacy sposdb. Kazda z omowio-
nych strategii rozwoju: dywersyfikacja branzowa, wzrost zakresu integracji pio-
nowej 1 internacjonalizacja  sa strategiami wymagajacych duzych inwestycji.
Ograniczone srodki inwestycyjne wymagaja skoncentrowania ich w jednym
obszarze. Tym obszarem, kedry ma priorytet w ostatnich latach jest rozwoj
rynku, zatem szuka sig oszczednoscel w powrocie do specjalizac)t 1 ograniczaniu
zakresu inregracjl pionowe). Nie mozna wykluczyé sytuacyi, ze przedsiebior-
stwa globalne po wyczerpaniu mozliwosci rozwoju na drodze ckspansp geo-
graficznej powrdca do eksploatowania pozostatych drég rozwoju, co przy glo-
balnym zakreste sprzedazy stwarza zupeinie nowe mozliwosci ich stosowania.

Powracajac do tyrutu rozdzialu mozna stwierdzié, ze chociaz cykl zycia
pewnych strategii jest krocki i po latach populamos’ci musza one ustapic no-
wym pomystom na rozwdj, to po latach powracaja dotask bogarsze o dogwiad-
czenia i wyposazone w nowe narzedzia zarzadzania. W cen sposob przez eks-
ploarowanie, potem odrzucanie 1 przywracanie koleynych opeji rozwojowych
dokonuje si¢ postep w zarzadzaniu strategicznym.
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Rozdzial 2.

Poziomy epistemologiczne 1 dynamika
strategil.

Identyfikacja problemu i niektére préby jego
rozwiagzania

Wydaje sic, ze co$ szwankuje w mechanizmach zarzadzania strategiczne-
go, skoro upadaja( jedne duze firmy, a inne wpadaja w powazne tarapaty finan-
sowe. Nie chodzi tu przy tym o ogdlna sytuacje wynikajaca ze $wiatowego key-
zysu gospodarczego, ani o sektor tzw. nowej ekonomii (np. e-biznesu). Poszu-
kiwania przyczyn nieskutecznosci zarzadzania strategicznego owocuja kolej-
nymi propozycjami teotii, ktote zdaniem ich tworcdw s panaceum na wzra-
stajaca turbulencje otoczenia i jego nieprzewidywalnosé. Propozycje zmian w
podejdciu do zarzadzania strategicznego dotycza migdzy innymi:

- koniecznodci koncentrowania sig na aktywach niematerialnych w ramach
podejscia zasobowego,

- supecadapcacyyiyalt uped, ktdee zaczqdzanie strategiczne sprowadzajg do
hasta: my3l strategicznie - dzialaj operacyjnie,

- weryfikacji tredei i strukeury procesu zarzadzania strategicznego lub yl-
ko samej strategii.

Ponizej zaprezentowano poglady kilku autoréw oraz swoje wlasne, kcore
s4 charakrerystyczne raczej dla tego ostatniego nurtu.

Krzysztof Oblj w swej ostatniej ksiazce pt. " Tworzywo skutecznych
strategit. Na styku starych i nowych regul konkurencji®! przyjal, ze podstawo-
wymi elementami skutecznego modelu biznesu {modelu dziatalnosci firmy)
powinny by¢:

- rodzaj dominujacey przewagi konkurencyjnej (naturalna, relacyjna, sy-
stemnu obstugl, barier wejécia),

- zasoby 1 umiejetnogci strategiczne (materialne i niematerialne},

- faricuch wartedci firmy (modele: operatora, integratora i dyrygenta),

'Oblg) K, Tworzywa skutecznych startegii. Na stykw starych i nowych regul kaﬂkurencji, PWE, Warszawg 2002,
5.97-121.
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Poniewaz okreflony model biznesu przedsigbiorstwa jest wezedniej czy
poé7nie) imitowany przez inne firmy, sukces moze zapewnic jedynie "ucieczka
do przodu” dzigki czastkowym albo przefomowym innowacjom.

Mieczystaw Moszkowicz podjal probe okreslenia strategii ogolnej (cor-
porate strategy) dowolnego przedsigbiorsewa’. Konstruujge strategie na tym
poziomie powinno si¢ odpowiedzied na dwa pytania:

1. czego dotycza podstawowe wybory strategiczne?,

2. jaka jest logika réznych wyboréw strategicznych?

Ostatecznie autor przedstawil strategie w tréjwymiarowej przestrzeni, z
wyodrebnionymi stanami:

- obszar dzialania (jeden lub wiele rynkéwy),

- charakter rozwoju przedsiebiorstwa (zewnetrzny Jub wewnetrznyj,

- stosunek do niepewnosci (pasywny lub akywny).

W systemowyrn ujeciu pozwolite mu to na wygenerowania o§miu strate-
gii: penetracjt, internacjonalizacji, integracji, mobilnoéci zasobéw, monopoli-
zacji, dywersyfikacji, akwizycji oraz globalizagji.

Kathleen M. Eisenhardt1 Donald N. Sull uwazaja, ze dotychczasowe podej-
§cia w zakresie przewagi konkurencyjnej musza ulec istotnym przewartoécio-
waniom, jezeli chee sig wykorzystywaé nagle pojawiajace sig 1 szybko znikajace
szanse®. Dotychczasowe podejécia zarzadzania strategicznego wynikajace z eks-
ploatowania wartosciowych zasobdw (nurt zasobowy) lub korzystania ze sta-
bilnej pozycji konkurencyjnej (nurt pozycjonowania) uniemozliwiajg wykorzy-
stywanie krétkookresowych szans. Wedhug nich tylko strategia w postaci pro-
stych zasad gwarantuje osiagniecie przewagi wynikajacej z odpowiedniego wy-
korzystania krotkookresowych mozliwoscl. Ma ona sens dla wszystkich firm -
malych i duzych, mlodych i starych, ale przede wszystkim dla firm, krére dzia-
taja na szybko zmreniajacych sig rynkach. W zwiazku z tym menedzerowie za-
miast obierania pozycji lub wykorzystania kompetencji powinni wybrad kilka
kluczowych proceséw strategicznych. Zamiast reagowad na zlozonos¢ $wiata
wymyslnymi strategiami, powinni opracowad poreczne zasady. Zamiast unika-
nia niepewnosci, nalezy sie w niej zanurzac*.

Kluczowe procesy strategiczne powinny umieszczad firme w punkete naj-
lepszym do wykorzystania mozliwosci, tam gdzie nurt okazji jest najglebszy.
Procesy moga dotyczy¢ innowacji, produkeu, partnerstwa, wejscia na nowe ryn-
ki, itp. Proste zasady za$ stanowig system przewodni umozliwiajacy menedze-
rom wychwytywanie okazji. Wedtug K Eisenhardt1 D.Sull'a wspélczesna srra-

*Moszkowicz M., Model startegii ogilnej preedsighiorstia - ujecie ogstne [w} Zmiana warankiem sukcesi. Integraca,
globalizacja, regionalizaca - wyzwania dla predsighiorsne. (red. J. Skalik), Wydawnictwo Akademii Ekanomiczne
im, Oskara Langegoe we Wroclawiu.

*Eiserthardr K.M., Sull DN, Strategy as Stmple Rules, 11arvard Business Review, January 2001, vol. 79, Nr 1
‘Tamze
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regla powinna sig skladad z unikalnego zestawu procesow oraz porecznych pro-
styeh zasad, kiére je prowadza. Werdd tych ostatnich mozna wyrdznid pied grup:
zasady "jak", zasady ograniczajace, zasady priorytetowe, zasady czasowe, zasa-

dy wyjicia. Ich charakterystyki przedsrawia rabela 1.

TABELA 1.
RODZAJE 1 CHARAKTERYSTYKA PROSTYCH ZASAD SKLADAJACYCH SIE NA NOWE
UJECIE STRATEGIL.

Typ CEL PRZYKLAD
"Jak?" Okretlajg kKluczowe wiasciwosci Zasady Akmai dotyczace procesu obstugi
systemnu funkcjonowania Klienta: w skiadzie zespotu obstug i klienta
procesu: “Co czyni nasz proces musi by¢ guru techniczny, wszystkie
unikainym?” pytania muszg uzyska¢ odpowiedZ na
pierwszy telefon lub e -mail, pracownicy
dziatu R&D musza rotowaé przez dziat
obstugi klienta
Zasady Pozwalaja menedzerom Pierwotna zasada akwizycii Cisco:
ograniczajace | skoncentrowa¢ sie na najlepszych | kupowane firmy musza zatrudnia¢ nie
okazjach do wykorzystania wiecej niz 75 oséb, z czego 75% musi byé
inZzynierami
Zasady Umezliwiaja ustanowié ranking Zasada Intela dotyczaca alokacji zdolnoéei
priorytetowe| akceptowanych ckazji produkeyjnych na podstawie marzy brutto
Zasady |Pomagaja menedi‘srém W firmie Oticon menedzerowie porzucajg
Wyjécia | zdecydowat, kiedy odrzucié projekty jesli kluczowy cztonek zespotu
przestarzale okazje przechodzi do pracy nad innym projektem

ZRODLO: EISENHARDT K. M, SULL ). N., STRATEGY AS SIMPLE RULES,
HARVARD BUSINESS REVIEW, JANUARY 2001 VOL. 79, NR 1.




24 PozIoMY EPISFEMOLOGICZNE 1 DYNAMIKA STRATEGII.

W tabeli 2 K. Eisenhardri D. Sull zestawili charakeerystyki nurtu pozycjo-
nowania i nurtu zasobowego zarzadzania strategicznego inatym tle zaprezen-
towali idee prostych zasad. Menedzerowie moga wiec wybieraé rdzne sposoby
walki konkurencyjnej. Moga budowa¢ twierdze obronna, pozyskiwac i eksplo-
arowaé zasoby lub wylapywad krotkookresowe okazje strategiczne przy zasto-
sowaniu prostych zasad. Kazde podejécie wymaga odmiennego zestawu umie-

jetnosci 1 sprawdza si¢ w odmiennych warunkach.

TABELA 2.
TRZY PODEJSCIA DO STRATEGII

[ BoZYCIA T ZASOBY PROSTE ZASADY
Logika Ustanywienie trwatej Wykorzystanie Wychwytywanie ckazji
strategiczna |pozy<ji @(M
Kroki identyfikacja atrakeyjne] Opracowanie wizji Wikakiwanie w
stratégiczne |branty Tworzenie zasobdw zamigeszanie
Zajmowanie pozycji Eksploatacja zasoblw | Utrzymanie sig w ruchu
obronnej tapanie okazjl
Fortyfikacja cbronna Koficzenie po
wzmocnieniu sie
Sirategiczne | Gdzie powinnismy by¢? Czym powinni$my Jak powinnismy
pylanie by€? funkcjenowat?
Zrédlo Unikalna, wartosciowa Unikalne, Kluczowe procesy i
przewagi | pozycja oraz fcisle warttsciowe i rudne | proste zasady
zintegrowany system de imitacji zascby
dziatad
Najlepsze w ....| Powoli zmieniajacych sig Umiarkowanie si¢ Gwattowanie
dobrze zmiepniajacych sig zmieniajacych sig
ustrukturalizowanych dobrze chaotycznych rynkach
rynkach ustrukturzlizowanych
ryrekach
Trwanie Dhugotrwata Dhugotrwatz Nieprzewidywalna
przewagi
Ryzyko Trudpo jest zmieniad Trudno jest twerzy¢ | Zbyt maty krytycyzm
pozycje 1ak szybko, jak nowe zasoby tak menedZeriw w stosunku
zmieniajy sie rynki szybko, jak zmieniajg |do pojawiajacych sig¢
sie rynki okazji
Cel Rentownodé DHugaterminowa Wazrost
funkcjonalny dominacja

ZrODEO: K. M. EisENHARDT, D. N. SULL, STRATEGY AS SIMPLE RULES,

HARVARD BUSINESS REVIEW, JANUARY 2001 VOL. 79, NR 1.
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Koncepcja pozioméw epistemologicznych strategii

Prezentowane wyzej kencepcje operujg wylacznie przestrzeniami, kedre
sa identyfikowane pewnymi wymiarami na z gory przyjetych poziomach ogdl-
nosct. Nie uwzgledniaja jednak czasu jako kluczowego wymiaru. Wydaje sie, Ze
mozna je znacznie wzbogaci, przyymujac rdzne poziomy ogolnosci 1 kontecz-
nie uwzgledllxajqc ujecia dynamlczne W pracy przedstawilem wlasna koncep-
¢j¢ Lzw. poziomow epistemologicznych strategii (poziomoéw ogdlnosci strate-
gii). W skrocie koncepeja ta obejmuje szedé dedukeyjnie wyprowadzonych po-
ziomow epistemologicznych strategii przedsicbiorstwa.

TABELA 3
PozioMy EPISTEMOLOGICZNE IDENTYFIKAC]I STRATEGII

POZIOM O
OGOLNE STRATEGIE BEHAWIORALNE DOTYCZACE FIRMY JAKQ CALOSCI

Charakterystyka poziomu:

-systemn wartoi i subiektywne przestanki podmiotu identyfikujacege strategie,
-pozycja organizacji w otoczeniu,

-spos6b realizacji réwnowagi organizacji z otoczeniem.

Przyktady klasyfikacii strategii:

{1)Wedtug zachowari menedzerskich:

- logiczne narastanie

- racjonalne planowanie,

- kierowane uczenie sie,

- szukanie okazji.

(2)Kryteria klasyfikacji: sity i slaboéci organizacji oraz sposobnosci i zagrozenia otoczenia
- strategia agresywna,

- strategia konserwatywna,

- strategia konkurencyjna,

- strategia defensywna.

{3)Kryterium klasyfikacji: sposdb realizacji réwnowagi organizaciji

- strategia izolacji,

- strategia redundancji,

- strategia adaptacji.
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POZIOM II

STRATEGIE FUNKCIONALNE

Charakterystyka poziomu:

- dziatania, kiérych podstawa wyodrebnienia jest podziat pracy w organizacji,

Przyklad klasyfikacji strategii:

Kryterium klasyfikacji: uk}ad funkcjonalny organizacji
- strategie marketingowe,

- strategie produkeji,

- strategie badawczo-rozwojowe,

- strategie potencjatu kadrowego,

- strategie {inanscwe.

POZIOM 111
STRAT EGIE PRZEDMIOTOWO -FUNKCJONALNE

Charakterystyka poziomu:
- udziat poszczegélnych funkceji organicznych w realizacji celéw okreslonych domen,
- udziat problematyki poszczegélnych domen w funkejach organicznych

Przyldad klasyfikacji strategii:
Kryterium klasyfikacii: domeny i funkcje organiczne

Funkcje Domeny
Marketing A B C D E
S

Produkeja x

badania i rozwdj

potencjal
kadrowy
Finanse | T

I | !

np.: X - strategia marketingowa domeny A
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POZIOM IV

STRATEGIE DOMEN $ZCZEGOLOWYCH

Charakterystyka poziomu:

- szczeg6lowe domeny zidentyfikowane przedmiotem dziafania i wyrézniong wielkoscia
ze strategii przedmiotowo-funkejonalnej (np. segment rynku).

Przyklad klasyfikacji strategii:
Kryterium klasyfikacji: domeny i segmenty rynku

Segmenty Domeny
rynku
I Al B ¢ I p [ E | . [
11 X
111
v
np.: X - strategia domeny A na rynku |
POZICM V

STRATEGIE KONKURENCJ] W $ZCZEGOLOWYCH DOMENACH

Charakterystyka poziomu:
- zachowanie sie wobec konkurentow reprezentujacych t¢ sama szczegétowy domene.

Przyktad klasyfikacji strategii:

{1) Kryterium klasyfikacji: stosunek do konkurencji
- strategia rezygnacji lub wycefywania sie z rynku,
- strategia luk rynkowych,

- strategia imitacji dziatan konkurencji,

- sirategia kooperacji,

- sirategia walki. 4

(2} Kryterium klasyfikacji: narzedzia konkurencji

- strategia produktowa,

- strategia cenowa,

- strategia dystrybucji,

- strategia promocji

ZRODLO: ZARZADZANIE STRATEGICZNE. KONCEPCJE. METODY,
(RED. R. KrUPSKL) wYD. IV, WYDAWNICTWO AKADEMII EKONOMICZNE],
WROCEAW 2001 S. 57-5G.
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Ciag strategiczny

Poszczegdlne poziomy eplstemologxczne strategii mozna trakrowac jako
kolejne erapy budowy dowolnej straregii przedsi¢biorstwa. Kazdy z pozioméw
1-5 mozna i nalezy definiowac w czasie. Swoisty ciag strategiczny, opisany w
kategonach charakterystycznych dla poziomu 1, przedstawiono na przykladzie
znanej firmy budowlanej, wystgpujace) jeszcze do niedawna na gieldzie.

Na poczatku lat dziewieddziesiatych duza firma budowlana obejmuja-
ca swym zasiegiem caly kraj oraz kilka rynkéw zagranicznych, zostata przekszeal-
cona w spdtke skarbu panstwa 1 jako jedna z pierwszych zaistniata na nowo-
powstale] gieldzie. Zia syruacja w sektorze, zle w Owczesnym okresie perspekty-
wy jego rozwoju, zwlaszcza w wyniku ograniczent na rynkach zagranicznych,
stawialy pytanie o sens utrzymania podstawowej domeny przedsiebiorsewa.
Decyzja o jej utrzymaniu do momentu powrotu przynajmniej wzglednej pro-
sperity w branzy wymagata okreslenia zrédet kilkuletniego dofinansowania tej
nierentownej dziedziny dziatalnodei. Zrédlem zewnetrznym zaczela by¢ gietda.
Cena akeji rosta z tygodnia na tydzien. Kolejne emisje akeji pomnazaly kapital
spotki, a ten z kolet byt Zrédiem finansowania nierentownego budownicrwa.
Wewnetrznym Zrédlem finansowania staly sig inne rentowne domeny przed-
siebiorstwa, wykreowane w ramach przyjetej strategii dywersytikacji konglo-
meratowej. Kolejnym Zrodlem doplywu kapitatu stato sie rozwiazanie w sferze
organizacyjno - prawnej, dotyczace wewnetrznych czesci (oddziatéw terenowych)
przedsigbjorstwa oraz w sferze inwestycji kapiratowych. Kilkanascie oddzialéw
terenowych, pracujacych na zasadach tzw. petnego wewnetrznego rozrachun-
ku gospodarczego, przekszealcono w spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia
oraz kupiono kilka przedsigbiorstw z domenami komplementarnymi do juz
wystepujacych w tworzonym ukladzie holdingowym, Dla niektérych z nich
wyszukano aktywnych inwestordw sprzedajac im cze$¢ udziatow. W miedzy-
czasie budownictwo jako branza zaczelo "odbijac si¢ od dna". Firma zaczela
pozbywac sie klopotliwych domen i koncentrowa¢ sig na coraz bardziej docho-
dowym budownicowie. Kilka budowlanych spotek corek przekszratcono w spotki
akcyjne z mysla wprowadzenia ich na gielde i uczynienia z nich kolejnego Zrodia
doplywu kapitatu. Itd., itp. Nie koncynuuje przykiadu, jake ze rdzne nite wymie-
nione tu czynniki spowodowaly przejecie spétki przez firme zagraniczna { wy-
prowadzenie jej z gieldy. Przyklad ten zwraca jednak uwage, ze w prakryczne
znaczenie ma nie tyle strategia w ujeciu statycznym, wynikowyin, teleologicz-
Ny, €O strategia w ujeciu dynamicznym, w formie tzw. ciagu strategicznego.
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Uogoélmajac ten przykiad oraz przyjmujac w dalszych rozwazaniach 1
poziom epistemologiczny identyfikacji strategii (tabela 3}, stracegia jawi nam
sie jako swoista przescrzen pleciowymiarowa, z koniecznym ujeciem czasu (rys.
1). W innej formtze, 1dee tak rozumiane] stracegii zaprezentowano (w tabeli 4) w
postaci ciagdw decyzji w czaste dotyczacych produktow, rynkdw, Zrodel finan-
sowania, struktur organizacyjno-prawnych oraz alianséw z rzeczywistymi lub/
1 potencjalnymi konkurentami. Rysunek 2 prezentuje dodatkowo dynamiczny
ciag decyzji w sferze sprzedazy, finansowania dzialalnosci, strukrur organiza-
cyjno-prawnych 1 alianséw strategicznych w wydaniu planowanym i interwen-
cynym.

Rys. 1
WYMIARY STRATEGI!

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE
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TABELA 4.
ELEMENTY STRATEGII DOMENY W UJECIU DYNAMICZNYM

Cykl zycia domeny Elementy strategii

S3:{(F.R1},(P:Ra},..., t}
KB(KI,Kz,..., 1)
faza stabilizacji 03(01,04,... 1)

(3) Ag(A[,AZ;---’ t)

S2{(P1Ry),(P2R2),..., t}

KoK Ks,...o 1)
faza | wzrostu 0:(0,,0,,... 1)
2) Ay (ALA,. ., 1)
i___/ SHPIR,),(PaRa), .., 1
faza wprowadzenia K (K1 Ko, 1)
(1)
0(01,05,... 1)
Al (AI:A23"'9 t)
Legenda:
S - sprzedaz w domenie
P - produkty
R - rynki

K - Zrédha kapitatu, Zrédta finansowania
O - rozwigzania organizacyjno-prawne
A - alianse strategiczne
T - czas (dary)
ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE
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Rys. 2.
STRATEGIA PRZEDSIERIORSTWA NA POZIOMIE DOMENY W UJECIU DYNAMICZNYM.

A
S{(P1R1),(P2R2),....}
K(KiKa....,)
0(04,04,...)
A{ALAg.) L dziatanie nieplanowane, interwencyjne J7
K,0O A ~
S(PR)
Dzialanie plangwane
K0 A
S(PR)
t
ZRODEO: OPRACOWANIE WEASNE
Literatura:

1. Eisenharde K. M., Sull D. N., Strategy as Simple Rules, Harvard Business
Review, January 2001 vol. 79, Nr 1.

2. Krupski R. (red.) Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Wyd. 1V,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocla
wiu, Wroclaw 2001
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3. Moszkowicz M., Model strategii ogolnej przedsiebiorstwa - ujecie ogolne, w:
Zmiana warnnkiem sukcesu. Integracia, globalizacia, vegionalizacja - wyztwania
dla przedsighiorstw. (red. J. Skalik), Wydawnictwo Akademii Ekonomicz
nej im. Oskara Langego we Wroctawiu

4. Obld| K., Tworzywo skatecznych strategii. Na styles starych 1 nowych regud
konkurencji, PWE, Warszawa 2002



PROCEDURA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO -UCIAZLIWE OGRANICZENIE CZY WARUNEK SUKCESU. O3

Rozdzial 3.

Procedura zarzadzania strategicznego -
ucigzliwe ograniczenie czy warunek suk-
cesu.

Burzliwos¢ i nieprzewidywalnogé warunkow rozwoju wspélezesnych
przedsiebiorstw, czgste spekrakularne porazki szybko dezakeualizujacych sie
planéw rozwojowych to przyczyny coraz powazniejszych watpliwosci wobec
mozliwoéci planowania strategicznego, a zwlaszcza sensu stosowania tradycyj-
nych procedur planistycznych. Celem niniejszego opracowania jest rozwazenie
czy w dzisiejszych warunkach zarzadzanie strategiczne powinno by¢ ujmowa-
ne w jakiekolwiek rarny proceduralne a jesli tak to w jakie.

Istota i walory planistycznej procedury zarzadzania

strategicznego

Tradycyjna koncepcja zarzadzania strategicznego nazywana dzis czesto
koncepcja planistyczna to bez watpienia droga tworzenia strategii logiczna,
konsekwentna, wecigz zachwycajaca swa klarownoscia i prostota. Stwarza ona
nieodparte wrazenie, iz tworcy strategii ktorzy rozpocang swe prace od daleko-
sigznych wizji, a nastepnie "sprowadza je na ziemig" w trakcie analiz strategicz-
nych isformutuja koncepcje strategmzne stopnlowo konkretyzowane anastep-
nie konsekwentnie wdrazane powinni osiggnac sukces jesli nie popelnia jakichs
razacych bledédw. Typowy schemat takiej procedury osiggania sukcesow strate-
gicznych przedstawia ponizszy rysunek (nr 1).

Wydaje si¢, iz nawet w kontekscie dzistejszych wyzwarn trudno jest za-
kwestionowac sens poszerzenia mozliwoici rozwojowych poprzez sieganie do
marzen, aspiracji, formulowania na ich podstawie "gornolotnych™ wizji czy
misji przedsiebiorstw. To we wspétczesnych warunkach siinief niz kiedykol-
wiek dotad ujawnia si¢ koniecznoéé przelamywania schemaréw, tradycii, a to
latwiej osiagna¢ odwolujac si¢ do wyobrazni czy marzen niz bazujac na prag-
matycznej analizie wlasnych badZ zewnetrznych mozliwosci rozwojowych.
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Rys. 1.
TRADYCYJNY SCHEMAT PROCEDURY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
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Z kolei propozycja, by w nastepnym etapie dokonywac szeroke zakrojonej
analizy strategiczney stanowi trafna odpowiedz na wszelkie watpliwosci co do
racjonalnosci 1 przydatnoscl wizjonerskich koncepcii. Skore zaklada sie koniecz-
nosé doglebnego rozpoznania zardwno zewngtrznych jaky wewneoznych moz-
liwoscl urzeczywistnienia wizjl to nie istnieje niebezpieczenstwo, Ze powstafe
na ich bazie strategie pozostana oderwane od rzeczywistoscl,

Wlasciwa planistyczne) metodzie zarzadzania straregicznego sekwengja
postepowania w trafny sposéb porzadkuje takze analize strategiczna. General-
na zasada, iz analiza otoczenia dalszego stanowi punkt odniesienia dla analizy
strategicznej, otoczenia blizszego, a ra z kolei jest podstaws dla wewngtrznej
analizy strategicznej znakomicie ulatwia zobiektywizowana ocene warunkow
rozwoju. Analizujac poszczegélne problemy na szerszym tle mozna uniknaé
fragmentarycznych i wrezultacie zafalszowanych ocen wlasnego potencjatu czy
najsilnie] odczuwalnych czynnikéw oddzialywujacych na przedsigbiorstwo.

Z kolei formudowanie kancepeit strategicznych i dokonywante wyboru
najkorzystniejszej strategii na podstawie analizy strategiczne) i w oparciu o wy-
znaczone na Wstepie aspiracje gwarantuje, ze przyjeta droga rozwoju bedzie
zaréwno realna jak 1 odpowiadajaca pragnieniom. Jest to istotne zwlaszcza w
kontekécie powszechnej prakeyki przedsigbiorstw, keore nie kierujac sig proce-
durami zarzadzania strategicznego staraja sig realizowac scenariusze rozwoju
badZ to "minimalistyczne” - najtatwiejsze do zrealizowania, badz tez przesa-
dnie ambitne nie znajdujace uzasadnienia w zewnetrznych, badz wewnertrz-
nych mozliwosciach.

Dalsza procedura zarzadzania strategicznego wiasciwa metodzie plani-
stycznej jest rowniez bardzo wyrazista j jednoznaczna. Stopniowe konkretyzo-
wanie koncepcji stratemcznych ich przecbrazanie w programy i plany vealiza-
cyjne to zrozumialy punkt wyjécia dla urachamiania procesu wdrozeniowego.
W jego trakcie z kolei oczywista wydaje si¢ koniecznosd oceny efektow wdroze-
nia, a na tej podstawie, w razie koniecznosc korygowania wezedniejszych usta-
len. W zaleznosci od potrzeb korekry te moga mieé¢ oczywiscie rdzng skale,
przy czym nie mozna tez wykluczyc koniecznosci radykalnej zmiany strategii.
Zakiada sig wszakze, iz w miare mozliwosci strategia powinna by¢ stabilna a
zmiany w trakcic jej realizacji nie powinny by¢ zbyt czeste. W praktyce oznacza
Lo zazwyczaj, Ze proces tworzenia strategii powtarzany jest co kilka lat i odbywa
sie w sposob "kroczacy .

Czytelny schemat tradycyjnej, planistycznej procedury zarzadzania stra-
tegicznege dzigki swej prosrocie stat sig powszechnym schematem nauczania
zarzadzania strategicznego cbowiazujac w wiekszosci podrecznikéw czy po-
radnikéw z tej dziedziny. Réwnoczeénie zdominowat on praktycznie prace
nad strategiami wiekszosar przedsigbiorstw i innych organizacji stanowiac



36 PROCEDURA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO -UCIAZLIWE OGRANICZENIE C7Y WARUNEK SUKCESU.

zarowno standardows podstawe scenariusza procesu tworzenia strategii, jak
tez typowy schemnat zawartosci dokumentu straregicznego,

Ograniczenia planistycznej procedury zarzadzania
strategicznego

Logiczna sekwencja etapdéw procedury planistycznej, z ktorych kazdy
mozna dowolnie rozwijaé, az do postaci sci$le zoperacjonalizowanej zdecydo-
wanie upraszcza i ulatwia zarzadzanie strategiczne.

Schematy postepowania abejmujgce zaréwno calo$¢ procesu jak tez
metodg formutowania wizji, misji, wyznaczajace zakres i kolejnosc analizy stra-
tegicznej czy sposoby formudowania badz selekcjonowanta wariantdw strategii
stwarzaja wrazenie, iz projekrowanie dhugofalowych sukceséw przedsiebiorstw
moze by¢ w istocie proste, pod warunkiem zastosowania sig do wskazari, Byfo-
by to przekonanie nie tylko ztudne ale i szkodliwe.

We wspétczesne) gospodarce szczegdlnego znaczenia nabiera nieszablo-
nowos¢ koncepcji rozwojowych. Dzisiejsze strategie sukcesu to pomyslty na
unikalnoéé przedsiebiorsow trudna do nasladowania przez konkurencéw. Trud-
no oczekiwac, ze strategie przelamujace standardy 1 schemary mozna kreowac
przy pomocy standardowych metod i procedur. Skadingd wiadomo, ze wiele
przetomowych dla poszczegdinych przedsigbiorstw pomystow rozwojowych nie
powstalo bynajmniej jako efekt mozolnych prac analitycznych. Wiele spekta-
kularnych sukceséw biznesowych rozpoczynato sig od przypadkowego odkry-
cia niezaspokojonej potrzeby. Nieraz przypadkowe spostrzezenie lub intuicyj-
ne przekonanie uruchamialo procesy rozwojowe przesadzajgce o sukcesach
rozwojowych przedsiebiorstw czy wrecz kierunkach rozwoju calych sekroréw.

Na tym tle rodzi si¢ watpliwodé czy prosty, sekwencyjny proces wypraco-
wywania strategii nie zagraza ograniczeniem pola dla intuicji. Czy pobudzanie
kreatywnosci nie wymaga bardziej holistycznege, a mniej schematyczuego podej-
$cia. W tak:q sytuacii tradycyjna, plamstyczna formuta zarzadzania scrategicz-
nego I zwiazane Z nig schematy post¢powania, sprzyjajac ledwie poprawnym, a
przewaznie standardowym koncepcjom przescaje odpowiadaé wymaganiom
wspotczesnej gospodarki. Czas i energia poswiecone dziafaniom wynikajacym
z wymogéw proceduralnych moga przekreslic szanse na naprawde znaczace
odkrycie wymykajace si¢ poza proste reguly.

Inne niebezpieczenstwa zwiazane ze stosowaniem planistycznej proce-
duty zarzadzania strategicznego wiaze si¢ z narastaniem burzliwo$ci warun-
kéw rozwoju przedsigbiorstw. Dynamiczne zmiany wszelkich warunkow roz-
wojowych zachodzace w tempie wezedniej niespotykanym stwarzaja wyjatkows
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grozbe dezaktualizacji prognoz i dalekosieznych planéw. Wyzej prezentowana
procedura tworzenia i wdrazania strategii zaklada mozliwoé¢ korygowania stra-
regii, ewentualnie jej ponownego tworzenia chocby w odpowiedzi na trudnosci
ujawniajace si¢ w fazie wdrazania. Tym niemniej jest to mozliwosé pojawiajaca
sig okresowo, od czasu do czasu, zwlaszcza wowcezas, gdy dokonuje sie przegla-
du efekcéw wdrazania strategii, co moze by¢ pretekstemn do jej ewentualnej re-
wizji.

Istotg procedury planistycznej jest bowiemn kolejnos¢ realizowanych w
jej ramach przedsiewziec. Skoro najpierw formutuje si¢ wizje czy misje to po to
by pdZniej na ich podstawie doglebnie analizowad warunki ich urzeczywistnie-
nia. Z kole1 analiza strategiczna staje si¢ podstawa dalszych prac prowadzacych
do ostatecznego sformutowania strategii. Dopiero pdézZniej mozna uruchamiad
proces wdrazamia strategii. Cato$¢ procedury jest na tyle pracochionna, iz skia-
nia do odsuwania w przyszlos¢ ponownego jej powtarzania nawet w przypadku
gdy efekty wdrozenia nie sa do korica zadawalajace. Wydzielenie i roztozenie w
czasie poszczegolnych etapdw procedury powoduje duza bezwladnos¢ dziata-
nia.

W konfrontacji zburzliwa rzeczywistoscia gospodarcza prowadzi to cze-
sto do dezakrualizacji strategii, ktéra nie nadaza za zmianami. "Rozwleczony
w czasie”, utrudniajacy elastyczne reagowanie na nowe impulsy proces zarza-
dzania strategicznego moze by¢ nie tylko malo skuteczna droga planowania
sukcesow, ale wrecz przeszkoda dla ich osiggania.

Propozycje modyfikacji procedury zarzadzania

strategicznego.

Wyze] wymienione stabosci planistycznej procedury zarzadzania strare-
gicznego spowodowaly, 7e zostata ona praktycznie odrzucona, przynajmniej w
teorii zarzadzania strategicznego. Znamiennym tego potwierdzeniem wydaje
sig fakt, iz praktycznie wyeliminowany zostal sam termin planowania strate-
gicznego, ktory zostal zastapiony zarzadzaniem strategicznym. O ile planowa-
nie strategiczne kojarzone byto zwykle ze sformalizowana procedura planistycz-
na to zarzadzanie strategiczne oznacza proces ciagly, przenikajacy calg organi-
zacje, ukierunkowujacy ja na myslenie o przysztosci i ksztaltowanie rozwoju.
Tak rozumiane zarzadzante strategiczne zdecydowanie wykracza poza akr pla-
nowania strategicznego, a zatem nie moze zadowoli¢ si¢ procedurami wiasci-
wymi temu planowaniu.

Na fali kryryki tradycyjnego planowania strategicznego powstaty liczne
nowsze koncepcje zarzadzania strategicznego jak chocby podejécie pozycyjne
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czy zasobowe. Wydaja si¢ one interesujacymi, czesto nowatorskimi ideami, krére
nie przekladaja sie jednak na propozycje procedur zastosowania. Wyznaczaja
one kierunki myslenia, podkreélajg range miektorych aspekcow rozwoju, nie-
zinlernie trudno jest jednak przetoiyd je na dzialania prakeyczne. Sead trudno
uznac powyzsze propozycje za alternatywne wobec koncepcji planistycznej pro-
cedury zarzadzania strategicznego.

Tymczasem wydaje sie, 12 niezaleznie od wszelkich zastrzezert wobec
mozliwoscl 1 sensownoéci projektowania scistych schematéw tworzenia { wdra-
zania Stlatt‘gll WSPO*CZCSBE PrOPOZyCJe 7arzqdzama 5txateglczneg0 powu‘my
jednak przybiera postaé procedury. Nie popadajac w nadmierne uproszczenia
pozytecznym wydaje sie wskazanie sposobu ich wykorzystania w praktyce przed-
sigbiorstw. Zadaniami tego typu procedury zarzadzania strategicznego byloby:

- uporzadkowanie procesu - nadanie mu jasne; logiki,

- zapewnienie, 12 istotne dla sukeesu straregicznego elementy nie zostana
pominigte,

- stworzenie inspiraci dia kreowania wartosciowych koncepcii.

Tak rozumiana procedura zarzadzania strategicznego nie zagwarantuje
rzecz jasna sukcesu strategicznego przedsigbiorstwa, tym niemniej sukces raki
moze istotnie utatwic. Sytuacja taka charakterystyczna jest dla wszelkiej pracy
tworczej, jaka bez wacpienia jest zarzadzanie strategiczne. Procedura postepo-
wanla i umiejgtnosci warsztatowe nie gwarantuja nigdy stwerzenia "arcydzie-
ta”, ale z drugiej strony dziefa takie nie maja wielkich szans powstania bez ta-
kiego wsparcia.

Wspdlczesna procedura zarzadzania strategicznego, usuwajaca bledy kon-
cepcil planistyczne) musi przede wszystkim zapewnic:

- cigglos¢ prac strategicznych,

- elastycznosd procesu.

Dzisiejszy proces zarzadzania strategicznego nie moze by¢ juz traktowa-
ny jako powtarzalny od czasu do czasu ake Jest ro staly obowiazek oséb zarza-
dzajacych przedsigbiorstwami. Trudno oddzieli¢ w tym przypadku etap two-
rzenia i wdrazania strategii gdyz przebiegaja one réwnoczesnie i nieustannie,
Poszczegblne etapy procedury réwniez prowadzone sa ciagle, we wzajemnym
zwiazku, co nie oznacza, ze nie ma pomigdzy nimi wspdtzaleznodci i wigzi wy-
nikania.

Z kolei elastycznosd procesu zarzadzania strategicznego oznacza mozli-
wosc ciaglego rozwoju strategil, jej nieustannego dostesowywania do nowych
wyzwarl. Nie ma tu miejsca dla komfortowego, stopniowego rozwijania kon-
cepcji bez nieustanne; jej konfronracji z warunkarmi otoczenia 1 mozliwosciami
realizacyjnymi.
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Schemat nowej, zmodyfikowanej procedury zarzadzania strategicznego,
pozwalajacey, jak sie wydaje spelnic powyZsze wymogi przedstawia rysunek 2.

Powyzszy schemat dzieli proces zarzadzania srrategicznego na 3 bloki za-
gadnien, kazdy o istotnie odmiennym charakrerze.

Blok I - obejmujacy formulowanie wizji i misji przedsi¢biorstwa wydaje
sie najbardziej oderwany od "twardej" rzeczywisrosci. Siggajac do wyobraZni,
marzen aspiracji, poszerza horyzonty tworcéw strategii, "otwiera im oczy" na
mozliwosci, ktdrych zapewne nigdy by nie dostrzegli ckwiac w pragmatycznej
analizie strategiczne] 1 rozwiazujac najbardziej nabrzmiate problemy przedsie-
biorstwa.

Rys. 2.
WSPOLCZESNY SCHEMAT ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

A
Analiza strategicina Formulowanie
makrootoczenia wariantow
_____________ Wybbr sirategii
. . —————————— .
Analiza strategiczna 3 VU
mikrootoczenia
+— Pragram realizacji
______________________ strategii | _
Wewnetrzna analiza Wdrazanic i kontrola
strategiezpa [ | pTTTToTToTTomoomo
Rozwdj strategii
¥ 4

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE -
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Granica migdzy wizjg a misja nie jest w tym wypadku wyrazna, ani istot-
na. O ile pierwsza koncentruje sie na atrakcyinym wyobrazeniu przyszlosci przed-
sigbiorstwa te druga ukierunkowuje te wyobrazenia na zaspokajaniu okreslo-
nych potrzeb otoczenia. Nie ma przy tym przeszkdd by wizje przysziosc od
poczqcku k1erowa1y sie ku otoczeniu, co powodowatoby catkowite zatarcie odreb-
nosci wizji i misj.

Bez wzgledu na ilod¢ elementéw sktadowych kompleksowo ujery blok:
"wizja-misja przedsiebiorstwa” syruuje sig obok, badZ ponad pozostatymi eta-
pami procedury zarzadzania stracegicznego. Jako erap najogélniejszy, opieraja-
cy sig raczej na incuicji : wyobrazni niz skonkretyzowanej wiedzy moze by¢ rea-
lizowany niezaleznie od pozostalych faz zarzadzania strategicznego, a czesto
poprzedzajac je wyznacza im kierunki pos7ukiwax’1

To nie oznacza bynajmme], 1Z tworcy wizji czy misji przedsiebiorstwa nie
powinni i korzystaé z weze$niej nagromadzone] wiedzy na temat kultury organi-
zacjl, oczekiwan otoczenia czy poszczegdlnych interesariuszy, siegaé do wcze-
$niej prowadzonych analiz strategicznych 1 realizowanych na ich podstawie
wyborow stratLglcznych Pozwoli to 7w1¢kszyc praktycznie znaczenie zaréwno
w17J1 i jak 1 mis)i zapewniajac im wiecej znaczacych tresci bez umniejszania walo-
row tworczych,

Blok IT obejmuje wszechstronna analize strategiczna, Jego zadaniem jest
odkrycie znaczacych dla rozwoju zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowari.
Dostrzezenie nieuswiadomionych wezednie) impulsdéw plynacych z otoczenia
oraz wlasnych mozliwosci rozwoju, widzianych w nowej dhugofalowej perspek-
tywie to bezcenna inspiracja dla kreowania pomystéw i koncepcji rozwojowych.

Klasyczny podziat na analize strategiczng dalszego, blizszego otoczenia i
potencjalu wewnetrznego w prakryce jest trudny do utrzymania. Poszczegélne
elementy analizy przenikaja sie do tego stopnia, ze poszczegdlne zjawiska coraz
trudniej przypisac do jednego z segmentéw analizy. Tym niemniej weiaz wazne
jest by wanalizie scrategicznej uchwycié mozliwie wiele probleméw zaréwno w
szerokiej jak i waskiej perspektywie. Niezmiennie korzystne jest takze by pro-
blemy szczegétowe, lokalne, wewngtrzne rozwazane byly na szerszym de.

W dobie niebywalego natloku informacji, gdy niemozliwe staje sig anali-
zowanie wszystkich, potencjalnie znaczacych danych stotnym ularwieniem
analizy strategicznej moze by¢ jej podporzadkowanie wizji { misji przedsiebior-
stwa. Poszukujac mozliwosc: rozwojowych w sugerowanych przez nie kierun-
kach istnieje mozliwo$¢ uporzadkowania prac analitycznych i ich poglebienia
w kluczowych dla rozwoju elementach.

Proces anahzy stlateglczne] powinien adbywac si¢ ciagle, a poszczegolne
jej elementy winny si¢ nieustannie przeplatac rworzac ciagle uzupetniany i obiek-
tywizowany zestaw danych.
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Blok I obeymuyje caly zestaw przedsiewzigd zwiazanych z tworzeniem oraz
wdrazaniem strategii. Celowo nie rozdzielono tu procesu formulowania kon-
cepeji od etapu jej wprowadzania w zycie by podkreslic ich ciaglosc i wzajemne
dopelnianje sie. Koncepcje weiaz wymyslane, doprecyzowywane podlegaja wdro-
zeniu, a w konfrontac)i z rzeczywistodcia sg nieustannie korygowane 1 rozwija-
ne o nowe, coraz skuteczniefsze pomysty.

Jest to mozliwe tylko przy nieustannym wsparciu ze strony welaz prowa-
dzonej analizy strategicznej, ktdra nieustannie dostarczajgc nowych impulséw
sprzyja znaczacemnu rozwijaniu strategii. Rownoczesnie stale odwotywanie sie
de stosunkowo stabilnych i nie poddajacych si¢ koniunkruralnym modyfika-
¢jom wizjom i misjoin przedsiebiorstwa zapewnia, iz rozwdj przybiera mozli-
wie logiczny, zastugujacy na akeepracje kierunck. Z drugiej strony wielkie am-
bicje ujawniajace si¢ zazwyczaj w wizjach i misjach przedsigbiorstw nie pozwa-
laja zadowoli¢ sie malymi, przej$ciowymi sukcesami inspirujac do poszukiwa-
nia weiaz skureczniejszych koncepceji rozwojowych.

Tak zarysowana procedura zarzadzania strategicznego zaklada, ze odpo-
wiedzialne za strategie osoby zarzadzajace przedsiebiorstwami powinny nieu-
stannie realizowad przedsiewzigcia umiejscowione w kazdym z wymienionych
blokéw skladajacych sie na proces zarzadzania scrategicznego. Jednoczesnie,
pomimo tego, 1z kazda z tych ¢ze$ci ma nieco inny charakeer niezbedne jest
zapewnienie ich cigglej koordynacji wzajemnej, a przez to spdjnosci.

Zakfadajac, ze wszystkie wymienione procesy rozwijaja si¢ nieustannie
wciaZz przeplataja sie wzajemnie, kolejnosé ich realizacji nie jest decydujaca dla
sukcesu zarzadzania strategicznego. Tym niemniej w kazdym etapie prac wza-
jemnne wynikante ustalen ma istotne znaczenie. Dotyczy to zaréwno blokow
zagadnien, ktdre zgodnie z numeracja wyznaczaja logiczny tok rozumowania
jak 1 ich wewnetrzne) zawartoséel. Poszczegdlne czesa skladowe procesu zarzg-
dzania straregicznego réwniez warunkuja sie wzajemnie § z tego powodu po-
winny byc nieustannie realizowane 1 réwnoczesnie koordynowane.

Powyzsza propozycja procedury zarzadzania strategicznego choé nie odbie-
ga zasadniczo od ogélnego ksztaltu procesu planistycznego, jak sie wydaje,
pozwala wyeliminowac jego zasadnicze slabosci. Uelastyczniajac przebieg pro-
cedury dostosowuje ja do wymogdw wspdlczesnes gospodarki. Réwnoczednie
okresla sposdb postepowanta moziiwy do prakrycznego wykorzystania. Warun-
kiem jej skutecznego stosowania jest zardwno dostarczenie narzedzi 1 instru-
meneéw ulatwiajacych realizacje poszezegdlnych etapdw procesu jak tez inwencja
jego uczestnikdw 1 1ch umiejetnosé komplieksowego 1 nieschematycznego roz-
wigzywania problemdw, z uwzglednieniem ich wzajemnych wspétzaleznosci.
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W takim ujeciu procedura zarzadzania strategicznego moze by¢ auten-
tyczng pomoca w kreowaniu atrakeyjnych, skutecznych strategii sukcesu, nie
za$ ucigzliwym schematem krepujacym inwencje, jak to sie dzi$ czesto zdarza.
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Rozdzial 4.

Strategia w paradygmacie interpretatywnym.

W naukach spotecznych jeden z najwazniejszych probleméw episte-
mologicznych dotyczy opozycji - paradygmat normatywny versus paradyg-
mat interpretatywny’. Nurt interpretatywny pojawil si¢ w zarzadzaniu za
sprawa konstrukcjonizmu spolecznego. K. Weick zauwazyl, ze organizacja
jest konstyruowana spotecznie, ludzie podejmuja dzialania 1 interpreruja je,
dzieki temu eliminuja przypadkowosc oraz stwarzaja sobie ograniczenia’,
Byty organizacyjne nie maja charakteru obiektywnego, lecz intersubiekeyw-
ny. Wobec rzeczywistoéci konstruowanej spotecznie nie ma sensu stawianie
pytan o atrybur prawdziwosci, na znaczeniu traci klasyczna, koresponden-
cyjna definicja prawdy. Byty organizacyjne tj. strategia, tozsamos¢ organi-
zacji czy struktura wladzy sa tworzone 1 pedtrzymywane przez zbiorowe
przekonania cztonkéw spoteczenstwaiorganizacji. Porzadek organizacyjny
jest wzglednie trwaly dzieki konsensusowi co do sieci podstawowych zna-
czen. Czlonkowie organizacji sami definiujg swoje uczestnictwo, charakrer
otoczenia, kulture, strategie 1 struktureg organizacyjna. Jednak pozostaje
réwniez obszar nieoznaczonoscl, negocjowania 1 interpretowania znaczea.
M.J. Hatch uznaje, ze podejscie interpretatywno-symboliczne w zarzadza-
niu, moze zostaé uznane za paradygmat poniewaz oferuje spéjna perspek-
tywe epistemologiczna konkurencyjna wobec paradygmatu modernistycz-
nego®. Paradygmat interpretatywny doskonale pasuje do nurtu kultury orga-
nizacyjnej, jednak powstaje pyranie czy jest on uzyteczny w innych obsza-
rach zarzadzania. Warto zastanowi¢ sig czy mozliwe jest stosowanie podej-
$cia interpretatywno-symbolicznego w odniesieniu do zarzadzania strate-
gicznego.

H. Blumer wyrdznil erzy podstawowe zatozenia interakcjonizmu sym-
bolicznego, ktdre stanowia podstawe paradygmatu interpretatywnego (na-
zywanego réwniez paradygmatem interpretatywno-symbolicznym).

1. Ludzie dzialaja na rzeczy { wobec siebie, opierajac si¢ na znaczeniach
jakie maja dla nich rzeczy badz inni,

"Wilson T.P., The Normative and Interpretative Pavadigms in Sociology, w: "Understanding Everyday Life”, ed. ).D.
Douglas, Aldine Publishing Comp., Chicage 1970.

Weick K., The Social Psychology of Organizing, Addison-Wesley, Reading 1579 (1969).

*Harch L M., Teoria organizacii, PWN, Warszawa 2002, 5. 56.
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2. Znaczenia te wyrastaja z interakeji spolecznej,

3. Znaczenia te sg poderzymywane 1 modyfikowane w nieustannym pro-
ceste interpretacji stosowanych przez ludzi w roku dziatan®,

Charakrerystyczne dia orientacji interpretatywnej jest spoleczne konstru-
owante rzeczywistosct’. Rzeczywisto$é organizacyna jest konstruktem spolecz-
nym, zatem wszystkie idee ). wzoty zarzadzania, kierowania [ sprawowania
wladzy, cworzenia serategii i strukrury czy kreowania kultur organizacyjnych
podlegaja regutom mterpretatywnym, s kreowane i modyfikowane przez swia-
domosé zbiorowa cztonkdéw grup spolecznych.

Pojecie straregia wywodzi si¢ od greckiego strategos stanowiacego pota-
czenie stratos - obdz wojskowy f agein - przywddzowo. " Strategia” jest ckredle-
niem wieloznacznym, ktére znajduje zastosowanie w wielu dziedzinach. Sera-
tegia wojenna, strategia gier czy strategia przedsigbiorstwa maja wspolny rdzen
zwiazany z przewidywaniem posunigé przeciwnikéw 1 wybieraniem wariantdéw
dziatari prowadzacych do osiagniecia przewagi. Nacisk polozony jest na proces
racjonalnego: wyznaczania celéw, analizowania otoczenia i zasobéw organiza-
cji oraz podejmowania decyzji®. Jednak w rozumieniu strategii odnalez¢ mozna
réwniez aspekty irracjonalne, przekonujace ze rzeczywistosé organizacyjna nie
jest zastana, ale konstruowana przez zarzadzajacych i inne podmioty spoleczne
w toku interakeji. Strategia wojenna, scrategia gry w karty, ale réwnieZ strategia
przedsiebiorstwa sa w pewnym stopniu nieoznaczone, s3 zmienne w zaleznosci
od punkru widzenia. Istotna rele w ich tworzeniu odgrywa przypadek. Znacza-
ce 53 elementy emocjonalne. Mozna wiec zauwazy¢, ze proces zarzadzania stra-
tegicznego nie jest procesem odczytywania obiekrywnie istniejacej] prawdy o
rzeczywistosci 1 przewidywania przysztych zinian, ale interpretowania i kreowa-
nia rzeczywistosct organizacyjnej. Najwazniejszytmi podmiotami spotecznymi
uwiklanymi w proces interpretowania i kreowania strategii s zarzadzajacy.

K. Oblé) wyréznit czrery szkoly strategii: (1) planiseyczna, (2) ewolucyjna,
(3) pozycyjna, (4) zasobow | umiejetnosci’. Moze nalezatoby wyrdznié¢ kszeateu-
jace sig nowe podejsicie tzn, interpretatywue rozumienie strategii organizacji W
calym procesie zarzadzania strategicznego w przedsigblorstwach przyjmowany
jest najczesciej model planistyczny®. Organizacje wykorzystuja rézne narzedzia
i metody formulowania strategii, ktére formalnie obejmuja: stawianie celdw
strategicznych, analizg¢ otoczen:a 1 organizacji, wybdr opcji strategicznej. wdra-
zanie strategii, kontrole wdrazanej strategiii jej korekty. Opisane przez K. Obloja

“Blumer H., Symbolic Interactionisin, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1969.

*Berger P, T. Luckman, Spoleczne konstruowanie rzeegywistoser, PIW, Warszawa 1983

*Penc [, Decyzje w zarzpdzaniu, Wyd. Profesjonalnef Szkoly Biznesu, Krakdw 1995, 5. 130.
"Obléi K., Strategia Organizaci, PWE, Warszawa 1998,

SCravens D.W, Strategic Marketing, IRWIN, Boston 1991, 5.67.
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szkoly definiujg strategic w kategoriach funkgji racjonalnych j. poznanie po-
zycji konkurencyjnej organizacji, stawianie adekwarnych celéw, planowanie i
organizowanie wdrazania celdw organizacyjnych oraz ich kontrola 1 korekey.
Celem tworzenia strategii jest znalezienie i wdrozenie rozwiazan prowadzacych
do osiagniecia zatozonych celéw. Jednak oprécz funkeji racjonalnych strategii
mozna wyrdznic inne. Funkeja intencjonalna srrategii bedzie dazeniern do wy-
wierania wplywu na rzeczywistosé, bedzie wiec niosta pierwiastek konstrukejo-
nizmu spolecznego. Zamiary planujacych maja stanowid rodzaj samospelnia-
jacego sig prorocrwa, w ktdre uwierzg sami stratedzy i inni gracze organizacyj-
ni. Funkeja emotywna strategii to wiazanie planoéw z uczuciami. Pragnienie
osiagniecia celu stwarza determinacie jednostek 1 grup w dazeniu do jego reali-
zacjl. Zatem emocie pelnia rolg morywujaca dla cworzacych strategig {(automo-
tywacja). Funkcja przywddcza strategii to wskazanie, ze w organizacl 1stnieje
sprawna i stabilna strukrura wladzy, ktéra stawia cele 1 egzekwuje ich realizacye.
Pracownicy przez pryzmat strategii postrzegaja spojnoéé organizacji. Funkcja
komunikacyjna strategii jest zwiazana z koniecznodcia dyskutowania, negocjo-
wania i przekazywania informacji na temat wybordw strategicznych wérod czton-
kéw organizacji. Zatem mozna dostrzec, Ze proces tworzenia 1 wdrazania stra-
tegij nie stuzy jedynie podejmowaniu racjonalnych decyzji, ale stanowi swoiste
stwarzanie rzeczywistoéci organizacyjnej, stanowl kluczowy element rozsamo-
$ci 1 kulrury organizacyjney.

W organizaciji dostrzec mozna wiele procesow strategicznych, ktore moga
by¢ réwniez analizowane z punktu widzenia paradygmartu interpretagywnego.

Kreowanie wizji i misji organizacji

Wizja i misja ovganizacii sa zazwyczaj projekcia idei zarzadzajacych, krdra
kszralruje tozsamos¢ organizacji. Domena dzialalnoser 1 kluczowe cele sa for-
mutowane przez zarzadzajacych. Wizja 1 misja organizacji powinny wyznaczaé
trwaly kierunek obsesyjnych dazen pracowntkéw.

Procesy kreowania wizji I misji maja charakeer kreatywny. Konstrukeja :
dekonstrukefa misji to wytyezanie kierunku rozwoju i tworzenie warunkéw
brzegowych rozwoju. Wizja lub misja organizacji ma charakeer intencjonalny,
zatem wywiera ona wplyw na sposéb myslenta o organizacji. Z jednej strony
koncentruje myslenje na zdefiniowanej domente dzialalnosc: organizacy, jed-
nak drugie moze ogranicza¢ mozliwoscl dostrzegania szans poza obszarem
zaakcentowanym w misji. Wspdlczesne kancepeje zarzadzania klada nacisk na
zasoby symboeliczne: kapirat intelektualny i kapitat spoteczny.
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Problematyczna jest kwestia zmian wizji i misji orgamzacji. Stanowig one
swoistz konstyrucje organizacying dlatego istotna zmiana misji ma charakeer
rewolucyjny. Zazwycza) zmiana misji jest zwiazana ze zmiang zarzadzajacych.

Koncepcje strategii i wybor opcji strategicznej

Teoria zarzadzania strategicznego to swoista dzungla modeli, koncepaji 1
pomystow. Koncepcje H.I Ansoffa, P. Kotlera, M.E. Portera, P. Druckera i wielu
innych uporzadkowane w tzw. szkoly strategii pozostawiaja zarzadzajacych w
stanie niepokojacej niepewnosci co do wyboru efekeywnej koncepcji. Zarzadza-
jacy przedsigbiorstwami maja do wyboru kilka rozwiazan, po pierwsze moga
postuzyc sig jednym z modell, po drugie, moga laczyc kilka modeli strategii, po
trzecie, moga catkowicie zignorowac teorig 1 postugiwaé sig kategoriami zdro-
wego rozsadku. Wybor podejscia i odczyranie wybranej koncepcji to obszar
podejécia interpretatywnego.

Przyjecie okreslonej koncepeji strategii (np. model sektorowy), wplywa na
okreslenie opcji strategicznych. Zatem sposéb myslenia zarzadzajacych jest
strukeuralizowany zgodnie z rredcig wybranej teorii. Wybér modelu sekrorowe-
go moze skurkowad wyobrazaniem trzech mozliwych opcji strategicznych po-
miedzy krérymi musza dokonad wyboru zarzadzajacy (ekonomia koszedw, zréz-
nicowanie, koncentracja). Jezeli opcje strategiczne bedq mialy postaé prostych
dychotomii (strategia defensywna - ofensywna) to wplynie to na uproszczony
sposdb percepgji rzeczywistosci organizacyjne przez zarzadzajacych zgodnie z
zalozeniem, Ze granice naszego swiata wyznacza jezyk. Nie oznacza to oczywi-
$cie, Ze ramy teoril 1 proponowanych opcji sa nieprzekraczaine. Zarzadzajacy
moga, na przyklad, dostrzec mozliwosci realizagyi kilku opcii strategicznych
jednoczesnie, moga rworzy< wlasne rozwiazania, jednak wybrana koncepcja 1
proponowarne rozwiazania w istotny sposob wplywaja na sposéb ich myslenia,
na $ciezki interpretacii.

Alokacja zasobéw strategicznych

Zarzadzajacy sami definiuja zasoby strategiczne organizacji. Kladac na-
cisk na: zasoby finansowe, materialne, ludzkie, zasoby wiedzy oraz wizerunek,
zarzadzajacy okreslaja reguly ich alokacji. W zaleznosci od sposobdw interpre-
tacii kazdy z zasobow moze by¢ zarzadzany w inny sposéb. Myslenie zarzadza-
jacych o zasobach stracegicznych moze opierac si¢ na triadzie: eksploaracja -
ochrona - rozwéj. Eksploatacja zasobu oznacza zalozenie, ze zasob si¢ zuzywa,
co jednak powinno znale#¢ odzwierciedlenie w rozwoju samej organizacji.
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Ochrona to nastawienie na konserwowanie zasobu, za$ rozwdj oznacza kon-
centracje na jego powiekszanie. Sposoby zarzadzania zasobami strategicznym
sq efektem przekonan zaréwno zarzadzajaceych, jak | pracownikéw. Mamy do
czynienia zardwno z procesami interpretacii, jak i projekeji oraz negocjacji.

Przewaga konkurencyjna

Przewaga konkurencyjna to wyobrazone przez uczestnikéw organizacii
Zrodle sity rynkowej organizacji. Przewaga konkurencyjna ma charakter inter-
pretatywny. Peini jednak wazna role - sugeruje ze pozycja rynkowa nie jest dzie-
lem przypadku. Pracownicy wierza, Ze organizacja osiaga sukeces bo ma do zao-
ferowania unikalne polaczenie zasobdw strategicznych. Przewaga konkuren-
cyjna to trudno uchwytna gra wielu elementéw konkurencyjnych tj. pomyst,
zaufanie klientow czy lojalno$é pracownikow.

Pojecie "przewagl konkurencyjne;" uswiadamia réwniez, ze zarzadzanie
strategiczne nie jest dyscyplina uniwersalna, lecz uwikiana w kontekst kulturo-
wy. "Przewaga konkurencyjna” nie jest wolna od etnocentryzmu. Konkuren-
cyjne 1 indywidualistyczne podejscie amerykariskie moze nie pasowac do my-
slenia w kategoriach kooperacyjnych 1 kolekeywistycznych. Po co osiagac " prze-
wage" nad innymi, moze wystarczy znaleZ¢ wlasng "nisze rynkows"?

Proces badan rynkowych i analiza strategiczna

Badania rynkowe powinny sluzy¢ adekwatnemu opisaniu proceséw za-
choedzacych w otoczeniu organizacji. Dzieki tym informacjom mozliwy bedzie
wybér najlepszych opai strategicznych. Jednak dobor 1 interpretacja badan sg
uwarunkowane pogladami zarzadzajacych. Zatem uzyskane w badaniach dane
moga korygowaé dziatania zarzadzajacych jedynie w pewnych niewielkich za-
kresach. W rzeczywistosci sposéb postawienia problemu, dobér metody badan
1 incerpretacja danych czyni z badan rynkowych bardzo slabe narzedzie pro-
gnostyczne, natomiast doskonale narzedzie diagnostyczne. Badania pozwalaja
stwierdzi¢ czy zalozone cele sg osiagane (np. udziat w rynku, rentownosd), jed-
nak nie pozwalajg stwierdzi¢ dlaczego 1 przewidzied przyszlych zmian. Czesto
wieksze znaczenie od systematycznych badan rynkowych ma proces intuicyj-
nego rozpoznawania oczekiwail, tworzenia wiezi symbolicznych oraz sieci wply-
wu 1 zaufania.
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Wdrazanie i kontrola realizacji strategii

Strategia powstaje w dzialaniu. Zatem wezedniejsze zamierzenia s3 wdra-
zane i podlegaja znacznym modyfikacjom. Podstawowym wyznacznikiem jest
rozwd] organizacji w porownaniu z konkurencja. Celowi temu podporzadko-
wane sa wszelkie korekty 1 zimiany scrategii.

Przedstawiona tutaj koncepcja interpretatywnego rozumienia strategii
organizacl, jest wedtug mnie, blizsza rzeczywistej prakryce zycia organizacyjne-
go niz wyidealizowane modele racjonalne. W rzeczywistoscl trudno wyryczyd
etapy procesow strategicznych, kluczem sa dziatania organizacyjne, ktdre s
splecione ze wspolzaleznymj elementami percepeji, interpretaciji, komuniko-
wania iracjonalizacji dziatan (Rys. 1). Prakiyka zarzadzania potwierdza, ze stra-
tegia jest czgdcie) inrerpretowana recrospektywnie niz planowana prospekcyw-
nie. Zatem dziatania nie s3 nastepstwem procesu planowania, lecz sa splecione
z procesami interprecacyi rzeczywistosci organizacyyne.

Rys. 1.
PROCES ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO - PARADYGMAT INTERPRETATYWNY.

Interpretacja rzeczywisto$cl organizacyjnej

Racjonalizacja . Percepcja
: . 'J_ Dziatania PJ ..
TZECZYWIStoSCl . . IZeczywistoscl
. o organizacyjne g ..
organizacyjnej organizacyjnej

Komunikowanie rzeczywistosci organizacyjnej

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.
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Wyciagajac wnioski z przyjecia stanowiska interpretatywnego mozna
zwroci¢ uwage na zhudzenia, keorym ulegaja zarzadzajacy przyjmujacy czysto
racjonalne rozumienie planowania scraregicznego,

1. Zludzenie racjonalnosci decyzji.

Zarzadzajacy maja czesto glebokie przekonanie, ze przeprowadzenie pro-
cedury planowania strategicznego pozwolito podjac racjonalne decyzje. Zapo-
minajg przy tym, ze decyzje te byly czesto skurkiem dynamiki interakeji lub
stanowily odzwierciedlenie formalnej i nieformalnej stect wladzy.

2. Zludzenie obiekrywnosct badan rynkowych 1 analizy strategicznej.

Zarzadzajacy sadza, ze dane z badan rynkowych stanow:a doskonale Zrodio
informacji stuzacych planowaniu strategiczremu. Czesto jednak badania ryn-
kowe i proces analizy stuza jedynie uzasadnieniu decyzji, ktore juz zostaty pod-
jete na podstawie intuicji. Zbieranie danych rynkowych 1 proces analizy moga
stanowic jedynie forme racjonalizaci.

3. Zludzenie efekrywno$ci procesu planowania strategicznego.

Zarzadzajacy czesto uwazaja, ze nalezy trzymad sie stworzonego planu
strategicznego co zaweza ich perspektywe 1 ogranicza elastycznosé dzialania
organizacjl.

Podsumowujac, mozna wyrdznic kilka kluczowych cech strategit w rozu-
mieniu mncerpretatywnym. Strategia organizac)i moze by¢ rozumiana fako pro-
ces wspolzaleznoscl interpretacja - dziatanie, w ktdrym kluczows role odgrywa-
ja zarzadzajacy. Tworzenie 1 wdrazanie strategil obok aspektéw racjonalnych,
ma znaczace aspekey irracjonalne - spoteczne 1 emocjonalne. Proces zarzadza-
nia strategicznego ma charakter indeterministyczny i realizuje sie w dzialaniu,
a nie analizie i planowaniu.
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Rozdzial 5.

[stota strategii tautologiczne;.

Strategia jako zaséb niematerialny

Wszystko we wszech§wiecie podlega permanentnej ewolucji. Dotyczy ro
réwniez istoty strategii, krdra w teorii 1 praktyce ulega ciaglemu procesowi re-
definiowania, kréry dokonuje si¢ w sposéb swiadomy oraz nieswiadomy.

Akrualnie nalezy traktowac strategi¢ jako istotny skiadnik zasobdw nie-
materialnych przedsiebiorstwa, naromiasc dewaluacji ulega jej wartodc jako
instrumentu, czy tez metody zarzadzania.

Sformutowana dla przedsi¢biorstwa strategia, automatycznie zwigksza
jego akrywa niemarerialne. Nawet strategia, ktora nie jest wdrazana, ale w ktorej
opracowaniu uczestniczyli pracownicy firmy, rowniez zwigksza jej zasoby nie-
materialne.

Strategia jako procesualna lawina

Zdarzenia wspolczesnego $wiata "dzieja sie" i po pewnym okresie kumu-
lacji napie¢ "wybuchaja”, szukajac wyjscia w sposéb lawinowy, gdzie w pew-
nym interwale "splywaja" pozornie w jednym kierunku.

Dzieje si¢ tow polityce, gospodarce, w spoleczeristwie, etc. Narastanie zda-
rzefl na poziomie makro i mikro jest coraz trudniej kontrolowaé. Stad tez me-
nedzer staje si¢ doradca pracownika, ktéry sam wypracowuje swojg indywidu-
alna strategie, ktéra niekoniecznie musi by¢ zbiezna z ogdlna strategia przed-
sigbiorstwa. Zalozenie zbieznosci strategii czastkowych ze strategia ogdlna (wy-
zszego rz¢du) jest w swej istocie falszywe, a w realizacji nieskuteczne, poniewaz
zaktada koniecznodc podporzadkowania, ktére ex ante ogranicza pole manew-
ru zaréwno decydentéw na nizszych jak i wyzszych poziomach zarzadzania.

Stad tez w przedsiebiorstwie nalezy wypracowad trajekeorie i tunele nawi-
gacyjne, w kedre beda sie mogly "wpasowac strategie czastkowe. Strategie ogdl-
ne wspoélezesnych przedsigbiorstw trakrowaé nalezy jako "procesualne lawi-
ny", ktérych uruchomienie nie jest mozliwe do kontrolowania i regulowania.
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Strategie czastkowe jako wyspy wiedzy

Nalezy porzuci¢ marzenia budowy jednolite), ogolnej strategii przedsie-
biorstw, wysoce ustrukturalizowanej, dzielacej si¢ na straregie funkcjonalne i
obejmujace swoim zasiggiem caly obszar organizacyi gospodarcze).

Wspdélczesne przedsigbiorstwo jest pulsujaca wyspg wiedzy, krorey prze-
strzef) jest zarysowywana przez czastkowe wyspy wiedzy, majace straregie roz-
woju, najczesciej o charakterze intuicyjnym.

Nawzburzonym morzu zdarzen dziejacych sig w przedsiebiorsrwie, kolej-
ne, czastkowe wyspy wiedzy, uzyskuja dominujaca, kréckofalowa przewage,
wyznaczajac tym samym trajektorie strategii dla calej firmy.

Czy strategia moze by¢ wyznacznikiem prawa organizacji?

W S{abﬂnym oroczeniu strategia bylta w domniemaniu postrzegana jako
prawo organizacji w rozumieniu naczelnej zasady determinujace] strukrure i
sposéb funkcjonowania catodcl przedsigbiorstwa oraz jego poszczegdinych cze-
scl.

Firmy nie posmda]qce wyartykulowanej strategii sa nadal postrzegane "z
niesmakiem" przez interesariuszy zewnetrznych, oraz inne podmioty zaanga-
zowane, keore w domyéle zakladaja, ze z powyzszego powodu panuje w nich
chaos 1 dezorganizacja.

Natomiast w turbulentnym otoczeniu strategie przedsigbiorstw utracity
swoj prawotworczy charakrer, stajac sig intuicyynymi trajekroriami rozwoju
organizacji gospodarczych. Nawet w chaotycznym otoczeniu potrzebne sa pewne
punkty odniesienia, chociazby o ztudnym charakeerze, dajace wyimaginowang
podpore decyzyjna.

Z poblazliwym u§miechem przyjaé nalezy nawolywanie polskich przed-
sighiorcow zadajacych srabilnego prawa podatkowego. Jest to niemoziiwe do
realizacji w warunkach gospodarki funkcjonujacej w sposéb drgajacy, chao-
tyczny, gdzie przewage konkurencyjna uzyskuja przedsiebiorstwa kreujace wy-
spy wiedzy, bedace synteza wartosci dodanej dla pracownikow oraz klientow.

-



ISTOTA STRATEGI! TAUTOLOGICZNE]. 53

Zaprzeczenie "kierunkowego" charakteru strategii

Wyspy wiedzy tworzene przez nowoczesne przedsiebiorscwa sa wartosdcia
sama w sobie, co cznacza, Ze musza one zmierza¢ do jakiego$ porru. Stancwi to
zaprzeczenie stynnej maksymy, stwierdzajacej, ze jezeli bedziesz wiedzial do ja-
kiege portu zmierzasz, to wiatry pomyslne beda ci sprzyjaly.

Ten kto generuje wlasng wyspe wiedzy, nie stosujac strategii benchmar-
kingowej (imitacji, nasladownictwa), jest "sam sobie sterem, zeglarzem, okre-
tem i portem”, co oznacza, ze stanowi on sile Sciagajaca na siebie zainteresowa-
nie zewnetrznych interesariuszy oraz podmiotéw zaangazowanych. Sq to wiel-
kie korporacje inwesrujace w B+R, uzyskujace znaczaca przewage rechnologicz-
na, a przede wszystkim intelekrualna. Na nich skupia si¢ uwaga naukowcow,
poiitykdéw, organizacji "sieciowych”, klientéw i kooperantow,

W pewnym sensie jest to strategia do$rodkowa, majaca charakter zasysa-
jacy. Dotyczy ona przedsigbiorstw mocno inwestujacych w kapiral intelekreual-
ny, krory stanowi podstawowy skladnik ich akeywdw niemarerialnych. Prze-
ksztatcaja sig one stopniowo wwyspy wiedzy, albo w fortece wiedzy, o charakre-
rze hermetycznym, nieczule na strategie konkurencji inwestujacej gtéwnie w
akrywa materialne.

Przezwyciezenie dualizmu: firma - otoczenie

U podstaw budowy klasycznych scrategii lezy zalozenie dualnego obrazu
rzeczywistodel egzemplifikowane przez uklad: przedsiebiorstwo - wrogie oro-
czenie, Tutaj szukad nalezy rodowodu réznego typu strategii przewag konku-
rencyjnych, ktdrych istora jest walka.

Kooperacja negatywna (walka) jest w dfugofalowej perspektywie niszcza-
canie tylko dla przegranego, lecz rowniez dla zwycigskiej strony. Brzmi to para-
doksainie, lecz niestety jest to prawdziwe, zwlaszeza w kontekscie nizszych ko-
sztdw dziatan uzyskiwanych w przypadku prowadzenia kooperacji pozytywnej
(wspdlpraca), czego przykfadem sq alianse strategiczne. Kooperacja tego typu
zaktada ekwiwalentna wymiang wiedzy pomiedzy partnerami aliansu strace-
gicznego. Jest to wyzszy poziom keoperacji, u keérege podioza lezy nadal dua-
lizm: "fitma - firma".

Przezwycigzenie dualizmu typuw: "firma - otoczenie” moze si¢ dokonaé
wylacznie w wymiarze cautologicznym, tzn. przedsi¢biorstwo nie zapozycza
wiedzy, tak jak np. w aliansie strategicznym, lecz kreuje sie wylacznie samo-

dzielnie.
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Na tym poziomie nie ma miejsca dla klasycznych strategii walki konku-
rencyjnej, lecz istnieje wylacznie strategia tautologiczna kreowania wiedzy przez

przedsigbiorstwo dla niego samego.

Noblista kreuje wiedze dla samego siebie, wzglednie nie musi jej dalej w
ogole kreowac. fego image jest owa wyspa wiedzy, ktdra zasysa otoczenie zasy-
pujace go ofertami wygloszenia prelekeji, udzialu w konferencji, napisaniu ar-
tvkutu, ksigzki itp. To samo dotyczy znanych politykéw, guru zarzadzania i

mistrzéw duchowych.

Znane, renomowane przedsi¢biorstwa, posiadajace wlasne, niekopiowal-

ne aktywa niematerialne, funkcjonuja w powyzszy sposéb (rys. 1).

Rys. 1.
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Brak struktury a chaos

Straregie dowolnego typu w pewien sposéb strukturalizuje funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa oraz zachowania i dzialania jego pracownikéw, przy czym
dlugotrwala scrukeuralizacja powoduje skosmienie organizacii, co w efekcie
koniczy sig jej Sriercia.

Chaos, ktérego immanentna cecha jest brak struktury, wymaga od przed-
sigbiorstwa zatrudniania ludzi swiadych, ktorzy swietnie si¢ czujg jako decy-
denci 1 wlasciciele procesdw wysoce nieustrukeuralizowanych. Oni sami gene-
ruja swoje strategie, ktore konstytuuja wypadkowa strategie ogdlna. Jest to wiec
oddolna, spontaniczna, nieustrukruralizowana metodyka budowy strategii.

Przedsiebiorstwom potrzebne sa aktualnie strategie humanistyczoe (w
malym stopniu ustrukeuralizowane), a nie strategie ekonomiczne {(ustrukeura-
lizowane), ktére ograniczaja sie do traktowania przedsigbiorstwa jako bytu go-
spodarczego, gdzie trudno jest je traktowac jako Swigtynie wiedzy (rys. 2).

Rys. 2.
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ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE
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Strategia negacji importu wiedzy zewnetrznej

Podstawowa przestanka sukcesu wspolczesnej organizacii jest odrzucenie
wiedzy zewnetrzne] jako wrdrnej, juz czesciowo zdewaluowanej, ktdrej kopio-
wanie z samej Istoty ogranicza przestrzeni decyzyjna, co wynika z faktu iej ze-
wnetrznej strukruralizac)i § dostosowywania sie do warunkéw brzegowych wy-
kreowanych przez inne firmy.

W przypadku small businessu majacego maly potencjat badawczo-roz-
wojowy zachodzi potrzeba imitowania i nasladowania rozwiazar techniczno-
technologicznych kreowanych przez centra badawcze duzych korporacii. Fir-
my malej i redniej wiclkoici sa 1 pozostang satelitami duzych koncerndw, zasy-
sajacymi, poprzez umowy kooperacyjne, ich wiedze technologiczna. Z drugie;
strony maja one niepowtarzalna szanse kreowania wlasnej wewnetrznej wiedzy
humanistycznej {kultura organizacyjna, kody komunikowania, symbole, mity,
historia firmy etc.}, krora nie moze by¢é przejmowana przez duze firmy.

Jedna z ciekawszych koncepcji kreowania wiedzy jest KCRM (Knowledge
based Customer Relationship Management), czyli tworzenie trwatych relacji z
klientami w oparciu o zarzadzanie wiedza.

Indywidualnie wykreowane wewnetrzne wyspy wiedzy zawsze beda przy-
ciagad klientéw tak jak nazwisko slynnego tezysera, aktora, czy tez akrorki.

Jestto jedyna, efektywna strategia dla wspolezesnych przedsiebiorstw, keora
wynika z drastycznej zmiany fundamentalnych zatozen ontologicznych funk-
cjonowania organizacji gospodarczych, ktére stajq sie mikrodwiatami tworza-
cymi wiedze wewnetrzng w pierwszym rzedzie dla swoich aktoréw organizacyy
nych, 2 w drugiej kolejnosc dla interesariuszy zewnetrznych.
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Rozdzial 6.

Strategie zarzadzania wiedza
w przedsi¢biorstwie.

Od niejednoznacznosci w zarzadzaniu wiedza do
przyjecia konkretnych rozwiazan.

Termin "zarzadzanie wiedza" ma swoje korzenie juz w pdZnych latach 60.
W 1969 roku D.E. Zand publikuje artykul "Management of the Knowledge
Organization". Nie pisze on jednak o zarzadzaniu wiedza ale miedzy innymi o
takich zagadnieniach, jak spoleczenstwo wiedzy, przeksztalceniu pracownikow
w pracownikow wiedzy 1 nowym typie organizacji - organjzacji wiedzy. Nato-
miast w 1976 roku socjolog R. E. Rickson prawdopodobnie jako pierwszy uzy-
wa iacznie stow knowledge management jednak w Innym sensie niz s one wspot-
czednie uzywane. Badat on role duzych korporacy przemystowych ukierunko-
wanych na tworzenie 1 aplikacje wiedzy technicznej na globalnym poziomie
spoteczenstwa. W ten sposob termin "zarzadzanie wiedza" zostal zastosowany
do analizy proceséw rozwoju i wykorzystania wiedzy w spoleczesistwach, a nie
organizacjach'.

Na powstanie zarzadzania wiedza w dzisiejszym ksztalcie rozumienia rego
terminu wplyw mialo wiele powiazanych zdarzen i zjawisk. Migdzy innymai:
rozwdj nauki, a gléwnie cybernecyki, informartyki i zarzadzania, ewolucja i roz-
woj koncepcji w ramach zarzadzania, dominacja orientacii globalne) 1 zasad
zarzadzania strategicznego, gloszone idee o wejSciu gospodarki $wiatowe] w
erg informacji i wiedzy, wzrost poziomu wyksztalcenia spoleczenstw i stawia-
nie nowych wymagan wobec pracodawcédw, jak i pl‘acobiorcéw ZIMIAny W Spo-
sobie dziatania firm konsultingowych, keére staly sie przykladem swiadomego
uzycia pierwszych systemow zarzadzania wiedza i rozpropagowanie przez nie
1dei zarzadzania wiedza.

W poczatkowym czasie zaistnienia koncepci, zarzadzanie wiedza (ZW)
mialo wielu przeciwnikéw. Zwlaszcza "zarzadzanie" w ZW bylo przedmiotem

'Maier R, Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologivs for Knowledge Management,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002, 5. 18,
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wietu kontrowersji. Niekrore podejicia kryryczne argumencujg, ze wiedza nie
moze byé przedmiotem zarzadzania poniewaz jest niewidzialna i nienamacal-
na. Jednak jedli potrakruje si¢ zarzadzanie w sensie proby doskonalenia tego jak
wiedza jest kreowana, dystrybuowana albo wykorzystywana, wowczas ZW ma
sens istnilenia?.

Koncepcja ZW ze wzgledu na swojg mlodosé zawiera u podstaw szereg
meradologicznych probleméw, Pierwszym zasadniczym jest sposéb pojmowa-
nia wiedzy, a zwlaszcza wzajemnego stosunku do siebie informacji 1 wiedzy.
Relacja ta nie do korica zostala okreslona, cho¢ obecnie wydaje sie przewa;'zaé
przekoname ze wiedza w czystej postaci przynalezna jest czlowiekowl, a jej roz-
woj stanowi efekt przetwarzania mformaql i p0w1azama uzyskanej stad wu—:dzy
z dotychezas posiadana. Informacja staje si¢ wigc narzedziem przesylania wie-
dzy. Précz odmiennodci sposobdw definiowania wiedzy zréznicowane podej-
Scie do ZW wynika tez z réznych ujed jej typow (tab. 1 zawiera przykiady). Ich
istotnos¢é polega na tym, ze wskazuja one na sposéb zwigzania zasobu wiedzy z
organizacja.

Rys. 1. ZASOBY WSPOLCZESNE] ORGANIZAC]I

Zasoby organizacii XXI wieku

Kompetencje pracownikiw

Wiedza
- spersenalizowana
jawna i cicha

Wartosci Zdolnoéei
Postawy Umiej¢tnosci
| J

Wiedza skodyfikowana
["| Zas6binformacyjny: infermacje i dane

Wiedza ugruntowana
Produkty, ustug], kapitat struktuzalny [

. Kapitat finansowy i rzeczowy }__

lL—— » Kompetencje organizacji #4————

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.

*Davenport T. HL., Volpel 8. C., The rise of knowledge towards attention mandagement, "Journal of Knowledge Mana-
gement” 2001, or 3,5 212,
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Tasb. 1.
NIEKTORE TYPY WIEDZY

Autor Typy wiedzy ]

Scheler (1926) 1) Wiedza instrumentalna
2) Wiedza intelektualna
3] Wiedza duchowa

Anderson {1975), Sqire {1987), Fayol (1994) na Wiedza deklarowana
podstawie Ryle {1949} 2. Wiedza proceduralna
3. Mrelawiedza

Polanyi (1966)

Widza jawna
2. Wiedza cicha
Savage (1996) Wiedzied jak
Wiedzie¢ kto
Wiedzieé co
Wiedzie¢ dlaczego
Wiedziec kiedy
Wiedziet gdrie

I

Willke (1998) Wiedza jawna
Wiedza cicha
Wiedza publiczna

Wiedza wlasna

Ealall ol

Chao (1998) Widza jawna
Wiedza cicha

Wiedza kulturowa

Falk alia

Wiig (1998) definiuje wiedze zarzadzang w 1. Wiedza publiczna
dzialalnodci gospodarcze] Wiedza ekspercka
Wiedza prywatna

o

Sveiby (1997) poglad na wiedze jako proces Wiedza sprecyzowana
Umiejetnosci
Doswiadczenie
Warteé€ przekona

Sieé spofeczna

Eal el

—

Wiedza kluczowa
Wiedza zaawansowana
Wiedza innowagjna

Zack (1999} kategoryzacja wiedzy przemystowej
Hansen iinni {1999)

W

Wiedza doswiadcezalna
Wiedzz konceptualna
Wiedza syntetyczna
Wiedza rutynowa

Nonaka i inni {2000} typy aktywéw wielzy

falbal ol

Gamble, Blackwell {D01)

—

Wiedza spersonalizowana
WiedZa opisana
Wiedza osadzona

b

ZRODLO: OPRACOWANIE WELASNE
na podstawie: Maier R., Knowledge Management Systems. Information and Commité-
nication Technologies for Knowledge Management, Springer-Verlag Berlin,
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Heidelberg 2002, s. 58-59; Bratnicki M., Podstawy wspolczesnego myslenta o zarzq-
dzanis, Wyzsza Szkola Biznesu w Dabrowie Gérniczej 2000, s. 35; Skyrme D],
Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Burrerworth Heine-
mann, Oxford 1999, s. 46; Nonaka I, Toyama R., Konno T, SECI, Ba and Lea-
dership: a Unified Model of Dynamic Knowladge Creation, " Long Range Planning"
2000, vol. 33, s. 20-21; Gamble P. R, Blackwell J., Knowledge Management. A State
of the Art Guide, Kogan Page, London 2001, s, 127.

Aby jasno omowi¢ problematyke strategii ZW i uniknac nieporozumiers
konieczne jest wskazanie spesobu rozumienia wiedzy 1 jej zasadniczych cech, a
takze sposobu rozumienia ZW. Wiedza bedzie rozumiana jako elastyczna i dy-
namiczna "substancja” niematerialna stanowiaca efekr przetworzenia myilo-
wego zbioréw informacji posiadanych i uzyskiwanych przez cziowicka. Proces
myslowy, ktory tworzy wiedze ukierunkowany jest przez intuicje 1 kontekst, co
czyni ja wzgledna. Oznacza ro, ze przedmiot badany przez dwie osoby réznymi
metodami moze sie jawic jako catkiem odmienna jakodc. Zasadnicza zdoino-
$cig wiedzy jest to, ze w efekcie jej ujawniania i stosowania istnieje mozliwosc je)
kodyfikacji w postaci danych i informacji w dokumentach oraz bazach danych.
Dodatkowo ugruntowuje si¢ w produktach, ustugach i kapitale scrukruralnym
organizacji. Stanowi ona przez to zasadniczy zasob organizacy tworzac podsta-
wy do jej istnienia i dzialania. Dlatego tez trakrowana jest jako zasob scrategicz-
ny. Jej pozyskanie lub utrata moze przewazyé o sukeesie lub porazce dziatania
w danym zakresie. Rys. 1 przedstawia podstawowe zasoby przedsiebiorstwa
zgodnie z przyjetymi zatozeniami.

Wreszcie pozostal niebanalny problem rozumienia ZW. Proponuje sig
zeby ZW rozumie¢ jako dzialalnod¢ koncentrujaca sig na instrumentach,
narzedziach i metodach przyczyniajacych sig przemyslanej realizacji proce-
sow z udziatem wiedzy. W tym sensie ZW definiuje migdzy innymi R. Maier
piszac, ze ZW to zarzadzanie funkeja odpowiedzialna za regularna selekeje,
implementacje 1 oceng celowo zorientowanych strategii wiedzy, ktore skie-
rowarne sa na wzrost wartosci organizacji poprzez eksploatacje wiedzy jaw-
nej i ukrytej w organizacji w celu doskonalenta jej funkcjonowania. Imple-
mentacja strategii wiedzy obejmuje wszystkie personalnie zorientowane,
organizacyjne 1 techniczne instrumenty wlagciwe dla dynamicznej optyma-
lizacji poziomu kompetencji organizacji, edukacji, zdolnodct uczenia sig
czlonkéw organizacii, rozwoju kolekrywnej inteligencji®. Dodaé nalezy, ze
w tej definicji termin "zarzadzanie" rozumiany jest w sensie funkcjonalnym,
opisujacym proces polaczonych funkeji planowania, organizowania, przewo-
dzenia i kontroli®.

*Maier R., Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologies for Knowledge Management,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002, 5. 48.
"Tamze, s. 47
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Istota strategii wiedzy i przyklady typow strategii
zarzadzania wiedza.

Zagadnienie strategii wiedzy to szczegdlny aspekt zarzadzania strategicz-
nego, gdyz wspotezednie w warunkach ekonomii wiedzy przyjete strategie ZW
poziom zaangazowan:a wich realizacje decydujg o przetrwaniu i rozwoju przed-
sigbiorstwa. Jest to aspekt niczym "by¢ albo nie by¢". W ujeciu G. von Krogh,
Krogh. Nonaka i M. Aben® strategia wiedzy oznacza zaangazowanie procesow
zwigzanych z wiedza do 1stniejacych lub nowych obszaréw wiedzy dla osiaga-
nia celow strategicznych. Natomiast M. H. Zack® definiuje strategie wiedzy jako
réwnowazenie zascbow wiedzy organizacyjnej i zdolnodci do wiedzy pozwala-
jacej wprowadzié (i oczywiscie utrzymad) produkrey lub ustugi wéréd konku-
rencyjne. Jesli firma skoncentruje swoja uwage na wiedzy i potrakruje ja jako
zasob strategiczny, dla jej réwnowazenia musi poshugiwad si¢ odpowiednio
dobranymi strategiami ZW. Sg to formuly bedace kombinacja celéw stojacych
przed systernem zarzadzania wiedza, zasad, na kedrych sig on opiera i sSrodkéw,
przez ktdre 6w system jest tworzony. Innymi slowy s3 to formuly méwiace w
jaki sposob przedsiebiorstwo zamierza posiasé wiedzg, a nastgpnie wykorzystac
ja dla realizacji swojej strategii konkurencji.

Literatura przedmiotu jest coraz bogatsza w typologie strategii ZW. Do
podstawowych strategii mozna obecnie zaliczy¢:

- wyrdznione przez M. T. Hansen, N. Nohria 1 T. Tierney’ strategie kodyfikacji-
i personalizacji,

- strategie tworzenia, transferu i ochrony wiedzy sformulowane przez J. M. Blo-
odgood 1 W. D, Salisbury?,

- strategie wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy we-
diug typologii G. von Krogh, I. Nonaka 1 M. Aben®.

Straregie personalizacji 1 kodyfikacji (chyba najczeciej przytaczane w krajowe;
liceraturze) sa odzwierciedleniem wyrdznienia si¢ dwoch podej$é do organiza-
¢ji systemu zarzadzania wiedza: spolecznego i technicznego. Strategia persona-
lizacji jest odzwierciedleniem przyjecia zalozenia, ze wiedza Scifle zwiazana Jest
z czlowiekiem i jemu przynalezna. On ja pozvskuje rozwija dzieli sie z innym
przez kontakty miedzyludzkie. Dlatego tez w tym ujgciu ZW polega na tworze-
niu siect powiazan i umozliwianiu oraz wspleraniu koncaktdw ludzi 1 procesu

*von Krogh G., Nonaka [, Aben M., Making the Mast of Your Company's Knowledge: A Strategic Framework, "Long
Range Planning® 2001, nr 4, 5.426.

“Zack M. H., Develsping a Knowledge Strategy, "California Management Review™ 1999, nr 3, 5. 131

"Hansen M. T., Nohria N., Tierney T., What s your strategy for managing knowiedge? * Harvard Business Review®
1999, March-April.

*Blocdgood ]. M., Salisbury W. D., Understending the influcnce of organization change srategies on information techno-
logy and knowledge management strategies, * Decision Support Systems” 2001, nr 31

*von Krogh G., Nonaka L, Aben M., Making the..., op. cit.
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komunikacji miedzy nimi zachodzacemu. Natomuast strategia kodyfikacyi kla-
dzie duzy nacisk na wykorzystanie rechniki kompurerowe) przyjmujac za pod-
stawg efekrywnego zarzadzania wiedza jej kodyfikacie i magazynowanie w ba-
zach danych, a nastgpnie udostgpnianie przy wykorzystaniu sieci kompurero-
wych.

Strategia kodyfikacji znalazla swoje zastosowanie gléwnie w pierwszych

latach istnienta koncepeji ZW 1 jei praktycznego wdrazania. Koncentrowano
sie wowczas szczegolnie na technologii informacycznej i przekazywaniu skody-
fikowanych informacji, fakeow, danych statystycznych, formalnych prezentacji
i sprawozdan pisemnych. W II polowie lat 90. XX wieku zaczyna dominowaé
opinia, Ze tego typu postepowanie jest niewystarczajace. Czytajac suche spra-
wozdania nie da si¢ wyprowadzi¢ z nich szeregu ninanséw dotyczacych merod
pracy, a za pomoca samej technologii raczej nie da sie rozwigzac problemu®.
Dlarego tez przeniesiono zainteresowanie na spoleczne aspekry transferu i rwo-
rzenia wiedzy, ze szczegdlnym uwzglednieniem nieformalnej strony tych pro-
ceséw. Wydaje sig, Ze te dwie strategie bardziej utozsamiane powinny by¢ z podej-
sciami do kreowania systemu ZW organizacji niz bezposrednio sposobami pro-
wadzenia procesdw zwigzanych z wiedza na czym koncentruja sie pozostale
wskazane strategie.
Inaczej do strategii ZW podchodza J. M. Bloodgood 1 W. D. Salisbury'. Celem
strategil twarzenia wiedzy jest uzyskanie wiedzy nowej bedace) podstawa krea-
cji niesporykanych dotad innowacji. Przedsiebiorstwa ja stosujace koncentruja,
sie wiec na kreatywnoéci 1 eksperymentowaniu. Organizacje stosujace strategie
transferu wiedzy zmierzaja do uzyskania wiedzy najnowszej, wystepujacej w
otoczeniu, wytworzone] przez inne firmy lub osrodki badawezo-naukowe. Za-
daniem syseemu ZW jest jednoczesnie wprowadzenie takich mechanizmoéw w
przedsiebiorstwie, kedre umozliwia szybkie rozprowadzenie uzyskanej wiedzy 1
jej zastosowanie. Natomiast strategia ochrony wiedzy koncentruje sie na utrzy-
maniu wezeénie] wytworzone] lub zdobytej wiedzy w oryginalnym i twérczym
stanie. Przeciwdziala sie wiec jej nieautoryzowanym przeplywom do innych orga-
nizacjl.

Niewatpliwie szerszym ujeciem wskazanych weczesniej strategii jest kon-
cepcja zaproponowana przez G. Von Krogh, I. Nonaka 1 M. Aben” . Wyrdznili
oni cztery strategie ZW w zaleznosci od dwoéch zmiennych (rab. 2):

a) czy dotyczq wiedzy istniejgcej czy nowej?
b) czy koncentrujq sig na procesie transfers czy kreowania wiedzy?

"Peffer ], Sutton R. [, Wiedza a dzialanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, 5. 27.
"Bloodgoed ]. M., Salisbury W. D., Understending..., op. cit., 5. $8-59.
*von Krogh G., Nonaka [, Aben M., Making.., op. cit,, s. 427-434
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TAR. 2. CZTERY STRATEGIE WIEDZY

Proces zwigzany z wiedza
Transfer Tworzenie
Wiedza istniejaca Strategia wplywu Strategia rozszerzania
Obszar
wiedzy Wiedza nowa | Strategia przywiaszczania Strategia sondowania

ZrODLO: vON KrROGH G., NONAKA I, ABEN M., MAKING..,, OP. CIT., §. 427

Pierwsza ze strategii - wplywania (fevering strategy) - koncentruje sie na
transferze wiedzy istniejacej wewnatrz organizacji. Strategia ta sprzyja osiagnieciu
wysokiej sprawnos$ci operacyjnej. Wiedza jest rozprowadzana miedzy réznymi
obszarami dzialalnodal przedsiebiorstwa, np. badawczo-rozwojowej produkeu,
marketingu, finansow, zakupow, sprzedazy itd. Sprzyja to konsolidacji calosci
organizacji. Duzy nacisk kfadzie si¢ na wykorzystanie benchmarkingu wewne-
trznego, jak réwniez techniki komputerowej, wspomagajacej procesy komuni-
kacyjne miedzy ludZmi roziokowanymi w réinych jednostkach organizacyj-
nych firmy niejednokrotnie po calym Swiecie.

Strategia ekspansywna - inaczej rozszerzania (expanding strategy) - wy-
korzyste proces kreowania w1edzy, ale w obszarze wiedzy wystepujacej juz w
organizacji. Wzrost poziomu i glebi wiedzy moze by¢ tu wspomagany danymi,
informacjami oraz wiedza pozyskana od przedsigbiorstw partnerskich. Jednak
wiedza istniejaca rozwijana jest przede wszystkim przez zréznicowane grupy
kreowania wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa. Moze by¢ to czynione przykia-
dowo przez kombinacie starych i najnowszych obszaréw wiedzy jawney, two-
rzenie nowych koncepgi produkeéw i ustug bazujac na wiedzy cichej albo tez
socjalizacje cztonkéw zespoi()w wokot gtéwnych probleméw, zadari i proceséw
pracy. Strategia ta sprzyja uzyskiwaniu innowacji.

Strategia przywlaszczama (appropriating strategy) zorientowana jest
zewnetrznie - budowany jest nowy obszar wiedzy przez nabycie lub partner-
stwo strategiczne z wybranymi przedsigbiorstwami, instytutami badawezymi,
uniwersytetami [ub innymi instytucjami zewnetrznymi. Alians scrategiczny
tworzy tu platforme do rozwoju nowego obszaru wiedzy, produkrow i ustug
wewnatrz firmy, a to dzieki dostarczeniu przez partnera wiedzy, produkeji czy
rynku. Ow transfer pozwala firmie osiagnac zalozone cele innowacyjne.
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Strategia sondowania (probing strategy) opiera si¢ na procesie tworze-
nia wiedzy nowej. Wykorzystuje sie tu prace zespolowa, a za kreowanie nowej
wiedzy odpowiedzialny jest jeden lub kilka zespotéw. Jednostki wchodzace w
sklad zespotow tworza wspélnote wokét luznych idei i wizji przyszlego obszaru
wiedzy. Staja si¢ one "rewolucjonistaini przedsiebiorstwa ", tworzac wiedze ko-
nieczng do przetrwania organizacji w dhugim okresie czasu. Na sondowanie
sktada si¢ gromadzenie i rozwéj danych, tworzenie nowych informacji, budo-
wanie nowej cichej 1 jawnej, indywidualnej i spolecznej wiedzy. Strategia ra przy-
czynia sig do uzyskiwania innowacji radykalnych, ale takze pozwala dostrzec
realizowane procesy i zadania w nowy sposéb, co wplywa na wzrost sprawnosci
dziatania. Pamietac jednak nalezy, ze tworzenie nowej wiedzy w nowych obsza-
rach niesie ryzyko zemsty ze strony konkurencji, kréra to moze zerwad 1stnieja-
ce zwigzki i starad sie ograniczy¢ zakres swobody prowadzonej dziatalnosci przez
firme.

Szesc strategii realizacji centralnych proceséw
zwiagzanych z wiedza

W przeciwieristwie do wskazanych powyzej typologii na straregie ZW
spojrzed mozna nieco inaczej, biorac pod uwage trzy kryreria ich réznicowania:
1) gléwnego procesu zwiazanego z wiedza - tworzenia lub transferu wiedzy,
2) podstawowego Zrodla wiedzy - wiedza wewnetrzna lub zewnertrzna,
3) dominujacego obszaru wiedzy - wiedza nieistniejaca lub istniejaca.
Uwzglednienie wskazanych kryteriow réznicowania strategii ZW pozwala
wyrdzni¢ cztery zasadnicze strategie skierowane na pozyskanie 1 rozwoj wiedzy:
1) kreacji wiedzy przez wspoldziatanie,
2) kreacji wewnetrznej,
3) absorpcji,
4) rozpowszechniania wewnetrznego,
Okreslenie ostatniego kryterium réznicowania strategii jest dosé ogélne
1 ma na celu wskazanie obszaréw wiedzy, na kedrych poszezegdlne strategie sie
koncentruja w zaleznosci czy jest to wiedza catkowicie nowa dla firmy lub/i rez
otoczenia, czy juz istnieje albo zostanie wytworzona, czy tez jej istnienie jest
uswiadotmione lub nie, czy jej powstanie da si¢ w danym momencie przewi-
dziec albo tez nie. Bardziej szczegdlowe obszary wiedzy, na krérych koncentru-
Ja sie poszczegodlne scrategie przedstawia rys. 2.
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Rys. 2.

SZCZEGOLOWE OBSZARY WIEDZY, KTORYCH DOTYCZA POSZCZEGOLNE STRATE-

GIE WIEDZY

ktéra zostanie

wykreowana:
- wiedza nieistniejca w otoczeniu,
- wiedza istniejca w otoczeniu
niemezliwa do pozyskania

Strategia kreacji Strategia kreacji przez
wewnetrznej wspoldzialanie
Wiedza nie bedaca w Wiedza
posiadaniu organizacji, nieistniejca:

- wiedza, ktdrej powstanie
jest przewidziane,

- wiedza, ktdrej powstania
nikt sie nie spodziewa

Wiedza
bdca w posiadaniu
organiacji:
- tylko naszej,
- tak | e innych,

Wiedza istniejca w
otoczeniu organizacyi,
nie bdca w jej
posiadaniu, o kt rej

- og Inie dostpna . organizacja:
- wig,
- nie wie
Strategia rozszerzania Strategia
wewnetrznego absorpcji
ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.

wiedzy
nowej

obszar

v
wiedzy
istniejacej

Strategia kreacji wiedzy przez wspéldziatanie dotyczy wiedzy nowej dla
przedsiebiorstwa i jego otoczenia, a wiec jeszeze nieistnieface]. Sposobem jej
realizacji jest akeywna wspélpraca z instytugjami zewnetrznymi 1 prowadzenie
prac badawczo-rozwojowych. W gre wchodza wiec takie przedsiewziecia jak:
analizy rynku majace za zadanie ustalenie luk wiedzy, alianse strategiczne ma-
jace na celu wytworzenie wiedzy nowej, wspotpraca z instytutami B+R i uniwer-
sytetami, outsourcing badan rakze facznie z rotacja personelu. Realizacja tej
strategll mozZe tez polegac na zakupie nowej wiedzy tworzonej w instytutach
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B+R. Zakup ten jest dokonywany przed ostatecznym stworzeniem wiedzy (np.
nowej technologii), co wspétezednie jest wielokrornie prakrykowane przez czo-
lowe firmy swiarowe.

Straregia kreacji wewngriznej doryczy obszaru wiedzy nowej dla przed-
sieblorsowa, ktéra zostanie przez nie wyrworzona. Moze by¢ to wiedza catkowi-
cie nieznana lub nieistniejaca, albo istniejgca w oroczeniu lecz jej dostepnosc
jest znacznie ograniczona, totez organizacja decyduje sie samodzielnie jg wy-
tworzyc. Strategia ta moze by¢ takze stosowana w stosunku do wiedzy uzyska-
nej poprzez absorpcje lub kreacje przez wspdldzialanie, w celu uzyskania jej
nowej jakosci. Gléwny proces zwiazany z wiedza - kreowanie - jest prowadzony
wewnatrz przedsigbiorstwa. Oprocz zespolow funkcjonujacych w ramach for-
malnej struktury organizacyjnej (np. laboratoridw, oérodkéw B+R przedsiebior-
stwa) szerokie zastosowanie moga tu znaleZd zespoly projekrawe, kota jakoser 1
roznego typu wspélnoty, np. wspdlnory praktykéw, wspélnoty tworeze, wspol-
noty wiedzy.

Strategie absorpcyi wiedzy okreglid mozna inaczej jako strategie pozyski-
wania wiedzy zewnetrznej. Dotyczy ona wiedzy juz istniejacej ale w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Gléwnym procesem w ramach tej strategii jest transfer wie-
dzy z otoczenia do przedsigbiorstwa. Dokenywac sie to moze réznymi metoda-
mi, np. poprzez benchmarking zewnetrzny lub funkecjonalny, udzial pracowni-
kéw w kursach, szkoleniach, konferencjach, przez wspoélprace z kltentami 1 do-
stawcami, zakup licencji, internet, studia literatury, rotacje personelu czy nawet
outsourcing. Ta ostatnia ze wskazanych metod z punkeu widzenia ZW definio-
wana jest jako "zastgpowanie wewnetrznej wiedzy typu know-how takim sa-
mym rodzajem wiedzy z zewnatrz" " . Ale zastosowanie tu znajduje réwniez
caly szereg innych metod. Wykorzysta¢ mozna system przyciggania talentéw i
zarrudnianie kluczowych pracownikow innych firm, krérych wiedza nas inte-
resuje, jak takze przejecia, fuzje i alianse strategiczne typu learning, majace na
celu pozyskanie lub wymiang wiedzy. Wiedza uzyskiwana réwniez moze byc od
rzadowych agenciji badania rynku czy rzadowych agencji doradczych 1 firm
konsultingowych. W gre wchodzi takze wykorzystanie zewnerrznych sieci eks-
pertdw, do krorych mogg przynalezed pracownicy przedsigbiorstwa. Chodzi ru
o wykorzystanie zardéwno organizacji formalnych (np. réZznego rodzaju stowa-
rzyszenl absolwentdw, informatykéw, inzynierdw, ekonomistéw), jak i nie po-
stadajacych postaci formalnej (np. kolezeriskich grup zainteresowan czy oséb
fascynujacych sie jakim$ tematem konrakrujacych sie przez internet).

Ostarnia ze strategii to rozpowszechnianie wewnerrzne, Strategia ra kon-
centruje si¢ na transferze wiedzy wewnatrz organizacji. Wiedza uzyskana przez

“Prabst G., Raub 8., Rembardt K., Zarzgdzanic wicdzg ut ovganizacii, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,s. 122,
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wykorzystanie jednej lub kilku wezedniej wskazanvch trzech strategii w postact
jawnej lub ukrytej rozprowadzana jest wewnatrz przedsiebiorsewa przy uzyciu
roznych metod. fesls jest to wiedza jawna zastosowanie znajduja tu narzedzia
wykorzystywane w ramach seraregii kodyfikacji, ale tez spotkania bezposrednie,
obrady, metody szkolenia 1 rozwoju zawodowego itp. Przekazywanie wiedzy
jawnej wraz z ukryta wymusza natonuast szczegolnego skoncentrowania sig na
tworzeniu relaci miedzy ludZmi - a wiec oparcia sie na strategii personalizac)l.
Poprawne prowadzente strategii wewn¢trznego rozpowszechmania wiedzy wy-
maga podczas realizac)i wezedniej wskazanych strategli systematycznego reje-
strowania wiedzy. Zastosowante znajduja tu rézne mecody jednak wydaje sie,
ze szczegblnie przydatne moga by¢ rozwiazania zblizone do stworzonego przez
firmg doradcza McKinsey systemu szybkiego reagowania. Systemy tego rodza-
ju umozliwiaja wrecz natychmiastowy dostep do zarejestrowanych doswiad-
czen plynacych z réznych przedsigwzi¢é oraz dostep do ekspertdéw z roznych
dziedzin, z ktdrymi mozna konsultowad problemy* . Tak wigc wszelkie przed-
sigwzigcia 11ch wyniki prowadzone w ramach strategii kreacji wewnetrznej, kre-
acjl przez wspdldziatanie 1 absorpcji powinny byc systematycznie rejestrowane,
jak rowniez tworzony i rejestrowany powinien by¢ sposob dostepu do ludzi
realizujacych owe przedsiewzigcia.

Wyrdznionych strategii nte nalezy rozpatrywaé rozlacznie. Wszystkie one
ukierunkowane sa na generowanie wiedzy i wzajemnie si¢ uzupeiniaja. Ozna-
cza to, ze jesli przedsiebiorstwo zdecyduje sie na strategie kreacji przez wspol-
dzialanie Jub/i absorpcji wiedzy, nastepnie moze dokonad rozwoju lub/i przy-
stosowania zdobytej wiedzy strategia kreacji wewnetrznej, a rozprowadzenie
wiedzy dokonywane jest przez wykorzystanie strategti rozpowszechniania wie-
dzy. Wzajemne podstawowe zaleznosci miedzy strategiami 1 niektére metody
ich realizacyi przedstawia rys. 3.

Z punktu widzenia stopnia koniecznosci ochrony wiedzy mozna jeszcze
wyroznic strategie:

1} protekeji wiedzy, .

2) udostepniania wiedzy.

Strategie te stanowig swoje przeciwieristwo, a sposoby ich realizacy sg
uzaleznione od tego czy organizacja chee chronié lub udostepniaé wiedze sper-
sonalizowang jawna lub/i ukryra, czy wiedze skodyfikowana. Chronienie wie-
dzy ugruntowane] jest trudne w realizacyi i czesto niemozliwe. Mozliwos¢ tej
uzyskania przez otoczenie uzaleznione jest od stopnia dostgpnosci jej z pro-
dukru, ustugi [ub kapitatu strukturalnego. Kazda z rych strategii moze by¢ re-
alizowana w réznym stopniu w trakcie implementacji czterech wezesniej wska-
zanych strategii. Organizacja moze przykladowo zdecydowacd si¢ na udostep-

Yszerzej zob.: Probst G, Raub S., Romhard: K., Zarzgdzanic..., op. cit, 5. 95.
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nienie posiadanej wiedzy podczas realizac)i strategii dotyczacych kreacji. Moze
sig zdecydowaé na wymiane wiedzy podczas strategii absorpcji, a takze szcze-
g6lnej protekeji pewnych jej zasobdw. Moze tez sama podjad decyzje o sprzeda-
zy lub bezplatnym udostepnieniu otoczeniu wiedzy - wg W. R. Bukowitz i R. L.
Williams® - po to, by stala si¢ ona bardziej wartosciowa. W niektérych przy-
padkach udostepnienie wiedzy moze by¢ podstawa wprowadzenia produkeu
albo/i ustugi na rynek oraz ich utrzymania w sprzedazy. Udostepnianie wiedzy
na zewnatrz jest réwnie istotne ze wzgledu na fake, Ze jest to narzedzie: przycia-
gania i utrzymania klientéw, budowania satysfakeji klientéw, dostawcéw i in-
nych interesariuszy, przyciggania potencjalnych partneréw, tworzenia wizerun-
ku przedsigbiorstwa i umacniania marki, przyciggania utalentowanych pracow-
nikéw, przyspieszajace rozwdj wiedzy.

Rys 3.
STRATEGIE ZARZADZANIA WIEDZA
Strategia kreacj i Strategia kreacji
wewnelrznej przez wspdtdzialanie
kreowanie Wiasne jednostki B+R | Alianse tworzenia wiedzy wiedzy nowej
Techniki heurystyczne | Analiza rynkow, ustalanie|
Zespoly projektowe Tuk wiedzy A
GroupWare GroupWare,
Open-space technology | Wspotpraca z
Kola jakedei organizaciami B+R
Eksperymenty DQutsourcing hadati
Wspdlnoty praktykow, | Wizylacje
kreatywne, wiedzy iinne
iinne
-
proces zwigzany l > | obs
. zar
z wiedzg A\ Y
. —
E-nail, intranet Transfer pracownikéw
Srodki tacznosci Pozyskiwanie talentdw
telefoniczne] Studia literatury
Videokenfergncje Internet
Wspolnoty pra’tykéw Wspbipraca z
Obrady interesariuszami
Benchmarking wewnetrzay | Fuzje, przejecia, a lianse
Coaching, mentaring i Benchmartking
inne metody szkoleniowe | Zakup licencji
Pokoje rozmdw ‘Wywiad gospodarczy v
transfer Bazy danych Konsulting ) wiedzy ismiejqcej
Tworzenie powigzan Szkolenia, treningi
miedzy ludZmi i inne 4 Wizytacjei inne
Strategia Strategia
rezpowszechniania absorpeji
wewngtrznego

wewnetrzne ¥ frédtawiedzy —%  Luuneirane

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.

“Bukowitz W.R., Williams R.L., The Knowledge Management Freldbook, Financial Time, Prentice Hall, London
2000, 5. 12,
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Prorekeja wiedzy ma miedzy mnymi na celu ochrone przed imitacja in-
nowacji, produkeu lub ustugi, utrzymanie przewagi konkurencyjnej, nie depu-
szczenie de nowych wejs¢ (czyli ochronie moze podlegac wiedza kluczowa).
Zaznaczy¢ nalezy, ze protekcja wiedzy jest niezwykle trudna i niejednokrotnie
wykorzystanie nawet instrumentéw prawa moze by¢ nieskuteczne. Podobnie
proba potraktowania organizacji jedynie jako "czarnej dziury wsysajacej wie-
dze do wewnatrz" moze w konsekwencji prowadzié do relacyjnego odosobnie-
nia przedsicbiorstwa oraz jego rychlego zestarzenia sig i upadku.

Podsumowanie

Przedstawiony wczeéniej model zasobéw wspélczesnej organizacii (rys.
1) wskazuje na konieczno$¢ scistego wzajemnego zwiazania strategii konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa ze strategiami ZW. Wiedza stanowi bowiemn podto-
ze zasadniczych zasobow organizacji. Natorniast strategia firmy budowana bez
analizy zasobdw wiedzy 1 mozliwosci rozwoju otaz pozyskania nowej wiedzy
moze wskaza¢ kierunek, keory ze wzgledu na brak mozliwosci zapelnienia ist-
niejacych i powstajacych luk wiedzy jest niemozliwy do zrealizowania. Wydaje
si¢ jednak, Ze wspdtezesnie musi nastapic przewarto$ciowanie pogladéw w za-
kresie zarzadzania strategicznego, gdyz podejscie zasobowe lub pozycjonowa-
nia w dzisiejszych warunkach dziatania moze powodowad nie wykorzystywanie
szans | powstawanie zagroZen poglebiajacych si¢ przez fake niewykorzystania
tych szans. Bardziej stosowne moze okazaé sig¢ podejicie do strategil przedsig-
biorstwa wg "prostych zasad "' . Podejscie to nie wyklucza stosowania strategii
wiedzy, ale daje dodatkowo duza elastyczno$é w doborze i realizacji strategii
ZW, co w prakiyce wyrazi¢ sie powinno wiekszym poziomem adapracyjnosci
przedsiebiorstwa.
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Rozdzial 7.

Informacyjne czynniki przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa.

Uwagi wstepne

Kazde przedsi¢biorstwo dzialajace na rynku dazy do uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Potrzeba sukeesu, a jednoczesnie nieuchronnoesé konkurencii
wymuszaja tworzenie wlasnej, niepowtarzalnej indywidualnoéci 1 odrebnosci.
Przedsi¢biorstwa podejmuja préby poszukiwania czynnikéw sukcesu oraz for-
mutowania strategi konkurencyjnosci prowadzacej do zdobycia i utrzymania
trwate) przewagi konkurencyjnej.

Zdaniem wielu wspokczesnych badaczy kluczowymi czynnikami sukcesu
przedsiebiorstwa staja si¢ informaca, wiedza 1 kapitat intelekcualny - funda-
menty organizacji uczace] si¢'. Paradygmat organizacgji ticzace) si¢ hie pozostaje
bez wplywu na strategiczny wymiar zarzadzanie informacjami, w kedrym upa-
truje sie Zrodel przewagi konkurencyjnej. W warunkach zarzadzania strate-
gicznego koniecznym staje si¢ bowiem uwzglednianie relacji miedzy systemem
1 otoczeniem, a zewnetrzne ukierunkowanie na otoczenie traktuje sig na réwni
z wewnetrzna kompetencja przedsiebiorstwa®.

Istota i koncepcje tworzenia przewagi konkurencyjnej

W literaturze przedmiotu mozna odnaleZ¢ rdzne ujecia przewagi konku-
rencyjnej, co sprawia ze jej pojecie, Zrdda, typy oraz warunki uzyskiwaniai utrzy-
mywania moga by¢ - jak zauwaza Z. Pierécionek - roznie rozumiane’.

Znaczacy wklad w uksztaltowanie tego pojecia wnidst M.E. Porter for-
muhujac koncepeje strategii konkurencji. Jego zdaniem przewaga konkurencyj-
na (avantage concurrietiel) oznacza lepsze niz u konkurentéw opanowanie

Dwvucker P, F, Zarzgdzanie w rzasach bunjiwycb, wyd. Nowoczesnosd, ‘Warszawa 1995, Stachle WH,, Manage-
ment. Eme verbaltenswissenschafliiche Perspektive, Miinchen 1991; Karlsf B, Strategia biznesn, Biblioteka Mena-
dzera i Bankowca, Warszawa [992.

2Karlaf B., Strategia biznuese, Biblioteka Menadzera i Bankowca, Warszawa 1992, 5. 59.

*Piericionek Z., Strategic rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, 5. 141
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pewnych kompetencii (competerive avantage) stanowiacych czynnik decydu-
jacy o sukcesie w danej dziedzinie dziatalnodci 1 thwi w sercu firmy dziatajacej
na konkurencyjnych rynkach?. Ustosunkowujac sig do kwestii tewatodci prze-
wagt konkurencyjnej wyrdznil on przewage mniejszosciowa, kedrej Zrodlem sa
zréznicowane koszty sify roboczej lub surowcdw oraz przewage wiekszoécio-
wa, uzyskiwana dzigki technologii, wyrobionej marce i repuracii, powigzaniom
z dostawcami 1 klientami®.

Poglad M.E. Portera podziela wielu wspotczesnych badaczy. Dla B. Karlofa
jest ona zdolnoscig do wspdlzawodniczenia i celem wszystkich scrategii dzia-
lalnosci gospodarcze)®. W koncepeji "core competencies” G. Hamela § CK.
Prahalada oznacza podstawowe zdolnosci 1 umiejetnodci, krére kazde przed-
sigblorstwo winno rozwija¢’, natomiast D. Faulkner i C. Bowman okreslajg ja
jako "..specyficzne i trudne do powielenia atrybuty pozwalajace generowad
penadprzecigtne zyski w diugim okresie"®

Oryginalne ujecie przewagi konkurencyjnej, podkreslajace range inte-
gracji zasobéw 1 strukeur prezentuje K. Obld) upatrujac jej Zrodet nie tylko w
marerialnych i niematerialnych zasobach przedsiebiorstwa, ale przede wszyst-
kim w umiejetnej ich kombinacji. Za zasadnicze czynniki strategii konkuren-
cyjnosel badacz ten uznaje wiedze, informacje, zaufanie odbiorcéw i konsu-
mentéw oraz normy i wartosci pracownikow’.

Uwzgledniajac przytoczone okreslenia przewagi konkurencyjnej przyj-
muje sie, Ze oznacza ona zbidr atutdw przedsiebiorstwa cenionych przez ry-
nek, ktore umiato ono wypracowacd i zastosowad w dobrze wybranej dziatalno-
$c1, umozliwiajacych mu utrzymanie wysokiej efekoywnosdci w dtugim przedziale
czasu oraz harmonijny rozwdj'®. W szczegdlnym przypadku mozna ja postrze-
gac jako mocng strone przedsiebiorstwa, pozwalajaca na prowadzenie sku-
tecznej walki konkurencyjne;.

Szybko zmieniajace sig warunki konkurencji powoduja, ze zdobycie j
utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest procesem cigglym, wymagajacym
niekonwencjonalnych rozwiazan. Unikatowe zasoby 1 coraz to wyzsze kompe-
tencje przedsiebiorstwa same w sobie nie tworza przewagi konkurencyjnej. Jej
czynnikiem jest odmiennosé sposobu ksztaltowania zasobdw [ umiejetnosci
przedsiebiorstwa, pozwalajace wyraznie dostrzec konsumentowi réznice po-

‘Portes MLE., Conpesitive Advaniage, The Free Press, New York 1985,

"Porter MLE,, Competitive... op. cit. Cyt. za: Strategor, Zarzqdzanie firmg. Strategle, struktury, decyzje, toisamesd,
PWE, Warszawa 1995, s. 198,

*Karldf B., Strategia..., op. cit, 5. 58.

"Hamel G., Prahalad C.K., The Core Competence of the Corporation, " Harvard Business Review", May - June 1990

fFaulkner D, Bowman C., Strategie konkurencii, Gebethner i Ska, Warszawa 1996, 5. 40.

*Obtéj K., Strategia sukeesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 24,

Serategor, Zarzgdzante..., op. <it., s. 56.
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miedzy danym przedsiebiorstwen, a jego konkurentami. Tworzenie 1 utrzymy-
wanie przewagl konkurencyjnej jest procesem polegajacym na odpowiednim
wykorzystywaniu zasobdw i kompetencji przedsi¢biorstwa, prowadzacym do
uzyskiwania réznege rodzaju przewag pozycyjnych i okredlonych efektow,
kréryeh sympromami sg udzial w rynku, satysfakcja klientéw czy zwigkszenie
warrosci dodaney"!

Podejicia do kszraltowania przewagt konkurencyjnej wzrastaly wraz ze
zmiang warankéw funkejonowania przedsiebiorsow! . W réwnoiegle ksztatru-
jacych sig paradygmarach myslena strategicznego powstawaly rézne szkoly
podejmujace kwestie Zrddel | czynnikdw przewagi strategiczne). W rezultacie
prowadzonych badan kreowane byly rozmaite modele, jak chociazby model
harwardzkj czy behawioralny*

Strategia wzrostu firmy, ktorej elementy mieszczg si¢ w przestrzeni dwu-
wymiarowej: produkt-rynek uksztaltowala tzw. podejscie ilodciowe do przewa-
gi konkurencyjnej®. I tak na przykiad konkurencja i przewaga konkurencyjna
przedsicbiorsiwa w strategiach proponowanych przez H.L Ansoffa sa rozpatry-
wane w zasadzie przez pryzmat pozycji konkurencyjnej produkeow lub ustug,

W okresie przechodzenia od rynku producenta do rynku konsumenta
okazato sie, ze o wyborach nabywcoéw decyduya inne, poza kosztami czynniki,
rakie jak jakosc, marka, technologia i ushugi towarzyszace produktowi. lloécio-
we podejécie mechanistyczne wzbogacono o aspekty jakosciowe wlasciwe podej-
$ciu organicznemu. Orientacja organiczna poszerzyla wigc znacznie obszar
potencjalnych Zrodel przewagi konkurencyjnej. Przykladem rakiej orientacii jest
podejicie prezentowane przez G, Hamela i CK. Prahalada bliskie koncepcji
analizy lafcucha wartosa. Ich zdaniem przewaga konkurencyjna polega na
kreowaniu wigkszej anizeli konkurencja wartosci dodanej produkeéw czy ustug,
a jej podstawowym zrddlem jest dobre zarzadzanie tzw. kiuczowymi kompe-
tencjami (core comeptencies)'® . Badacze ci podkreslaja, ze coraz czeéciej opiera sie
ona na skumulowanych umiejetnosciach przedsigbiorstwa; technicznych, pro-
dukeyjnych, organizacyjnych | menedzerskich, a przy jej tworzeniu lub utrzy-
mywaniu nalezy zwracac wieksza uwage na tzw. "portfel kompertencji" anizeli

"Key I, Podstaury sukeese: firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 248; Adamiak A., Ksztaltowanic przeiwag konkurencyjnej
przedsighiorsiw, " Ekonomika i Organizacja Przedsightorsowa” 1998, nr 6.

"2z0b.: Wawrzyniak B., Polityka strategiczna przedsigbiorstiea, PWE, Warszawa 1989; Pierscionel Z. Strategie..., op.
cir; KoZmiriski A, Piotrowski ], Teoria i prakivka zarzadzania, PWE, Warszawa 1998; Romanowska M., Gier-
szewska G., Analiza strategiczne preedsighiorstws, PWN, Warszawa 1999,

"Romanowska M., Gierszewska G., Analiza..., op. cir, s. 20 i dalsze,

"Czekaj |, Metody zarzgqdzania informacq w przedsighiorstwic, wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kra-
kéw 2000, 5. 60.

“Ansoff H. L, Zarzgdzame strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

“Hamel G., Prakhald C.K., The core..., op. cic
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“portfel dziatalnosci®. W podejsciu organicznym przewagi konkurencyjnej
poszukuje sie poza sfera produkeii, a szczegdlnie interesujacym w tym wzgle-
dzie obszarem jest funkeja informacyjna.

Klasyﬁkacja informacyjnych czynnikow przewagi
konkurencyjnej

Pomimo ewolucji funkeji informacyjnej, jaka dokonala si¢ w ostatnich
latach gléwnie za sprawa rozwoju informatyki i telekomunikacji, zjawiskiem
dosy¢ czesto wystepujacym w prakeyce jest brak $wiadomoseal kadr kierowni-
czych przedsigbiotstw, co do roli informacy w etworzeniu przewagi konkuren-
cyjnej. Stosunkowo male zainteresowanie informacja jako zasobem strategicz-
nym ksztaltujacym przewage konkurencyjna ma wiele przyczyn. Wydaje si¢, ze
przyczyna stosunkowo malego zainteresowania informacyjnymi czynnikami
przewagl konkurencyjnej jest fakt, ze informacje postrzegane s3 najczeicie] w
postac: fragmentalycznq i rozproszonej'. Nie majac postaci globalnej infor-
macja nie jest wigc traktowana jak zasob strategiczny 1 w rezultacie nie jest
przedmiotem zainteresowania na poziomie strategicznym'®. Rzadko tez dostrze-
a si¢ ja jako czynnik tworzenia wartosci dodaney produkeu czy uslugi

Niemniej istotnym czynnikiem jest rowniez luka metodologiczna w sfe-
rze zarzadzania informacja, wynikajaca ze stosunkowo wolnego rozwoju me-
tod analizy strategicznej w tym obszarze. Wigkszosc badaczy zajmujacych si¢ ra
problemaryka ogranicza sie gidownie do analizy i tormulowania straregii wpro-
wadzania nowoczesnych technologii informatycznych, pomyajac w zasadzie
sfere organizacji®®. Jesli nawer probuje sie podejmowac te zagadnienia to ich
ujecia majgq wycinkowy charakeer® Tymczasem - jak zauwaza W. Flakiewicz -
istota strategicznych zdolnosci informacji wiaze sie z przechodzeniem od syste-
méw informatycznych de informacyjnych®, keérych techniczno-organizacyjne
rozwigzania winny sprzyjac zwigkszaniu wartosci przedsiebiorstwa i tworzeniu
strategii konkurencji.

“Czekaj ., Martyniak Z., Zarzgdzanie informaciami. Aspeke strategiezny, " Ekonomika i Organizacja Prredsie-
biorstwa" 1995, nr 3,

Wl.esca H., Ponr un management strategique de !'information,” Revue Francaise de Gestion”™ 1992, nr 90.

Yzob.: Ansof H.L, Zarzgdzanie .., op. dv; Romanowska M., Gierszewska G., Analiza..., op. cit.

#zob.: Dolinska M., Strategiczny rozwdj systemdw informacyinych, " Przeglad Organizacji® 1995, nr 10

BFlakiewicz W, Od rystemu informatyczrego do systemu informacyjnego wspartege technologiq komputerow, w
"Informaryka” 1991, nr 8.
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Przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa nie mozna zrozumiec poprzez
analize sprawnoéc firmy fako catosci, lecz badajac sprawnoséé w rdznych rodza-
jach dziatalnosel, jakie organizacja podejmuje wytwarzajac i dostarczajac na
rynek swdj wyrdb lub ustuge. Przewaga kenkurencyjna jest bowiem rezuleatem
roznorakich dziatan, realizowanych w sterach projekrowania, produkeji, mar-
ketingu czy funkejach je wspomagajacych. Kazde z tych dzialan moze w swoi-
sty sposob kszrattowad wielkosé kosztdw, jak rowniez tworzyé wartosé dodana.
Wszystkie skladaja sic na laficuch warrosci. Fancuch wartosci obrazuje doda-
wanie wartoéci produktu poczawszy od zmian na wejiciu systemu, poprzez
wykonywanie niezbednych operacji przetwérczych, az do sprzedazy 1 uslug po-
sprzedaznych. Analizujac poszczegdlne "ogniwa" fancucha mozna okreslié
miejsca, w keorych powstaje warros¢ dodana.

Analize rego laficucha mozna prowadzi¢ skupiajac sig - tak jak to ma
miejsce w klasycznych zastosowaniach - na sferze realnej zwiazanej dobrami.
Procesom realnym towarzysza jak wiadomeo procesy informacyjne. O ile jednak
te plerwsze zostaly W znacznym stopniu usystematyzowane to odczuwa sie,
mimo pozytywnych doiwiadczen firm zachodnich, brak opracowan dotycza-
cych analizy taticucha wartosci w sferze zarzadzania informacja. Okazuje sig, ze
produke czy ustuga maja rym wieksza ' wartosc dodana”, im wigeej posiada sig
informacji we wszystkich stadiach ich tworzenia®. Nie bez znaczemia jest takze
koszt zwiazany z realizacja proceséw informacyjnych, bowiem stanowi on skta-
dowg kosztdéw dziatalnoéci przedsiebiorstwa, wplywajac w ten sposob na war-
toé¢. Inacze] mowiac inforinacja, zaréwno jako produkt, jak i proces, wykorzy-
stywana w poszczegoinych rodzajach dzialalnosci podstawowe] 1 pomocniczej
stanowi istotny element ksztattowania wartosci dodane;j.

W praktyce mozna wyrdznid trzy podstawowe podejicia do poprawy efek-
tywnosdci catego taricucha wartosci danego przedsigbiorstwa. Pierwsze polega
na optymalizacji poszezegdinych podstawowych i pomocniczych funkgji przed-
siebiorstwa (na przyklad przez doskonalenie straregii marketingowej). Drugie
przewiduje lepsza koordynagcje funkeji podsrawowych [ pomocniczych. Wre-
szcle trzecie zaklada poprawe koordynacji zewnetrznej, czyli lepsze powiazania
taticucha wartoscl swoich dostawcow czy nabywcdw, a nawet konkurentéw (przy-
kladowo wspolne sterowanie zapasami)®.

W kazdym z nich mozna znalezé przyklady istotne], a czasami wrecz decy-
dujacej roli zarzadzania informacja w poprawie efektywnoser taricucha warro-
§ci. 1 tak na przyklad zarzadzanie informacja w ramach optymalizacji dzialan w
sferze produkeji moze zapewnic lepsza kontrole "waskich gardel " czy opdZnien®.

2Martyniak Z., (red.), Elementy zarzqdzania informadig | komunikagia w przedsivbiorstwie, Akademia Ekonomicz-
naw Krakowie, Krakdw 1597, s 9.

BStraregor, Zarzgdzanie. ., op. cit., s. 64

“Dolinska M., Strategiczny..., op. cit., s. 21
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Z kelei funkeja informacyjna wramach koordynacii dziatan zwiazanych ze zby-
rem 1 produkeja meoze zapewnic lepszz kontrole nad akrualng strukeury pro-
dukest firmy, zapewniajac zdolno$é przystosowania si¢ do iledciowych | jako-
$ciowych zmian zamoéwieri*. Zarzadzanie informacja w ramach koordynacji
zewnetrzne] (na przyklad poprzez zastosowanie elektroniczney wyrmiany danych
w konrtakrach z otoczeniem) pozwala dostawcom i odbiorcom analizowaé, co i
kiedy zostalo zakupione lub sprzedane, umozliwiajac optymalne sterowanie
zapasami oraz dotrzymywanie termindw dostaw Just - In - Time (akurat na czas)®.
Koncepcje tancucha warrodci mozna wykorzystac do identyfikacii informacyj-
nych czynnikéw tworzenia wartosci dodanej oraz okreslenta kluczowych ob-
szardéw zarzadzania informacja w przedsigbiorstwie. Gtowne jej elemency za-
wiera 1ys. 1.

Zarzadzania informacjs przenika przez wszystkie wyrdinione w laficu-
chu rodzaje dziatalnoéci zardwno podstawowej, jak 1 pomocniczej. O wartosci
dodanej informacji decyduje zespdt dziatari tworzacych funkeje informacyjna
przedsiebiorstwa, to jest pozyskiwanie informacji, przetwarzanie informacii,
dyfuzja informacji oraz zesp6t dziatan w ramach plaszezyzn wplywajacych na
realizacje te] funkcji, technologicznej, organizacyjnej i zasobow ludzkich. Pierw-
sza grupa dziataii wplywa bezposrednio na warto$é dodang informacji, narto-
miast wplyw drugiej ma charakter posredni.

Do zasadniczych kierunkéw podnoszenia wartosci dodanej informacji
nalezy zaliczy¢ optymalne wykorzystanie informacyjnych czynnikéw wartosc
dodanej w ramach kazdej z wyrézinionych plaszczyzn oraz ich wewnetrzna i
zewnetrzng integracie. Do informacyjnych czynnikéw wartosci dodanej znaj-
dujacych si¢ na plaszczyinie technologicznej zalicza sie oprzyrzadowanie (har-
dware), oprogramowanie (software) oraz dostep do zewnetrznych Zrédet infor-
macji (szczegdlnie dostep do sieci telekomunikacyiney). Poziom tych czynni-
kéw uzalezniony jest od wielkosci, rodzaju 1 kondycji firmy, natomiast o ich
wartosci decyduja charakterystyki operacyjne, takie miedzy innymi jak: nieza-
wodno$¢ funkcjonowania, mozliwosci gromadzenia 1 magazynowania danych,
szybkos¢ przesylania danych z systemu do wlasciwych odbiorcéw, mozliwosé
przetwarzania danych na informacje przydatne do podejmowania decyzji, gwa-
rancje ochrony przed dostepem do informacji osob do niej nieuprawnionych?.

Skoncentrowanie si¢ wylacznie na plaszczyZnie technologicznej jest nie-
wystarczajace. Réwnie istotny wplyw na sprawno$¢ zarzadzania informacja,

BMikunda K, System informacyiny w przedsighiorstwie, " Przeglad Organizacji® 1994, nr 2, 5. 37,

*Dolisiska M., Serategiczny..., op. cit, 5. 20.

¥Cieplik Cz. K., Zarzgdzanie informagd, Prace Nankowe Profesjonalnie; Szkoly Biznesu - Szkoly Wyzszej , Krakow
1996, nr 1,s. 49,
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a co za tym idzie warto$¢ dodang informacji maja pozostate z wyrdznionych
plaszczyzn: organizacyjna i kadrowa. Do czynnikéw organizacyjnych wplywa-
iacvch na wartodéd dodana zalicza sig miedzy innymi strukrutg organizacyjng,
wynikajace z niej zaleznosci hietarchiczne i funkcjonalne, styl kierowania, podzial
zadan, system koordynacji i kontroli dziatan, funkcjonowanie zespotéow zada-
niowych, sysrem organizacji czasu pracy, formy organizacji pracy.

Rys. 1.
PLASZCZYZNY 1 KRYTERIA IDENTYFIKAC]T INFORMACYJNYCH CZYNNIKOW
PRZEWAGI KONKURENCYJNE]..
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= Formy plac
» Kwalifikacje
3. Dyfuzja

= Gotowo$< do innewacji
Informaciji L. 2AS0BY LUDZKIE  |——— * Umiejetnosé komunikowania

+ Znajomoi¢ organizacji

ZRODLO, OPRACOWANIE WEASNE

W zbiorze czynnikéw wartodci dodanej znajdujacych si¢ na plaszezyZnie
zasobdw ludzkich wyrdinié mozna potencjal ludzki, postawe wobec ryzyka,
stosunek do pracy zespotowe), funkcjonowanie 1 wplywy grup nieformalnych,
gotowosé pracownikéw do innowacji oraz szereg czynnikéw rworzacych kuleu-
re organizacyjna { wplywajacych na kompetencje pracownikéw.

Optymalne wykorzystanie informacyjnych czynnikéw warrosci dodanej
w ramach kazdej z ptaszczyzn nie jest moziiwe bez ich wewngtrzne) integracji,
czyli dzialar tworzacych harmonie w zarzadzaniu informacja.
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Warto nadmtenié, ze wiele organizacii nie bylo w stanie skorzysrac z tech-
nologii informatycznych, co wynikalo miedzy innymi z tzw. straregicznej [uki.
Okazuje si¢ czgsto, ze informaryey formutujacy strategie zarzadzania informa-
cja koncentrujg uwage wylacznie na aspekrach rechnologicznych, takich jak
szybkosc procesora, pojemno$¢ pamieci i czas odpowiedzi. Z kolei kierownicy i
analitycy organizacji ustalajacy strategie zastosowan informatyki mysla w kare-
goriach konkurentdw czy trendéw w branzy. Zblizenie strategii informacykéw
i menadzerdw wymaga elastyczno$ci obu grup oraz uwzgledniania réznych ich
potrzeb i otientacji, Informatycy powinni wspéipracowac bezposrednio z kie-
rownikami odpowiedzialnymi za budowe strategii zarzadzania informacja, tak
by pomdce im osiagnad swiadomosd technologii informartycznych 1 korzysci jej
zastosowania.

Istotnym elementem w tworzeniu wartosci dodaney informacit staje sie
takze zewnetrzna integracja informacyjnych czynnikéw warrosci dodaney, czyli
podejmowanie wszelkich dziatan, tworzacych harmonie w zarzadzaniu infor-
macja zotlentowanym na tworzenie rownowagi pomiedzy organizacja, otocze-
niem. Szczegdlng warto$é maja tutaj powiazania z dostawcami i odbiorcami.
Kluczowym zagadnieniem staje sie w tym przypadku opracowanie standardéw
komunikacji migdzy partnerami, a w tym takze standardéw dokumentéw elek-
tronicznych.

Informacyjnych Zrddel przewag: konkurencyjnej moina wiec szukaé we
wszystkich dziataniach (obszarach) realizowanych w przedsiebiorstwie [ub jego
otoczeniu. Rozpoznanie potencjalnych informacyjnych czynnikéw przewagi
konkurencyjnej moze by¢ przeprowadzane w kazdej z wymienionych plaszczyzn
wedlug dwoéch kryteridw powstawania wartosci dodanej: podmiotowego tj. na
stanowisku (w ramach wybranego dzialania/obszaru}, pomiedzy stanowiska-
mi (w ramach organizacji) i pomiedzy stanowiskami, a jednostkami otoczenia
oraz przedmiotowego, okreslajacego funkeje zarzadzania informacjz tj. pozyski-
wanie, przetwarzanie, dyfuzja informaciji. Przykladowymi informacyjnymi czyn-
nikami warto$ci dodanej tworzonej na stanowisku pracy w procesie pozyski-
wania lub przesytania informacyi moga by¢ takie srodki technologit informa-
tyczno-komunikacyjnej, jak incraner, internet, poczta elektroniczna, badz takie
elementy organizacji, jak elastyczny czas pracy, instrukcje obiegu dokumen-
tow, harmonogramy przetwarzania danych, motywacyjne systemy wynagrodzen.
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Metodyka identyfikacji informacyjnych czynnikéw
przewagi konkurencyjnej

Proponowana metodyka identyfikacji informacyjnych czynnikdw tworze-
nia wartosci dodanej przewiduje 5 podstawowych etapdw.

Istota etapu pierwszego polega na wyborze dziatan bedacych gléwnym
#rédlem powstawania warreécl dodane] w organizacji. W tym celu najpierw
okresla sig kryteria identyfikacyi dziatar, w ktérych moze byc generowana war-
toé¢ dodana. W literaturze zachodniej do potencjainego ich zbioru zalicza sig
elementy, ktore mieszcza sie w kluczowych czynnikach sukcesu, koszty realiza-
cji poszczegolnych dziatan, badZ czynniki przewagi konkurencyjnej wystepuja-
ce w relacjach przedsiebiorstwo - otoczenie (rys. 2). Przyjmuje sig, ze zastosowa-
nie tych wlasnie kryteriéw pozwoli okresli¢ obszary w ktérych tworzona jest
wartoéé dodana, a doskonalenie zarzadzania informaciq sprzyjac bedzie jej pod-
noszenitl.

Rys.z.
IKRYTERIA WYBORU DZIALAN (FUNKC]I) KREUFACYCH WARTOSC DODANA,

Kluczowe Dziatania {obszary) Koszty
czynniki = | tworzenia wartosci | funkcjonowania

sukcesu dodanej organizacji

fl

Czynniki

tworzenia

przewagi

konkurencyjnej
wynikajace z
relacji z

otoczeniem”

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.

#3pojrzenic na atganizacs = zewnge pozwala wskazad jak i gdzie powstaje wartosé dodana w relaciach z
klientami, dostawcami - takze w poréwnaniu z konkurentami.
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O ile wybor kryreridw nie nastrecza wigkszych problemow, o tyle idencyfi-
kacja dziatari w krdrych poszukiwac sie bedzie informacyjnych czynnikéw war-
tosci dodanej wymaga przeprowadzenia szczegélowych badan. Z jednej strony
obejmuja one diagnoze organizacji ukierunkowang na okreslenie rzeczywistych
koszrow dzialan podstawowych | pomocniczych. Mozna je réwniez poszerzyé o
inne aspekry, takie jak badanie funkcjonalnosci organizacji. fedna z bardziey
interesujacych metod, jakie zaleca sie w tym wzgledzie wykorzystac jest macierz
Hofera-Schendela®, kedra ulatwia identyfikacje alokacii zasobdw finansowych
w poszczegdlne obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa. Natomiast do badania
funkejonalnosel organizacji mozna zastosowac analize wartoscl.

Druga plaszczyzne badawceza stanowi analiza otoczenia organizacii, keéra
powinna przyniesc okreslenie czynnikéw decydujacych o przewadze w danym
sektorze. Proponuje sie zatem aby, zastosowanie znalazly tu takie metody jak
mapa grup strategicznych, ktora umozliwia okreslenie konkurentow 1 Zrodet
ich przewagi na rynku, analiza 5 -ciu sit Portera, analiza kluczowych czynnikow
sukcesu. W rezultacie badan organizacji 1 otoczenia mozna zidentyfikowad
laficuch dziatan wplywajacych w decydujacy sposélb na powstawanie wartosct
dodanej, ktérym towarzysza procesy informacyjne. Tym samym mozna podjaé
probe tdentyfikacji informacyjnych czynnikéw wartoéct dodanej w wyznaczo-
nym laticuchu dziaia. I tak dziatania podstawowe powinny by¢ przeanalizo-
wane z punkru widzenia informacji, jakie powinny otrzymywac realizujace je
podmiorty ze strony wykonawcow dziatan pomocniczych oraz z punkeu widze-
nia informaciji, jakich te podmioty od nich oczekuja. Wymagania zwigzane z
relacjarni zachodzacymi pomigdzy dzialaniami (stanowiskami) wewnatrz orga-
nizacji nalezy takze umiesci¢ w kontekscie informacji plynacych z oroczenia
szczegdlnie od dostawcdw i klientdw.

Stad drugi z proponowanych ecapdw postepowania badawczege polega
na rozpoznaniu potencjalnych informacyjnych czynnikéw wartosci dodanej,
ktére jest przeprowadzane w trzech plaszezyznach :rechnologicznej, organiza-
cyjney, kadrowej wedhug dwéch nastepujacych kryteriow :

a) podmiotowego odnoszacego sie do miejsca powstawania warrosci do-
danej ¢f: na stanowisku {w ramach wybranego dziatania/obszaru},pomiedzy
stanowiskami (w ramach organizacji) oraz pomiedzy stanowiskami a jednost-
kami ich oroczenia,

b} przedmictowego, jakim sa funkcje zarzadzania informacja tj. pozyski-
wani, przetwarzanie 1 dyfuzja informacji.

¥Sreinman H., Schreyogg G., Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsighiorstwens Koncepage, funkeje, praykiady,
Wydawnicowo Politechniki Wroctawskiej, wyd. 1, 1992, s. 100.
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Przykladowymi informacyjnymi czynnikami wartoéci dodanej tworzo-
nymi na stanowisku pracy w procesie pozyskiwania lub przesytania informacji
moga, by¢ takie érodki rechnolegii informatyczno-komunikacyjnej jak: intra-
net, internet, poczta elektroniczna, badz takie elementy organizacy jak: elastycz-
ﬂy CZas PI acy, 1n5trukCJe ObIEgU dokumentow haunonoﬂran"iy PI'ZEE\VZU7EU'118.
danych, motywacyjne systemy wynagr odzen.

Jesli chodzi o rozpoznanie potencjalnych informacyjnych czynnikéw war-
tosci dodanej, to winny by¢ one zorientowane na rozpoznanie ryaku produk-
tow i technologii informatycznych, a z drugiej na poszukiwaniu wzorcdw (bench-
markow) w zarzadzaniu informacja. Nie mozna tez wykluczy¢ wykorzystania
nicktérych metod heurystycznych, zwlaszeza kiedy metoda benchmarkingu nie
ujawni wszystkich mozliwych czynnikow.

Trzeci etap proponowanej metodyki koncentruje sie na diagnozie infor-
macyjnych czynnikéw warrosci dodanej w wybranych dziataniach. Wymaga to
zebrania szezegdlowych danych dortyczacych zarzadzania informacja w bada-
nym obszarze z uwzglednieniem trzech wymienionych wczesniej plaszczyzn i
kryteridw. Zasadniczym celem diagnozy jest okreslenie stanu informacyjnych
czynnikow wplywajacych na wartosé dodana w analizowanym przedsiebiorstwie
lub wybranym obszarze dzialania. Etap ten jest najbardziej rozbudowany i pra-
cochtonny, albowiemn wymaga nie tylko identyfikac;i stanu zasobdw organiza-
cji w zakresie zarzadzanie informacja, ale takze przeprowadzenia szczegdlowej
diagnozy kluczowych proceséw informacyjnych. Jest to niezbedne z uwagi na
potrzebe stworzenta podstaw do okreslenia wplywu okreslonych czynnikéw na
koszty oraz wartoé dodana, a takze sformulowania zmian w stracegu zarza-
dzania informacja.

Metody pomocnicze, ktérymi mozna sie tutaj postuzyd to m.in. analiza i
studiowanie dokumentacji, wywiad kierowany, ankieta, listy kontrolne. Oprécz
nich zaleca si¢ wykorzystaé szczegodtowe merody diagnozowania proceséw in-
formacyjnych takie jak, metody analizy strukruralnej (diagramy przeplywu
danych, diagramy zwigzkéw encji, diagramy sieci przejsé)™, analize wartosci
proceséw informacyjnych, metode analizy czaséw przebiegu DZA™.

W czwartym etapie przeprowadza sig oceng informacyjnych cxynnikow warto-
sci dodanej. Ocena ta odbywa si¢ poprzez pryzmart wymienionych plaszczyzn
oraz kryteriéw. Mozna zatem rozwaza¢ czy w ramach analizowanej dziatalno-
sai (funkeji/obszaru), zasoby technologiczne umozliwiajs realizacje funkeijt
zarzadzania informacjami czyli pozyskiwania, przecwarzama dyfuzje informa-
cjt gwarantujac pezadane cechy rej informacyi, stajac sie w ten sposdb nodni-

*“par. Yourdan E., Wspdlczesna analiza strukturalng, WNT Warszawa 1996, 5. 120 1 dalsze.
MMartyniak Z. {red.), Elementy..., op. cit.
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kiem wartoéci dodanej. Warto tez zwrdcid uwage na to ¢zy stosowana techno-
logia przyczynia sie do obnizenia kosztow realizacji procesu. Analogicznie nale-
zy podejéé do oceny rozpatrywanej dzialalnosci przez pryzmat czynnikow orga-
nizacyjnych oraz zasobow ludzkich. W istocie rzeczy ocena ra sprowadza sig do
analizy funkcjonalnodc organizacji zarzadzania infermacja.

W dalszej kolejnosci ocenie poddaje sie juz nie tylko scarowisko realizuja-
ce wybrang dzialalnos¢ {funkeje}, lecz relacje ze stanowiskami, z keérymi kon-
takt jest niezbedny w ramach realizowanej dziatalnosci {funkcji}. Chodzi tutaj
zaréwno o stanowiska znajdujace sie wewnatrz organizacii, jak i elementy oto-
czenia, z kréryrm stanowisko wspotpracuje np.: dostawey, klienci. Réwniez tu-
taj analogicznie prowadzi si¢ badania wplywu technologii, organizacji 1 zaso-
bow ludzkich na warrosé informacjt .

Niezaleznie od przyjetego vjecia, wedtug kedrego dokonywana jest ocena
nalezy mie¢ na uwadze jej relatywizm : prawdopodobieristwe subiektywnego
charakeert wynikajacego z jakosciowych cech oceny. Ocene mozna wzbogacic
o plaszczyzne wertykalng np.: poprzez pordéwnanie z konkurentem metoda
benchmarkingu konkurencyjnego oraz plaszczyzne horyzontalna uwzglednia-
jaca perspekeywe czasu analizujac, jak poszezegdlne zasoby kszraltowaly war-
tos¢ dodana informacji w przesziodci, a jak obecnie, Istotnym zadaniem w tym
etapie jest obiektywizacja sformutowanych ocen.

Mozna w tym celu postuzy¢ si¢ wielostopniows dezagregacja funkei in-
formacyjnej. Kazdy z subobszaréw powinien byé oceniany przez ekspertéw w
umownej skali punkrowej (np. od -10 do +10). Przedmiotem oceny powinna
by¢ rowniez hierarchia waznosct tych subobszaréw w formie stosownych wag
(ich suma w ramach danej grupy czynnikéw powinna réwna¢ sie 1). Na etapie
ustalania wag mozemy postizy¢ sie metoda szacunku ekspertéw lub technika
poréwnywaria parari.

Agregacje uzyskanych ocen elementarnych czynnikéw wplywajacych na
zarzadzanie informacja, czyli informacyjnych czynnikéw wartosci dodanej
mozna przeprowadzié przy zastosowaniu prostych metod wielowymiarowe;
analizy poréwnawczej. Daje to ekspertom podstawe do fachowej analizy oceny
1 jakkolwiek nie mozna wykluczy¢ prawdopodobienstwa pojawienia subiek-
tywnych ocen, tym niemuniej ewentualne bledy beda sie znosi¢ wzajemnie w
wyniku zastosowania procedury agregacyjnej®? . W procedurze dezagregacii opar-
tej na ujeciu zaproponowanym przez R. Krupskiego przyjeto nastepujace zato-
zenia: poziom trzeci (I}, od ktdrego rozpoczyna sig postepowanie tworza czyn-
niki elementarne (subobszary) poszczegolnych plaszczyzn takich jak: techno-
logia, organizacja, zasoby ludzkie, poziom drugi obejmuje wymienione plaszczy-

“Krupsk: R, M('tody_j teehmiki phmar.-'a;m strategicznego, wyd. Akademii Ekonomiczne) we Wroclawiu, Wroctaw
1993,5. 57
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zny, za$ pierwszy stanowia okre$lone funkeje zarzadzania informacja (pozv:kl—
wanie, przetwarzanie 1 dyfuzja informacji). W procedurze oceny proponuje sig
przyja¢ umowna skale punkrowa od 1 do 3, gdzie wartosd 5 oznacza wzorcowy
stan czynnika gwarantujacy generowanie wartoscl dodanej rworzace] przewage
konkurencyjna , a warros¢ 1 brak danego czynnika w przedsigbiorstwie.

Rezultaty liniowe] procedury dezagracji opracowane na podstawie badan
empirycznych przeprowadzonych w jednym z przedsiebiorstw przemystu spoe-
zywczego zaprezentowano w ponizszych tablicach (tablica 1, 2).

TABLICA 1.
WYNIKI AGREGAC]1 POZIOMU 1 NA pOZIOM [T W PROCEDURZE OCENY
INFORMACYJNYCH CZYNNIKOW WARTOSCI DODANE].

Subobszary poziomu [ Punkty Waga Wartodé
(technologia)

hardware 3 0,20 0,60
software 2 0,30 0,60
peczta elektronicza 3 a,10 0,30
internet 2 0,20 0,40
intranet 2 0,20 0,40
taczna suma subobszaru 2,30
technelogia

Subobszary poziemu 111 Punkty Waga Wa rtosé
{organizagja)

podzial pracy 3 6,15 0,45
instrukeje obiegu dokumentacji 2 0,05 0,10
system planowania pracy 2 0,10 0,20
system kontroli pracy A 0,15 10,30
nodaiki informacji 2 (A .20
koordynacja pracy 2 0,15 0,30
Zrédta infermacji 2 0,10 0,20
kanaty informacyjne 2 0,10 0,20
system organizacji czasu pracy 3 0,05 025
formy plac 2 0,05 0,10
faczna suma subobszaru 2,30
organizacja N

Subobszary poziomu [ Punkty Waga Wartosé
(personel}

wyksztaicente z 0,10 0,20
do$wiadezenie zawodowe 2 Q15 0,30
kwalifikacje informatyczne 1 0,25 0,25
doskonalenie zawodowe 2 Q0,10 0,20
gotowoié do innewacii 2 0,10 0,20
znajomodé organizacji 2 0,10 0,20
wspoipraca 4 0,15 0,60
fluktuacja kadr 2 0,05 0,10
Laczna suma subobszaru 2,05
personel

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE
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TABLICA 2.
WYNIKI AGREGAC]! POZ10MU 1T NA pOZIOM | W PROCEDURZE OCENY INFOR-
MACY]NYCH CZYNNIKOW WARTOSCI DODANE].

Subobszary poziomu Punkty Waga Wartosc Wartoé¢
I (pozyskiwanie wzorcowa
informacji)

Technolegia 2,30 0,34 0,782 1,700
Organizacja 2,30 045 1,035 2,250
Personel 2,05 0,20 0,410 1,000
Laczna ocena 1,227 5,000
subobszaru -

pozyskiwanie

informacji

Subobszary poziemu Punkty Waga Wartosé Wartos¢
11 {przetwarzanie WZOITEWa
informacji)

Technologia 2,30 0,50 1,150 2,500
Organizacja 2,30 0,20 0,460 1,000
Persone | [2,05 10,30 0,615 1,500
Laczna ocena 2,225 5,000
subobszary -

przetwarzanie

informaciji

Subcbszary poziomu Punkty Waga ‘Warto$¢ ‘Wartos¢
1l {(dyfuzja WZOIcowa
informacjil

Technologia 2,30 0,35 0,805 1,750
Organizacja 2,30 0,45 1,035 2,250
Personel 2,05 0,20 0,410 1,000
Laczna ocena 2,250 5,000
subebszaru

dyfuzja informacji

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE
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Ostatni, piaty etap proponowanej metodyki koncentruje sie na okresle-
niu kierunkéw usprawnien zarzadzania informacjami. Bazg jest tutaj ocena
poszczegdlnych funkeji zarzadzania informacjami w ramach stanowiska czy
pomigdzy stanowiskiem, a jego otoczeniem (blizszym - inne stanowiska, dal-
szym - dostawcy itp). Na tym etapie nalezy zaproponowac konkretne przedsie-
wzigcia w sferze technologicznej organizacyjnej, kadrowej, ktére moga przyczy-
ni¢ sie do usprawnienia procesu zarzadzania informacjami i tym samym pod-
nies¢ warto$¢ dodang poszczegdlnych dziatan (funkeji) realizowanych w przed-
sigbiorstwie. Przedsiewzigcia te nalezy poddaé ocenie z punktu widzenia efek-
téw i czasu realizacji. Przy formufowaniu kierunkéw zmian mozna wykorzy-
stac takie metody jak analize portfelows (a $cidle) mowiac jej modut progno-
styczny), metody scenariuszowe czy analize SWOT. Dodatkowo zaleca sie me-
tode klasyfikacji oraz metody rachunku efekrywnosci ekonomiczne;.
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Rozdzial 8.

Alians stratesiczny jako narzedzie
- g . y J . as
generowania wiedzy w organizacji.

Uwarunkowania funkcjonowania przedsi¢biorstwa
w XXI wieku

Wspoétczesnym organizacjom przyszlo funkcjonowaé w specyficznym, bo
rurbulentnym otoczeniu. Nieustajace zmiany spoleczne, polityczne i gospo-
darcze przyczynily sie do tego, Ze dotychczas sprawdzajace sig 1 powszechnie
wykorzystywane zasady i czerpiace z nich systemy zarzadzania, nie zawsze i nie
w pelni znajduja zastosowanie w przedsigbiorstwach przyszlosci.

Rys. 1.
EWOLUCJA ZARZADZANIA W XX WIEKU

era era dostosowwania sie era
standaryzacji do wymogéw klienta innowacji

zasohy
informacyjne

zasoby
kapitzlowe

zasoby
wiedzy

operacyjne
know-how

adaptacyjne
know-how

zarzadzanie
know-how

struktira struktira struktura  struktura strukiura
funkcfonaina  dywizjionalna macterzowa  sieciowe pajeczynowa
(CELLULAR)
1850 1500 1950 2000 2050

ZRODLO: HOPFENBECK W., MULLER M., PEISL T., WISSENSBASIERTES MANAGE-
MENT. ANSATZE UND STRATEGIEN UNTERNEHMENSFUIIRUNG IN DER INTERNET -
OKONOMIE, VERLAG MODERNE INDUSTRIE, LANDSBERG/LECH 2001, S. 408.
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XX wiek bowiem, w zaleznosci od dominujacych zasobow decydujacych o
przewadze konkurencyjnej firm oraz funkcjonujacych form erganizacyjnych,
mozna podzieli¢ na 3 etapy ewolucji zarzadzania - ere standaryzacyi, czas dosto-
sowywania sie do potrzeb klientéw oraz ere innowacyi (rys. 1}. Era standaryzacii
to poczatek ubieglego stulecia, gdzie najwigksze znaczenie majg zasoby mare-
rialne i wiedza dotyczaca podstawowych proceséw zachodzacych w przedsie-
biorstwie (zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaz), a dominujaca strukrura orga-
nizacyjng jest funkcjonalna. Koniec ery dostosowywania sie do wymogow klienta
datuje sie na lata 90. XX wieku. Wowczas najwieksza wartos¢ mialy informacje
i know-how w zakreste adapracji do roznych rynkéw i ciagle zmieniajacych sie
wymogow klienta, dlatego typowymi formami organizacyjnymi byly strukeury
dywizjonalne luk macierzowe. Era innewacji rozpoczeta si¢ pod koniec lat 90. 1
prawdopodobnie potrwa co najmniej do potowy XXI wieku. Dla tej fazy ewolu-
cji zarzadzania charakterystyczne jest postrzeganie innowacji jako gléwnego
czynnika sukcesu przedsigbiorstwa, wigc nadrzednym walorem w tym przypadku
staje sie wiedza 1 zarzadzanie nia, a najbardzie; stosowang forma organizacja
steciowa 1 w perspektywie pajeczynowa'. Nalezy zatem podkreslic, Ze w rezulta-
cie procesu ewolucji zarzadzania, rolg tradycyjnych zasobow, jakie dotychezas
decydowaly o przewadze konkurencyjnej kazdej organizacji przejely zasoby nie-
materiaine, zwlaszcza wiedza. Jak twierdzi bowiemn D J. Teece, aktualnie o prze-
wadze konkurencyjnej firmy decydujq jej "zdolnosci w zakresie kreowania, trans-
feru, gromadzenia, integrowania i wykorzystywania akrywéw wiedzy"?. Prze-
kszralcenia te przyczynily sie wigc do transformacii struktur organizacyjnych,
tak by mogty one sprostac warunkom nowej ekonomii - ekonomii wiedzy. Poja-
wily sie nowe modele organizaci, jak przedsi¢biorstwo uczace sig, inteligentne,
wirtualne i frakralne, a takze nowe formy wspétpracy. Wszystkie je tacza pewne
typowe cechy: nadrzedne znaczenie struktury organizacyjnej opartej na powia-
zaniach sieciowych, czasowy charakeer przedsiewzigcia oraz szerokie zastoso-
wanie technologii informatycznych i informacyjnych. W zwiazku z tym mody-
fikacji ulegly kluczowe kompetencye firmy, gdyz decydujace znaczenie uzyska-
ly: umiejetnosel sprawnego wykorzystania medidw, zdolnosci komunikacyjne i
efektywnej kooperacii, umiejetnoscl uczenia si¢ oraz dzelenia si¢ wiedza, spoj-
nos¢ wattosci 1 celéw?. Dlatego obecnie nadrzednym wyzwaniem jest stworze-
nie trafnych koncepcji : opracowanie wskazdwek w zakresie zarzadzania coraz
mniej identyfikowalnymi, gdyz trudno mierzalnymi aktywami przedsiebior-
stwa.

"Heber H., Mehr Unternehmer in unsere Unternehmen - Wozu eigentlich?, we Erfolgsprinzip Mitunternebmer, Wie Mitar-
beiter unternebmerisch handeln, praca zbiorowa pod red. H. Heber, Frankfure/Main 2000, s. 22; cyt. za: Hopfen-
beck W., Maller M., Peist T., Wissensbastertes..., op. ¢it., 5. 408.

*Teece D)., Capturing Value from Knowledge Assets: The New Econonry, Markels far Know-How, and I ntangible Assets,
*California Management Review ™ 1998 nr 40/3, 5. 75.

*Hoplenbeck W, Miiler M., Peisl T, Wissensbasiertes..., op. cit, s. 410
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Powszechnie uznana metoda pozyskiwania wiedzy spoza organizaqj, a
przez to sposobem kreowania nowych jej zasobéw sa alianse strategiczne. Po-
rozumienia te maja forme organizacji wirtualnej i sieciowej, a wige najbardzicf
odpowiedma do e&krywnej realizacji koncepqt zarzadzania wiedza. Ponadto,
kooperujac organizacje uzyskun szanse uczenia sig j generowania nowej wie-
d7y poprzez jej tworzenie 1 transfer. Niemniej Jednak alianse postrzegane sj
rowniez jako "wyscig do uczenia sig”, w ktorym szybszy partner moze zdomi-
nowac wspolprace?, gdyz wraz z pozyskaniem nowych zasobdw, duja kazdemu
z koalicjantoéw niepowtarzalna szanse umocntenia atutdw, jakimi dysponuja.
Dlatego tez A.C. Inkpen”® twierdzi, Ze tego rodzaju wspdtdziafanie jest niczym
"okno dzieki ktdremu alianci maja dostep do szerokich mozliwosci i potencja-
tu partnera” (rys. 2.

Rys. 2. PRZEPLYWY WIEDZY W ALIANSIE STRATEGICZNYM

Partner A
—
- ]
" A
ALIANS :
STRATEGICZNY - :
~ : :
™~ il
™~ A
Partner B
—— Whiad wiedzy partneréw do aliansu

3

Transfer wiedzy miedzy partnerami

Transfer wspélnie kreowanej w aliansie wiedzy

ZRODLO: QPRACOWANIE WEASNE

‘Hamel G., Competition for competence and inter-partner learning within international strategic alliances, " Strategic
Managemient Jouenal* 1991 nr 12 (special (ssue), s. 83.

“Inkpen A.C., Creating Knowledge through Collaboration, * California Management Review® 1996 nr 39/1,s. 123-
124.
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Zawarcie allansu strategicznego zwigzane jest zatem z uzyskaniem mozli-
woscl przejmowania wiedzy tkwiace; w umiejetnosciach 1 potencjale innych
sojsznikdw, kréra moze bye z kolei wiaczona do systeméw 1 strukrur organiza-
cji. Bez takiej kooperacji przeciez, dostep do ummiejetnosci partnera bylby prak-
tycznie niemozliwy, a mozliwoscl uczenia si¢ - ograniczone. Jednoczesnie funk-
cjonowanie w takim porozumieniu przyczynia si¢ do wzrostu ryzyka utraty
kluczowych dla danego koalicjanta, i pozadanych przez innych aliantdw, zaso-
bow wiedzy.

W konsekwencji, powstaly nowe formy aliansu strategicznego - alianse
oparte na wiedzy® oraz alianse typu "learning”’.

Wymiana wiedzy w aliansie strategicznym

Rozwazajac problematyke transferu wiedzy w wyniku aliansu strategicz-
nego S. Parise i J.C. Henderson proponuja macierz wymiany zasobéw wiedzy
migdzy koalicjantami, kedra ujmuje cztery obszary kreacji wartosci aliansu w
zaleznosci od zasobow wiedzy, jakimi dysponuja i jakie w ramach porozumie-
nia udostepniajg partnerzy (rys. 3). Zasoby wiedzy poszczegélnych aliantéw
autorzy ci identyfikujg w trzech wymiarach: kodyfikalnosci (jawna-ukryra), spe-
cyficznosci i zZlozonosci. Przy czym kryterium specyficznosci wiedzy informuye
o stopniu dostosowania posiadanych zasobow do uwarunkowari i wymogodw
rzetelnej realizaci okreslonych transakcji zaréwno wewngtrz organizacji, jak i
kontrakeéw firmy 2 jej partnerami zewnetrznymi. Obejmuje zatem te zasoby
wiedzy, ktérych nie mozna przekazaé partnerowi bez utraty ich wartodci pod-
czas transferu. Wymiar zloZzonosei w warunkach aliansu dotyczy natomzast stop-
nia wspélzaleznosci partneréw w zakresie podejmowanych dziatan zwiazanych
z funkcjonowaniem porozumienia.

Stopien wspdlzaleznodci aliantéw determinuje sposdb wymiany zasobow
wiedzy migdzy sojusznikami.

W aliansach opartych na wiedzy pastgpuje wzajemna wymiana, tworzenie oraz wykorzystywanie wiedzy i
wlasnosci inrelekrualne, jaka dysponuja partnerzy. S3 to porozumienia migdzy organizacjami, w krdrych nie
nastepuje pelna integracja kierunkdéw t sposobow dzialaniz, a finalne produkty funkcjonowania porozumie-
nia nie podlegajg sprzedazy. W zamian koalicjand wspélnic tworza, rozbudowywuja | korzystaja z wiedzy
jaka dysponuja oraz zbywaja wytworzong tym sposobem wiasnodd intelektualng {w postaci zbywalnych praw
wlasnodei) [McNamara P., Knowledge Based Strategic Alliances and Value Creation: A Study of Biotecimology Firms
Quoted en the London Stock Exchange, " Irish Business and Administrative Research” 199871999 vel. 18/20, No.
1. 102].

"Podstawowy przeslanka tworzenia alianséw typu "learning” jest przejmowanie wiedzy od partneréw poro-
zZumienia oraz rozszerzanic wiedzy posiadanej przez organizacje. Rozwdj posiadanych akywow wiedzy po-
przez uczestnictwo w aliansie odbywa sig w eparciu o istniejace dane i informacje, a koalicjanci dostarczaja
okreslone] wiedzy specjalistycznej. Natomiast w wyniku przejmowania wiedzy od partnerow nastepuje jej
transfer - zasoby wiedzy innych aliantéw odgrywaja tu wigce zasadnicza rolg [Smigiclska G., Zembura R,
Transfer wivdzy jako czynnik sukcesn afiansu strategicinege, w. Zarzadzanie firmg w spoleczeristwie informacyjnym,
materialy konferencji naukowej pod red. A. Stabryly, Krakéw 2002, 5. 793].
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Rys. 3.
MACIERZ WYMIANY ZASOBOW WIEDZY W ALIANSIE STRATEGICZNYM
S. Parise 1].C. HENDERSON

zasoby wiedzy partnera B

ukryta wspolne kreowanie
specyficzna sekwencyjna wymiana wartosci [ rozwaj
ztozona zasobow wiedzy produktow;

obopélna wymiana
zasobdéw wiedzy

efekt ekonomii skali i
zasiegu; sekwencyjna wymijana
tworzenie wspdlnych zasobéw wiedzy

jawna ) .
: zasobdw wiedzy

mato specyficzna
mato zlozona

zasoby wiedzy partnera A

jawna ukryta
mato specyficzna ) specyficzna
mato ztozona zlozona

ZRODLO: PARISE S., HENDERSON ].C., KNOWLEDGE RESOURCE EXCHANGE IN
STRATEGIC ALLIANCES, "IBM SySTEMS JOURNAL" 2001 NR 40/4, 5. 910.

W sytuacji, gdy nastepuje wspolne tworzenie zasobéw wiedzy przez part-
nerdw udostepniaja onl sobie na wzajem posiadanc zasoby wiedzy, aby osia-
gnad konkretny cel wynikajacy ze strategii aliansu. Wiedza przekazywana przez
koalicjantéw jest jawna oraz cechuje sie mala specyflka, i zlozonoscia. Alians
prowadzi weedy do wzrostu efektywnosa i zmniejszenia ryzyka oraz kosztoéw
dzialalnosci partnerdw, a jego celem jest zacie$nienie stosunkdw z dorycheza-
sowym kontrahentem (np. dostawca). Zwykle dzicki takiemu porozumieniu
mozna uzyskac¢ efekt ekonomii skali 1 zasiegu dziatalnosci w wyniku dzielenia
sie wysokimi, stalymi kosztami czy tez substytucje posiadanych zasobdw wie-
dzy bardziej przydatnymi aktywami partnera. Sekwencyjna wymiana zasobow
wiedzy polega na uzyskaniu dostepu do konkretnych zbioréw wiedzy partnera,
takich jak znajomosé rynkéw (umowy w dziedzinie marketingu) czy rechnolo-
gil (licencja). Taka wymiana jest mozliwa wowczas, gdy motywy tworzenia aliansu
sa wyrazne i jednoznaczne. To sytuacja, gdy jeden z partnerdw wnosi do aliansu
przecietne zasoby wiedzy, natomiast drugi - te o strategicznym znaczeniu.
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Wowezas w rezulracie owego sojuszu nie powstaja nowe produkty lub techno-
logie, a wszystkie akrywa wiedzy podlegajace wymianie maja skodyfikowana
forme.

Niemniej jednak celem wspdlnego tworzenia zasobdéw wiedzy 1 sekwen-
cyjnej wymiany zasobdw wiedzy nie moze byé internalizacja oraz uczenie sie.
Przeciwnie jak w przypadku obopdlne) wymiany zasocbéw wiedzy, kiedy soju-
sznicy jednoczesnie udostepniaja swoje aktywa wiedzy, a taki alians wymaga
wysokiej integracji oraz koordynacji i oferuje duze mozliwodcl uczenia sie. Jest
to najkorzystniejszy wariant, gdzie partnerzy wnosza strategiczne zbiory wie-
dzy, zazwyczaj ukryte! i specyficznej, o wysokim stopniu ztozonosci®, Taki alians
pozwala na generowanie nowych zasobéw wiedzy, odzwierciedlanych w nowych
produkeach. W konsekwencji, z punktu widzenia realizacji koncepcji zarzadza-
nia wiedza w aliansach strategicznych, najbardziej pozadany sojusz uksztalto-
warty jest zgodnie z tymi kryteriami.

Uczenie si¢ w wyniku aliansu strategicznego

W literaturze przedmiotu wzajemne uczenie sig partnerdw w ramach alian-
su strategicznego wskazywane jest jako jedna z podstawowych korzysct wyni-
kajaca z uczestnictwa w tej formie kooperacii. Y.L. Doz i G. Hamel zidentyfiko-
wali pie¢ kluczowych obszaréw, w ramach krérych zachodzi proces uczenia sig
w aliansach strategicznych:

* otoczenie, w ktérym funkejonuje porozumienie,

+ zadania, ktére nalezy zrealizowaé w toku wspétpracy,

* proces wspolpracy,

* umiejetnosci aliantow

+ indywidualne cele partnerow’.

Dodatkowo proces éw ujeli w formie eyklicznej (rys. 4).

*Parise S., Henderson ].C., Knowledge resorree exchange in strategic allianees, " IBM Systems Journal® 2001 nr 40/4,
5. 911-912. i

*Doz Y.L, Hamel G., Alliance Advantage. The Art of Creating Value through Partnering, Harvard Business Schoo! Press,
Boston 1998, s, 172-180.



ALIANS STRATEGICZNY JAKO NARZEDZIE GENEROWANIA WILDZY W ORGANIZACH. 93

Rys. 4.
CYKLE UCZENIA STIE PARTNEROW W ALIANSIE STRATEGICZNYM

A Granica

efektywnosci
Fal

CYKL4

Warto$é wytworzona dla partnera B

CYKL3

CYKL 2

CYKL1

ZRODLO: DOz Y.L., HAMEL G., ALLIANCE ADVANTAGE. THE ART OF CREA-
TING VALUE THROUGH PARTNERING, HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS,
BOSTON 1998, S. 191.

Pierwszy cykl polega na likwidacji wszelkich dysproporcji wynikajacych z
réznic organizacyjnych, umiejetnosci, wzajemnych oczekiwan 1 zaufania oraz
luk? informacyjnej, ktére sa charakeerystyczne dla poczatkowych faz wspétpra-
cy. W rezultacie nastepuje lepsze zrozumienie potencjalu strategicznego alian-
su, weryfikacja wzajemnych oczekiwan koalicjantéw i stworzenie klimaru wza-
jemnego zaufanja, co przyczynia si¢ do znacznego wzrostu efektywnosc koo-
peracji. W sytuagji, gdy pojawiaja si¢ pierwsze sukcesy wzrasta zaangazowanie
partneréw we wspdtprace i rosng oczekiwania w stosunku do aliansu. Wzajem-
ne relacje partneréw zwiekszaja efektywnosc ich dziatania i spiralnie zwigkszaja
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zaangazowanie siron w aliansie strategicznym. Zaznacza si¢ takze rendencja do
zwickszania zakresu wspolpracy i zacie$niania powiazan miedzy sojusznikami,
a alians rozwija si¢ prawidlowo i jest stabilny w sytuacji, gdy przyrosty wartoscl
partnerdw sa soble rowne. Zagrozenie symetrii wspdlpracy pojawi sig zas wow-
czas, gdy obraz funkeji efektywnosd wspdlpracy bedzie przebiegal pod lub nad
zaznaczong linia, co bedzie dowodzito, iz alians jest zdominowany przez jedne-
go z koalicjantéw. Kazdy cykl bedzie z kolei powodowal podwyzszenie oczeki-
wan po wspétpracy 1 wzrostu warto$ci partnerdw, przy CZym przyrosty wartoscl
beda malaly wraz z rozwojem wspélpracy i kolejnym cykiem uczenia si¢ partne-
row, do czasu gdy dalsza wspoipraca zblizy sie do granicy efektywnosci i stanie
si¢ nieoplacalna. Przesuniecie granicy efektywnosci jest moziiwe wraz ze wzro-
stem wzajemnego zaufania sojusznikéw, poszukiwania nowych sposobow zwigk-
szania efektywnosci pracy stron oraz zwi¢kszania elastycznosci organizacyjne)
aliansu strategicznego'

Doz Y.L, Hamel G, Alfiance...., op. cit, s. 190-193; Cygler ], Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s.
147-149.
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TABELA 2.

ETAPY POSTEPOWANIA W REALIZAC]! UCZENIA SIE W ALIANSACH STRATEGICZNYCH

Etap Podstawowe kwestie do rozsirzygniecia zwiazane z realizowana faza
« jakie byly cele strategiczne tworzenia aliansu?
o « jakie 53 kluczowe kompetencje naszych sojusznikéw?
lde“'yf‘_k“la_l » ktéry z partneréw wnosi de porozumienia kluczowe zasoby?
W3:°§C1°Wﬂnle wiedzy = jakie specyficzne zasoby wiedzy posiada partner, kidre mogtyby
parinera

poprawic nasza pozycje konkurencyjna? Czy ta wiedza lub jej czedé

jest zasobem wniesionym do aliansu?

jakie 33 kluczowe umicjetnosei sojusznika, ktére moglyby mieé
zastosowanie w naszych produktach lub aedniesienie do naszych rynkdw?
czy wiadeiwie cceniamy urniejetnodei i petencjat kealicjantéw

w pordwnaniu do naszych umiejetnodei i potencjalu jakim dyspenujemy?

Badanie moliwodci
pomiaru wiedzy

czy kwestie uczenia sig byly przedmiotem negocjacjit

jak zostaty rozwiazane kwestie odpowiedzialnoi za funkcjonowanie
porozumienial

czy mamy wplyw na wszystkie dziatania aliansu?

czy umowa aliansu zawiera ograniczenia w dostepie do wiedzy rwigzanej
z dziatalnoscia aliansu?

Czy partner podjat jakie$ kroki w kierunku ograniczenia nam dostepu

do wiedzy? Jeieli tak, to czy da si¢ je zlikwidowaé na drodze negocjacji
lub delegowanie menedzerdw do kierowania aliansem?

Szacowanie stopnia
dostepnosei wiedzy i
latwoéci transferu

czy wiedza, ktéra jest przedmiotern naszego uczenia sie nie jest wiedza
ukryla?

gdzie znajduje si¢ wiedza w aliansie?

czy peiadana przez nas wiedza jest strategiczna czy operacyjnal

czy umiemy zastosowac t¢ wiedze kidrej staramy si¢ nanczyé?

Ustalanie zwigzkdw
wiedzy miedzy aliansem
a partnerem

czy menedzerowie macierzystych przedsigbiorstw wizytuja alians
regularnie?

czy zostal stworzony plan systematyeznej rotacji menedzeréw miedzy
firmami macierzystymi a aliansem?

czy menedzerowie fivm partnerskich pozostajg w statym kontakcie z
menedzerami najwyZszego szczebla aliansu?

czy alians stanowi cel strategiczny firm macierzystych i czy
menedZerowie aliansu uczestnicza w dyskusjach dotyczacych
strategicznych planéw firm macierzystych?

jaki jest poziom zaufania migdzy menedZerami aliansu a menedzerami
sojuszniczych firm?

czy sprawy finansowe aliansu s3 tematem wiodacym na spotkaniach?

Wykorzystanie
posiadanej wiedzy dla
wlatwienia uczenia sie

czy keoalicjanci wspétpracowali ze soba w przesziosei?
czy W pToces uczenia zaangaz 0 dieréw zarzadzajacych
poprzednim aliansem?

Zbadanie dopasowania
kultur organizacyjnych
aliantéw

czy alians jest postrzeg dierow
zagrozenie czy szansal

czy funkcjonowanie aliansu jest racjonalne sirategicznie dla sojusznikéw?
czy menedzerowie aliansu doceniaja wage celéw macierzystych,

przedsigbiorstw w postaci uczenia si¢?

Ty przez zystych firm jako

ZRODLO: INKPEN A .C., LEARNING AND KNOWLEDGE ACQUISITION THROUGH
INTERNATIONAL STRATEGIC ALLIANCES, "ACADEMY OF MANAGEMENT EXECU-
TIVE" 1998 NR 12/4, 5. 78.
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Realizacja koncepeji zarzadzania wiedza w aliansach straregicznych po-
przez efektywne wykorzystanie mozliwoscl uczenia sig zwiazana jest zatem z
rozstrzygnigciem kilku zasadniczych kwestis, ktére przyjmuja forme etapéw
wdrazania strategil uczenia si¢ poprzez alians strategiczny (tab. 1):

* wartoéclowanie wiedzy, jaka do porozumienia wnosi koalicjant,

* badanie mozliwosci pomiaru wartosei wiedzy i podejmowanie dziatan
w zakresie uczenia sie,

* upewnienie sig, czy wiedza jaka posiada organizacja umozliwi wykorzy-
stanie mozliwosci uczenia sie,

+ badanie dopasowania kultur organizacyjnych partnerdw i aliansu stra-
[egICZNEgO.

Nie mniej jednak wzajemne wczenie si¢ partnerdw jest uwarunkowane
przede wszystkim mozliwosciami transferu posiadanej wiedzy nie tylko miedzy
sojusznikami, ale rowniez z aliansu do poszczegélnych koalicjantow!!.

Proces zarzadzania wiedza w aliansie strategicznym

Proces zarzadzania wiedza w aliansie strategicznym powinien by¢ $cidle
zwiazany z ogdlna strategia rynkowa przedsigbiorstw partnerskich i wynikad ze
strategll samego aliansu. Jego istotg jest generowanie wiedzy (w postaci kreo-
wania i pozyskiwania jej) oraz dzielenie si¢ wiedza {czyli kodyfikowanie, gro-
madzenie, wykorzystywanie i przekazywanie wiedzy sojusznikom)'. W zwiaz-
ku z tym, mozna wyrdznié w nim nastepujace etapy, z ktdrych czesé zachodzi
rdwnoczesnie w organizacjach alianckich i sa one niezalezne od porozumienia,
a pozostale - w ramach koalicji (rys. 5):

1). Formufowanie strategii rynkowey,

2). Identyfikacja zasobdw wiedzy,

3). Wskazanie luk wiedzy 1 pozadanych zasobow wiedzy,

4). Tworzenie wspolnej wizji aliansu,

5). Wybér wlasciwych metod 1 wskazanie odpowiednich strategii zarza-
dzania wiedza,

6). Transfer wiedzy do aliansu,

7). Generowanie wiedzy w ramach alfansu w procesie SECI,

"Inkpen A.C., Learning..., op. cit, .77

"B weciu T.A. Steware na calokszealt koneepej zarzadzania wiedza skiada sig realizacja dwdch subprocesow:
gencerowania wiedzy, obejmujacego kreowanie i pozyskiwanie wiedzy oraz dzielenia sig wiedza, czyli kodyfi-
kowania jej, gromadzenia, wykorzystywania i przekazywania wszystkim, kiorzy jej potrzebujg Stewart TA.,
The Wealth of Knawledge, Intelfectual Capital and the Twenty-First Centsry Organization, Nicholas Brealey Publi-
shing, Lendon 2001, 5.182.
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8). Transfer wiedzy do partnerdw,

9). Wewngtrzay proces SECIY w oparciu o pozyskana z aliansu wiedze,

10).Ocena zasobow wiedzy wygenerowanych w wyniku aliansa.

Erap formutowania stracegii rynkowej poprzedza fazg identyfikacji zaso-
béw wiedzy kazdej organizacji, bowiem to ona determinuje wykorzystywane i
pozadane aktywa wiedzy oraz prowadzi do wskazania Juk wiedzy. Rezultatem
przeprowadzenia tych dziatan indywidualnie w kazdym przedsigbiorstwie, moze
byc podjecie decyzp o zawigzaniu aliansu strategicznego, kedry umozliwi wza-
jemne uczenie si¢ partnierdw i1 od partneréw, integracje komplementarnych za-
sobow wiedzy 1 generowanie poszukiwanych aktywdw, Wowczas nastepuje two-
rzenie przez koalicjantéw wspolne) wizji aliansu, zarysowanej w uptzednio opra-
cowanych indywidualnych wyobrazeniach partneréw o formie i zasadach funk-
¢jonowania sojuszu, czy tez profilach poszukiwanych parenerdw. Weedy to kazda
z firm poszukuje kandydata dysponujacego wlasciwymi zasobami wiedzy, czy
to jawnej czy ukrytej oraz okresla te jego akrywa, ktére cheiataby przejac, i te, do
krorych chceiataby miec¢ dostep. Ze wzgledu na specyfike morywédw podjecia
wspoip:acy, potenqalny partner powinien charakreryzowac sie przystajaca kul-
turg organizacyjna, cieszy¢ sig zaufaniem innych sojusznikéw 1 dobrg reputa-
¢ja. Faza piata rozwazanego procesu dotyczy wyboru odpowledmch metod za-
rzadzania wiedza, przyjecia dominujacej i uzupelniajacych stracegii zarzadza-
nia wiedza, a takze ksztattowania wiasciwego dia tych uwarunkowan ba*. Na
tym etapie réwniez kazdy z aliantéw dokonuje podziatu swoich zasobow wie-
dzy na te, ktore chee udostepnic i te, ktére pragnie bezwzglednie chronié. Kolej-
no kazdy z sojusznikéw przekazuje aktywa wiedzy do aliansu, ktdre s3 podda-
wane konwersji w procesie SECL Tym sposobem generowane sa nowe zasoby
wiedzy w koalicji, a nastepnie przekazywane z powrotem do przedsiebiorstw
macierzystych, gdzie takze podlegaja wewnetrznym procesom SECL Wyrwo-
rzone aktywa wiedzy poddane sa ocenie przez kazdego z aliantéw i poréwnane
z wskazanymi w fazie trzeciej lukami wiedzy. Jezeli sojusznicy uznaja to z ko-

“I. Nonaka i H. Takeuchi identyfikuja cztery rozne sposaby komwersji wiedzy - socjalizacjg (przekszealcanie
wiedzy cichej wwiedzg cicha), eksternalizacje (konwersja wiedzy cichej w jawna), kombinacjg {przekszealcanie
wiedzy jawnej w jawng) | internalizacje (konwersjg wiedzy jawnej w cicha) - krdre razem tworza proces SECI
[Nonaka I, Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacii. Jak spothi japoriskic dynamizujq procesy innowacyjne,
Poltext, Warszawa 2000, 5. 85-97].

“Ba to miejsce przebiegu procesu tworzenia nowej wiedzy, stanowiace kontekst do kreowania wiedzy, gdzie
interprecowana informacja przekszralcana jest w Nonaka I, Toyama R, Konno T., SECI, Ba and Leadership: a
Unifted Model of Dynamic Knowledge Creation, "Long Range Planning" 2002 nr 33, s. 13-14; cyt. za; Mikula B,
Transfer 1 kreowanie wiedzy praez preedsighiorstwa partnerskie, w: Przedsighiorstwo parinerskie, materialy konferen-
cyjne pt. "Przedsiebiorstwo partnerskie”®, Szkola Gléwna Handlowa, Katedra Zarzadzania w Gospodarce,
Kazimierz Dolny/Warszawa 2002, 5. 458]. Kazdemu elementowi procesu SECI odpewiada jeden typ ba: so-
cjalizacji - ba inicjujace, eksternalizacji - ba dialogowe, kombinacji - ba systematyzujace, internalizacji - ba éwiczace,
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nieczne, podejmowany jest kolejny proces zarzadzania wiedza w aliansie strate-
gicznym, rozPeczynajacy si¢ od etapu pigtego.

Qczywiscie przebieg poszczegdlnych faz wspdinych, charakrerystycznych
dla aliansu powinien wspierad broker, odpowiedzialny za keordynacje systermnu
zarzadzania wiedza. Pelniac funkeje adminiscratora broker m.in.:

« wybiera dominujaca strategie oraz metody przekazywania wiedzy,

» wskazuje kierunk: przeplywu zbiordw wiedzy miedzy aliantami,

« tworzy 1 administruje wspdlnymi bazami danych,

* kreuje ba,

« organizuje przeplywy wiedzy miedzy koalicjantamii czuwa nad popraw-
noscia tych przeptywow,

« akcualizuje dane o fakrycznych zasobach wiedzy sojusznikdw,

¢ czuwa nad przestrzeganiem ustalenl dotyezacych praw dostepu do wie-
dzy przedsigbiorstw macierzystych,

« zabezpiecza system zarzadzania wiedza przed niekontrolowanym trans-
ferem wiedzy poza alians.

Obecnie efekrywne zarzadzanie aliansem strategicznym jest zwigzane z
realizach kencepeqt zarzadzania wiedzg w ramach porozumienia. Czgsto zawie-
ranie tego typu zwiazkéw jest takze pechodng przyjetej w jednym z przedsie-
biorstw alianckich polityki zarzadzania wiedza, rodzi¢ moze bowiem wiele ko-
rzysci w postaci uzyskania dostepu do kluczowych umiejernosei sojusznika,
mozliwosci uczenia sig, a przez to generowania nowej wiedzy. Niestety stwarza
takze duze zagrozenia, chociazby te zwigzane z wysokim prawdopodobieristwem
urrary zasobow wiedzy decydujacych o przewadze konkurencyjnej. Dlatego tez
wérdd potencjalnych determinant sukcesu zarzadzanta wiedza w aliansach stra-
regicznych wskazano:

* postrzeganie aliansu jako sposobu generowania wiedzy organizacyine;,

* poparcie kadry kierowniczej dla realizacji zarzadzania wiedza poprzez
funkecjonowanie w aliansie strategicznym,

* klimar zaufania, .

* pokrywanie si¢ obszardw zarzadzania, co wspiera wspdlprace 1 podej-
mowanie dialogu,

+ kreatywny chaos sprzyjajacy generowaniu nowej wiedzy,

+ dalekowzrocznosé®

Sumienne kszratrowanie tych czynnikéw nie stanowi gwarancji sukcesu
zarzadzania wiedza w aliansie strategicznyin, moze jednak uczynic go bardzie)
prawdopodobnym. Same porozumienie za$ moze stanowic efekrywne narze-
dzie generowania wiedzy organizacyjnej kazdego z sojusznikdw z osobna.

“Inkpen A.C., Creating..., op. cit, s. 131-137.
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Rozdzial 9.

Rozwoj grup kapitalowych; uwarunkowa-
nia strategiczne.

Wprowadzenie

Coraz czefcie) w polskiej prakeyce gospodarczej mozemy sig spotkad z
dziatalnodcig grup kapitatowych. Jest to wynikiem coraz powszechniejszego
dazenia do konsolidacji kapitatéw pedmiotow gospodarczych, w celu podjecia
rownorzednej walki z inwestujacymi oraz oferujacymi w Polsce swe towary i
ustugi podmiotami gospodarczymi pochodzacymi z krajéw wyscko rozwinie-
tych.

Grupy kapitalowe zaczely powstawad juz w XIX wieku, bedac jedng z form
koncentracji kapitatu we wezesnym juz okresie rozwoju gospodarki rynkowe;.
Szczegdlnie burzliwy rozwdj tej formy wspotdziatania prawnie niezaleznych
podmiotéw przypada na przetom XIX 1 XX wieku.

Historia grup kapitatowych w Polsce jest stosunkowo krétka. Dopiero
upowszechnienie sie formy spolek akeynych - co miato miejsce pod koniec lat
osiemdziesiatych - przyczynilo sie do dynamicznego powstawania grup kapira-
lowych w Polsce, jako formy wspdidziatania gospodarczego samodzielnych
podmiotéw.!

Odwolujac sie do wyksztalconej przez dziesigciolecia prakiyki gospodar-
czej w postugiwaniu sig tym tworem organizacyjnym mozna zdefiniowad gru-
pe kapitalows jako strukture zlozona z co najmniej trzech prawnie samodziel-
nych podmiotéw gospodarczych, z ktorych jeden ma moznosé wplywania na
decyzje podejmowane przez pozostate podmioty w wyniku zawartej miedzy
tymi podmiotami umowy? o nabycie udziatu w kapitale jednego podmiotu (zwa-
nego podporzadkowanym) przez drugi podmiot (zwany dominujacym).

Celem rozdzialu jest wskazanie na wazne ze strategicznego punkeu widze-
nia uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju grup kapitatowych w Polsce.

"Wprawdzie juz w okresie gospodarki planowej zaczeto dostrzegad koniecznoié tworzenia duzych strukeur
organizacyjnych, ktdre bylyby w stanie sprostaé wymaganiom stawianym in1 przez decydentow gospodar-
czych, jednak nie mozna rych przedsiewzied zaliczy¢ do udanych implementacji idei grupy kapiralowe]. W
roku 1969 zaczero tworzy¢ przedsiebiorstwa wielozakladowe nazywane kombinatami, zag poczawszy od 1973
r. natomiast podejmowano proby laczenia przedsiebiorstw przemyslowych i budowlanych zgrupowanych w
jednym zjednoczeniu w wielkie organizacje gospodarcze.

*Umeowa ta zwana jest umowg holdingows.
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Ow punkt widzenia rozpatrujemy z punktu widzenia podmioru przej-
mujacego oraz z punkiu widzenia organizacji (przedsiebiorstwa) samodzielne-
go, samorzadnego i samofinasujacego, tj. organizacji dzialajacej na rynku i - w
kontekscie walki konkurencyjne) - poszukujacej wsparcia (opatcia) w innym
mocnym na rynku przedsiebiorstwie (grupie przedsigbiorsow)

Uwarunkowania tworzenia grup kapitalowych

Mozna wymieni¢ wiele przyczyn sklaniajacymi niektare podmioty do wy-
korzyseania formuty grupy kapitalowej jako podstawy do wspétdziatania go-
spodarczego w celu realizacji wielu réznych celéw?® Nas interesuja te, ktére
spotykaja si¢ z pozytywna ocena z punktu widzenia dobra paristwa, czy spote-
czeristwa jako catosei*

Nayistotniejsza naszym zdaniem (i to chyba w skali $wiatowej), przyczyna,
powstawania grup kapitalowych jest rozwd] przedsiebiorstwa. Podmiort go-
spodarczy przechodzac swoista ewolucje dochodzi w pewnym momencie swe-
go rozwoju do takich rozmiardw, kedre uniemozliwiaja, a w kazdym badz razie
znaczaco utrudniaja jego dalsze funkcjonowanie. W tym momencie przedsie-
biorstwo, aby moc dalej funkcjonowaé i konkurowac na rynku musi zdecydo-
wac sie na faka$ forme dekoncentracji zarzadzania. Jednym z mozliwych sposo-
béw rozwiazania tego problemu jest wydzielenie poszczegdlnych czesci sklado-
wych przedsigbiorstwa (moga to by¢ dotychczasowe filie, oddzialy, lub tez tzw.
centra zysku) w samodzielne podmioty gospodarcze i stworzenie na ich bazie
strukrury grupy kapitatowe). Rozwiazanie takie zapewnia przezwycieZenie pro-
bleméw zwiazanych z nadmierna koncentracja zarzadzania, a jednoczeénie
umozliwia dalsze koordynowanie dziatan poszczegélnych podmiotéw (teraz
juz prawnie samodzielnych) poprzez wplywanie podmiotu dominujacego na
decyzje podmiotéw podporzadkowanych.®

*Owe cele mogg by¢ réznorodne. Moga cne dotyczy¢ zwigkszenia udzalu w rynkuy, eliminacji konkurenta
funkcjonujacego na rynku, badZ wielu innych dziafan korzystnych - leez nie sprzecznych z obowiazujacym
porzadkiem prawnym - dlz 0s6b prawnych podejmujacych owe dziatania.

"Weérod negatywnie ocenianych pizyczyn oworzenia grup kapitatowych zaliczylibysmy dazenie do osiggniecia
pozycji monopolistyczne] lub przynajmnicj oligepolistycznej na danym rynku, a takée cheé maksymalnego
wykorzystania potencjatu podmiotéw zaleznych przez podmiot nadrzedny dla osiggnigeia przez ten podmiort
jak najwigkszego zysku. Ta ostanie prowadzi to do "ubezwiasnowolnienia” podmiotéw zaleznych 1 dopro-
wadzenia ich do takiego stanu, ze przy maksymalnie wyeksploatowanym majatku trwalym nie beda wstanie
funkcjonowad na rynku. Oczywiicie mozna sig spotkad z wicloma jeszeze innymi przyczynami tworzenia
grup kapitatowych. Aby uzmystowi¢ niebezpieczenstwa zwiazane z ich powstawaniem warto wskazac na
podscawowe ich wady. Szerzej patrz Jacyszyn J., Nowe formy prowadzenia dziatalnoici gospodarczej, LEX, Wydaw-
nictwo Prawnicze | Ekonomiczne, Gdarisk 1993, s. 89-90.

*Por. Haus B., jagoda H., Karad M., Tiwerzenie | funkcjonowanie boldingow, AE, Wroctaw 1993, 5. 15.

#Warto w tym migjscu zwrdcic uwagg na patologiczne zjawisko majace miejsce w polskiej rzeczywistodei go-
spodarczej, a polegajace na tym, e czesto z podmiotu gospodarczego (przewazaja turaj przedsiebiorstwa
pansrwowe) wydziela sig slabe, nie dofinansowane i czestokrod ze zamortyzowanym majatkiem trwvalym jed-
nostk, kedre funkejonujae w ramach derychezasowego przedsighiorsowa byly cencrami kosztéw, a keore pe
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Kolejna przyczyna tworzenia grup kapitatowych jest mozliwosc wykorzy-
stania rej strukrury jako spesobu powigkszania rozmiardw dziatalnosci gospo-
darczej. Rozwoj przedsigbiorstwa mozliwy jest dwoma sposobami: przez wzrost
wewnetrzny, albo przez wzrost zewngtrzay.

Jezeli dany podmiot wybierze pierwsza droge, to na skutek wzrostu pro-
dukgji, sprzedazy, wiclkosci majatku trwalego, zatrudnienia itp. zmuszony zo-
stanie do powiekszania swych rozmiardw organizacyjnych. W efekcie doprowa-
dzi do tego, ze stanie on przed dylematem opisanym powyzej.

Innym sposobem powodowania wzrestu potencjatu gospodarczego
podmiotu jest wzrost zewnetrzny. Polega on na tyin, Ze podmiot wchodzi w
réznego rodzaju powiazania integracyjne z innymi podmiotami gospodarczy-
.

Grupa kapitatowa jest wlasnie jedna z mozliwych drdg wigzania sie
pedmiotéw gospodarczych. Zawiazanie struktury w postaci grupy kapitatowey,
poprzez zaangazowanie kapitalowe w innych podmiotach prowadzi do skoko-
wego Wzrostu potencyatu gospodax czego przeds:e;blorstwa przy postuzeniu sig
- czesto jak dowodzi teoria opisujaca przejecia oraz praktyka gospodarcza zwia-
zana z owymi przejeciami - duzo nizszymi nakladami niz tworzenie nowych
wlasnych przedsiebiorstw, czy tez poprzez wzrost wewnetrzny.

Sposéb ten jest szezegdlnie atrakeyjny w przypadku ekspansji danego
podmiotu poza granice paristwa macierzystego. Umozliwia on - przy zaloze-
niu, ze przejmujacy dysponuje odpowiednimi srodkami finansowymi ma owa
inwestycje - szybkie wejécie na nowy rynek, wykorzystanie wiedzy, zdolnosci 1
kwalifikacji miejscowej kadry zarzadzajacej, a poza tym moze si¢ okazad jedy-
nym skutecznym sposobem zaistnienia na danym rynku ze wzgledu na ograni-
czenia prawne, stawiane podmiorom zagranicznym.

Kolejna wazna - naszym zdaniem strategiczna - przyczyna tworzenia grup
kapitalowych jest ched zdywersyfikowania przedmioru dzialalnosei. Owa ched
podyktowana jest zazwyczaj - potwierdza owa che¢ praktyka stosowana na pol-
skim rynku kontroli przedsiébiorstw - jednoznacznym uniknigciem koniecz-
nosci ponoszenia ryzyka za ewentualne niepowodzenie nowej dziatalnosci przez
podmioz, keéry prowadzi juz jakas inna dzialalnos¢ gospodarcza przynoszaca
zysk. Chodzi w tym przypadku zaréwne o odpowiedzialnoéé majatkows, jak i -
Co jest nie mniej wazne - cdpowiedzialnodé generalnq przedsigbiorstwa (podmiot
posiadajacy znane 1 cenione przedsiebiorstwo nie chee by¢ urozsamiany z dzia-
lalnogcia niepewna lub prowadzona w zupelnie odmiennej dziedzinie niz

wydzieleniu nie majg wickszych szans w walce konkurencyjnej z innymi podmiotami rynkawymi, szezegdlnie
jezeli wezmie sie pod uwage, ze podmioty te byly przewaznie w catodci nastawione na zaspakajanie potrzeb
swego przedsicbiorstwa macierzystego. Tym bardzie] nalezy podkresli¢, ze ekonomicznie uzasadnione jest
jedynie usamodzielnianie takich jednostek, ktdre maja szanse przetrwania na wolnym rynku, s wystarczaja-
co silne gospodarczo i posiadaja znaczacy kapital, umozliwiajacy dalszy rozwdj wyodrebnionego podmiotu.
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pierwotna). W tym przypadku urworzenie grupy kapitalowe) moze si¢ okazaé
jedyna mozliwa droga dla rozszerzenia dzialalnogc tego podmiotu na inne dzie-
dziny gospodarki ze wzgledu na ograniczenia prawne cbowigzujace w danym
panstwie {na przyklad zakaz laczenia dziatalnosci ubezpieczeniowej z jakakol-
wiek inng dzialalnoscia). Chodzi wiec w tym czesto - jest to poglad autordéw - o
przypadki schowania danego przedsiebiorstwa i stosowanych przez zeri prak-
tyk przed opinig publiczna. W tym przypadku moze chodzac o schowante przez
przedsiebiorstwo nie etycznych jego postaw, ktorych miejsce miato w przeszlo-
$ci.

Nie ulega watpliwosci, Ze przyczyna tworzenia grup kapitatowych (przy-
najmniej w niekrdrych pariscwach) moze by¢ ched wykorzystania przywilejow
podatkowych przewidzianych przez niektore ustawodawstwa dla strukeur ewych
grup.

Takze w panstwach, gdzie nie wystepujg takie przywileje, a do nich zali-
cza si¢ Polska, grupy kapitatowe umozliwiajy tagodzenie obciazenia podatko-
wego poszezegdlnych podmiotéw dzigki mozliwodci rozliczania sie z budze-
tem patistwa na podstawie bilanséw skonsolidowanych.”

Obok wymienionych przyczyn uwazamy, Ze istotnego znaczenia w uwa-
runkowaniach straregicznych tworzenia grup kapitatowych moze odgrywac
tmperatyw zmian obserwowany na przetomie gospodarki - nie tylko polskie - w
postaci presji otoczenta. Ow imperatyw ostatecznie dewaluuje znaczenie stabi-
lizacji jako warunku sprawnodci organizacyjnej przedsiugbiorscwa. Przez dhu-
gie lata epoki przemystowej stabilizacja profilu dziatalnosci, metod zarzadza-
nia 1 form organizacyjnych traktowana byla jako oczywisty warunek wysokiej
wydajnosci pracy. Byloby zapewne tak nadal, gdyby nie zachodzace na naszych
oczach zmiany cywilizacyjne, krére wplynth na zasadnicza zmiane hierarchir
wartosci organizacyjnych. Na szczycie tej hierarchii miejsce wydajnosci zajq:la
bowiem szybko$¢ reakeji na zmiany w otoczeniu. Sprawilo to, ze czeste ziniany
w funkcjonowaniu organizacyi staly sie nieuchronne, a umiejetnoéé ich wpro-
wadzania decyduje o przewadze konkurencyinej.

Analizujac wspolczesng gospodarke swiarowa istnieje - naszym zdaniem -
potrzeba wskazania na pewne nowe cechy, krére beda w najblizszych [arach
determinowac zjawisko - kontecznodci czy potrzeby - konsolidacyi przedsie-
biorstw, a zatem. organizowania si¢ przedsiebiorstw wwicksze grupy, czyli two-
rzenia przez nie grup kapitatowych. Wskaza¢ tu mozemy cztery istotne zjawi-
ska: globalizacje, rozwoj technologii teleinformatycznych, zmiany wzorcéw
kulturowych i poziomu aspiracji pracownikéw oraz nasilajaca sie nieprzewidy-
walnos¢ otoczenia biznesu. [ tak;

? Szerzej patrz Falencikowski T., Podatkowa grupa hapitalowa jako forma zarzqdzania organizacjami wiclopodmioto-
wymi, Rozprawa dokrorska, Uniwersyter Gdariski 2001, maszynopis.
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* Globalizacja wyraza sig w praktyce narastajaca obecnoscia zagranicznych
(nie tylko polskich) grup kapiralowych. Ich zamierzeniem jest najczesciej préba
(przestanie), zmierzajace do rozszerzania rynkéw i/lub obnizki kosztéw dzia-
lalno$ci. Zjawisko to dotyczy tak sekrordw produkeji, handlu i ustug, jak i ope-
racji na rynkach finansowych. W rezultacie zanika pojecie "polskiej grupy ka-
pitatowej, polskiego przedsigbiorstwa”. Za$ te z grup kapitatowych, keére za-
chowuja "narodowa " strukture kapitalu, w coraz wigkszym stopniu zmuszone
sa do rozwijania operacji zagranicznych - migdzy innymi ze wzgledu na "zage-
szczanie sie" rynku wskutek ekspansji przedsiebiorstw iich ugrupowan z kra-
jow swiatowe] czoléwki gospodarczej (Swiatowy handel rosnie szybciej niz swia-
towa produkeja, co oznacza konieczno$¢ dziatania na rynkach coraz do odle-
glejszych od tradycyjnych siedzib firm). Efektem globalizacji jest zatem podat-
nosé polskiej gospodark: (i przedsiebiorstw) na koniunkeure $wiatowa oraz na
kryzysy finansowe w réznych regionach $wiata. Konlecznoécia za$ dla mene-
dzeréw 1 specjalistdw - nauczenie sie zdolnosei pracy w warunkach miedzyna-
rodowego $rodowiska pracy.

* Rozwdj technologit telemformatycznych ma swéj podstawowy przejaw we
wzroscie tempa wymiany informacji i adaptowaniu systemdw komputerowych
do zarzadzania firmami. Technologie te adaptowane sa w Polsce - w naszej oce-
nie - zbyt wolno. "Nosicielami” modernizacji sa przede wszystkim grupy kapi-
tatowe i ich przedstawiciele (przedsiebiorstwa} sektora finansowego.

* Zmiany wzormw kulturowych, podstawowym noénikiem owych zmian jest
polskie miode pokolenie. Duze aspiracje 1 spora mobilno$¢ wyksztalconej w
Polsce, w okresie funkcjonowania gospodarki rynkowey, (inaczej pojmujace) niz
pokolenie wezesniejsze sposéb prowadzenia biznesu oraz w sposéb myslenia o
indywidualnych Sciezkach kariery) tworzy warunki, w ktérych jest one podatne
na tworzenie efektywnych 1 sprawnych organizacyjnie ugrupowan gospedar-
czych.

* Nieprzewidywalnos warunibw prowadzenia biznesu wynika z dojrzewania
rynku 1 nasilania sie konkurencji. Ale w duzym stopniu czynnikami sa "nie
przewidziane" zmiany w technologiach, zachowaniach spotecznych i decyzjach
polityczno-prawnych. Rosnie zatem dynamika otoczenia, nasilajg sie tendencje
do zmian skokowych, powodujacych nieciagloé¢ warunkéw zarzadzania. 7 rego
wzgledu dazenie przedsiebiorstw do wspétdziatania i wehodzenia w mariaze
nie tylko organizacyjne, ale 1 kapitalowe, stanowi¢ moze antidotumn na samot-
na walke rynkowa 1 trud zwalczania i potykania sie z konkurencja,

Naszym zdanie przedstawione i sygnalizowane uwarunkowania tworze-
nia grup kapitalowych przez podmioty kontrolujace posiadaja charakter ze-
wnetrzny. Z rego punkru widzenia nalezy uznaé je za podstawowe i chyba naj-
czestsze powody ich zaistnienia.
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Nie mniej interesujaco - z punkeu widzenia rozwoju grup kapitatowych -
moze ksztaitowac si¢ krag przyczyn, dia ktérych podmiory gospodarcze s3 za-
interesowane uczestnictwem w grupie kapitalowej w charakrerze podmiordow
podporzadkowanych.

Doswiadczenie wskazuje, ze udzial w grupie kapiraiowej prowadzi do
wzrostu potencjalu gospodarczego 1 skutecznodcl dziatar poszezegélnych ucze-
stnikow struktury. Zjawisko to moze sklania¢ niektére podmioty, szczegdlnie
stabsze gospodarczo t 0 mniejsze; sile przebicia, do wejscia do grupy kapitalo-
wej. Poza tym w ramach grupy kapitatlowej prowadzona moze by¢ wspélna
polityka marketingowa zakrojona na o wiele wieksza skale niz magtby to uczy-
ni¢ poszczegdlny podinior. Nie bez znaczenia jest rakze i to, ze na ogdt popra-
wia si¢ wizerunek na rynku konkurencyjnym nieduzych przedsiebiorstw decy-
dujacych si¢ na uczestnictwo w liczacej sie grupie kapitatowe.

Kolejnym powodem uczestnicewa w grupie kapitalowej po stronie podmio-
tu kontrolowanego moze by¢ ched zwigkszenia swej sily w walce konkurencyj-
nej z innymi matymi podmiotami. Wystepowanie w ramach takiej strukrury
daje duzo wigksza szans¢ na pokonanic konkurencji. W tym miejscu warto
zwrdeié uwage na to, ze istnieja czasami takie rynki, na kedrych konkuruje znacz-
na liczba niewielkich podmiotéw, na tyle malych, Ze istnieje powazne niebez-
pieczenstwo latwego upadku tych podmiotéw z powodu nawert niewielkich lub
przejsciowych trudnodci finansowych. Sytuacja taka jest szczegélnie niebez-
precznaw przypadku Swiadczenia niektdrych rodzajéw ustug (na przyklad ushagi
bankowe lub ubezpieczeniowe), w kiorych wymagane jest posiadanie przez
podmiot znacznego zabezpieczenia kapitalowego. Poza tym, grozi taka sytua-
¢ja fatwym ulegnigciem konkurencji zagranicznych, silnych podmiotéw weho-
dzacych na dany rynek, ktére albo doprowadza do upadku malych i slabych
konkurentéw, albo bez wigkszych trudnosci beda mogly dokonywaé "wrogie-
go", czyli nie uzgodnionego 1 dokonanego przez zaskoczenie przejmowania
tych podmiotdw {co szczegdlnie fatwo dokonac w przypadku spolek akeyjnych).
Wyjéciem 7 te] sytuacii moze by¢ faczenie si¢ matych uczestnikow rynku i weho-
dzenie przez nie do grup kapitalowych, ktore dzieki wsparciu kapitalowemu
Oraz organizacyjnemu sa w stanie stawic czola silniejszemu rywalowi z zewnatrz.

Jeszcze inna przyczyna uzasadniajaca wstepowanie do tego typu struktur
przez niewielkie podmioty, szczegdlnie spotki akeyjne, moze by¢ koniecznosé
zasilenia kapiralowego tych podmiotéw poprzez emisje akcji (pierwotng - w
przypadku przeksztatcenia w spétke akeyjna, lub kolejna - w przypadku decyzji
o podniesieniu kapitatu akeyjnego spotki). Jak wiadomo, oferta publiczna skie-
rowana do szerokiego grona drobnych potencjalnych akcjonariuszy powoduje
duze rozproszenie akcji, a co za tym 1dzie nie wplywa korzystnie na rozwdj tego
podmiotu, gdyz nic przyczynia sie do konsolidacji kierownictwa i odpowiedzial-
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nosci za sytuacje spdlki przez drebnych akecjonariuszy. Akcjonariusze ci sa prze-
waznie zainteresowani jedynie w mozliwoéci otrzymania dywidendy oraz spe-
kulowanta akcjami na gieldzie papierdw wartosciowych. Rozwiazaniem intere-
sujacym w te] sytuacji moze by¢ zaoferowanie znacznego pakietu akeji jecine-
mu podmiotow, ktéry bedzie gwarantowal stabiino$é zainteresowania wiagcr-
cielskiego | odpowiedzialnodci za sprawy spélki, ktérej akcje posiada. Wiazad
sie to moze z popadnigciem w zaleznosé kapitalowa spétki oferujace) swe akeje.

Zakonczenie

Tivorzenie - a zatem zawiazywanie si¢ - grup kapitatowych cechuje w po-
réwnaniu z pojedynczymi przedsigbiorstwami okreslona specyfika. Wynikaona
z tego, ze przedsigbiorstwa wchodzace w sklad grupy kapitalowej wystepuja
podobnie jak pojedyncze przedsiebiorstwa samodzielnie na rynku, przy czym
jednoczesnie musza one w swojej dzialalnodci, nakierowane na osiaganie nie
tylko whasnych autonomicznych celéw, ale rowniez - czy przede wszystkim - na
osiagganie celéw grupy kapiralowe] jako zgrupowania,

W niniejszym artykule przedstawilismy obserwowane we wspdlczesnej
gospodarce, podstawowe uwarunkowania tworzenia I rozwoju grup kapitalo-
wych. Owe uwarunkowania pomyslane sa rak aby zapewnié najwyzszy poziom
wspdldziatania strategicznego powiazanych ze soba kapitatowo przedsiebiorstw.
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Rozdzial 10.

Strategia jako wytyczna dla zmiany
struktury organizacyjnej grupy kapitalowej

Wprowadzenie

W teorii racze] powszechnie jest akceptowane twierdzenie o tym, ze "struk-
tura nadaza za strategia" (structure follows strategy). W bardziej skonkretyzowa-
nym ujeciu, odnoszacym sig¢ do przypadku szezegdlnego, mozna stwierdzic, ze
w miarg wzrostu stopnia dywersyfikacji organizacji gospodarczej, co jest prze-
ciez konsekwencja realizowanej straregii, wystepuje w niej tendencja do stoso-
wania struktury opattej na kryterium rynkéw badz produktéw!. Generalnie
wzrost 1 dywersyfikacja organizacji gospodarczej prowadzi w konsekwencii do
powstania przedsiqbiorstwa wielocztonowego, w ktorym zaréwno calosé jak i
jego poszczegdlne czgscl sg przedsigbiorstwami, z ktérych kazde ma okreslona
domene produkrowa lub rynkowg W szczegolnym przypadku przedsigbior-
stwo wielocztonowe moze miec forme organizacyjna, w ramach ktérej elemen-
rem spajajacym czesci w calod¢ nie sa typowe wiezi organizacyjne, lecz wigzi
kapitatowe? . Taka organizacja jest grupa kapitalowa, w ktérej duze i zdywersy-
fikowane przedsiebiorstwo w sensie ekonomicznym sklada sie z wewnetrznych
elementéw bedacych rowniez przedsiebiorstwami, w sensie 1 ekonomicznym i
prawnym®.

"Zob. kobos K., Teoria struktur organizacymych. Stan | perspekywy. Wydawnicowe AE Wroctaw, Wroclaw
2003, 5. 23, Por, takie: Engels M., Unternehmen im Unternebmen. Ein organisatorisches Konzept im
internationalen Vergeich, " Zeitschrift Fihrung + Organisation” 1997 nr 4; Kieser A., Kubicek H. Organisation.
De Gruyter, Berlin-New York 1992; Stabryla A. Podstawy zarzadzania firma. Modele, niecody,
praktyka. Antykwa, Krakéw-Kluezbork 1598,

*Zob. Kozinski ., Przybyla M., Ewolugja struktur organizacyjnych duzych przedsighiorste,(w:) Tokarski S.,
Skutlet restrukneryzadii | prwatyzacyi praedsigbiorstw w Polsce w dekadzie lat dziewigédziesigtych.
Wydawnictwo Uniwersyteru Gdaniskiego, Sopot 1999,

*Zob. Nalepka A, Struktura organizacyjna. Antykwa, Krakdw-Kluczbork 2001,

W rej sprawie zob. Kozifiski ], Lokalizacja funkcji organicznych w sirukturze ugrupowania gospodarczege.
Wydawnictwa AE Wroclaw, Wroctaw 1996; Jagoda H., Haus B., Holding - organizacia | unkejonowanie.
PWE, Warszawa 1995; Romanowska M., Trocki M., Wawrzyniak B., Grupy kapitalowe w Polsce, Difin,
Warszawa 1998; Nogalski B., Bialas T, Czapiewski M., Zarzgdzanie w réinych formach wlasnosei
Wydawnictwo Uniwersyteru Gdanskiego, Gdanisk 1993.
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Jednym ze sposobdw powstawania grup kapitalowych jest komercjaliza-
¢ja (lub prywaryzacja) a nastgpnie restrukruryzacja przedsigbiorstw panstwo-
wych. Wiwyniku restrukruryzac)t w drodze outsourcingu kapiralowego przed-
siebiorstwa tworzg spdtki-corks, do ktdrych przekazuja realizacje zadan pomoc-
niczych, a same pozostaja w roli ich wylacznego lub dominujacego wlasciciela,
rzn1. w roli spétki-matki. Caly organizm gospodarczy z jednolitego przedsie-
biorstwa przeksztalca sie w grupe kapitalowa. Zywiolowe najczescie) tworzenie
spotek-corek w procesie cutsourcingu predze) czy pdiniej prowadzi do koniecz-
nosci restrukturyzacji powstalej grupy kapitalowe). W niniejszym opracowa-
niu zostanle zaprezentowany przyklad takiej restrukruryzacy, a przyklad cen
stanie sie przypadkiem dowodzacym tezy, Ze racjonalna restrukruryzacja grupy
kapitalowe; moze byé przeprowadzona, jesli grupa kapitalowa ma jasno sfor-
mulowang strategie oraz ze strategia ta jest wytyczna (kierunkowskazem) dla
restrukcuryzacji grupy.

Problem

Spotka Alfa jest przedsigbiorstwem wielozakltadowym, jednoosobowg spét-
ka skarbu panstwa, powstalym w wyniku polagczenia oémiu uprzednio prawnie
niezaleznych spélek, ktére w nowo powstalym przedsigbiorstwie stracily
podmiotowos$é prawna 1 staly sie oddzialami spélki®. Spotka Alfa jest zatem
przyktadem innej odmiany przedsi¢biorstwa wieloczlonowego, a mianowicie
przedsigbiorstwa wielozakladowego, w ktorym wewnetrzne przedsigbiorstwa
nie maja osobowosci prawnej, s3 wewngtrznymi przedsigbiorstwami tylko w
sensie ekonomicznym (inaczej scrukrura dywizjonalna). Jednak przed scaleniem,
obecne oddzialy, jeszcze jako samodzielne spétki przeprowadzily mniej lub bar-
dziej gleboka rescrukruryzacje w formie outsourcingu kapiratowego 1 utworzy-
ly pokazna liczbe spélek-corek. Po scaleniu przedsiebiorstwo Alfa jako nastepca
prawny stalo sie spétka-matka dla wszystkich oych spétek-corek.. W koncowym
efekcie przedsigbiorstwo Alfa wraz ze wszystkimi spotkami-cérkami cworzy gru-
pe kapitalows, W zarzadzaniu ta grupa wystapily rychlo powazne problemy, z
krérych najwazniejsze byly nastepujace:

* Duza liczba spétek corek., krorymi zarzadzanie przekraczato moziiwo-
$ci spolki-marki.

» Dublowanie si¢ przedmiotéw dziatalnosci spotek-corek (domen, produk-
tow), skutkujace niskim wykorzystaniem zasobéw ludzkich 1 rzeczowych oraz
pewna konkurencja wewnetrzna.

Autor nie jest upowazniony do ujawnienia prawdziwe] tozsamodci analizowanego przedsiebiorsowa 1 dalej
bedzie poslugiwal sie nazwg przedsiebiorstwo {spétka Alfa).
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*Mimeo dublowania, ogromne zroznicowanie ogdtu produktéw grupy
kapitalowej, co réwniez stanowilo powazng bariere sprawnego zarzadzania.

» Wieloszczeblowosc grupy kapitaiowej, polegajaca na tym, ze wydzielone
w trakcie outsourcingu spolki-corki ponworzyly swoje z kolei spolki-wnuczki, z
keorych czgd¢ za domeng miala produkry identyczne jak inne spétki-corki lub
corki wnuezki grupy kapitalowe). Powstala struktura byta niezwykle nieprzej-
rzysta.

Generalnie problem, ktdry wystapil w zarzadzaniu grupa kapitalowa Alfa,
mozna okresli¢ jako ograniczona instytucjonalna rozpigto$é zarzadzania.
Jest to kategoria analogiczna do indywidualne] rozpigtodci zarzadzania i opisu-
je stan, w ktérym spotka-matka (instytucja) moze sprawnie zarzadzac tylko ogra-
niczona liczba innych instytucii (spélek-corek). Instytucjonalna rozpigtosé za-
rzadzania jest zatem gorna granicy liczebnosci spolek-cérek w grupie kapirato-
wej. Powyiej tej granicznej liczny spotka-matka nie radzi sobie ze sprawnym
zarzadzaniem grupa kapitatowa®. Instytucjonalna rozpigtosé zarzadzania spot-
ki-matki jest zrdznicowana i zalezy od takich najwazniejszych czynnikéw jak:

* Stopient dywersyfikacji domen spélek-cérek: im jest on wyzszy, tym niz-
sza instytucjonalna rozpieto$é zarzadzania’.

* Terytorialna rozleglod¢ dziatania grupy kapitatowej: 1m jest ona wieksza,
tym nizsza jest instytucjonalna rozpietosc zarzadzania.

» Stopieri centralizacji zarzadzania grupa ze strony spotki-matki: im jest
On WYZSZy, tyIm 1nizsza Jest instytucjonalna rozpietosé zarzadzania .

= Kwalifikacje naczelnego kierownictwa spélek-corek (rad nadzorezych
zarzadow): im s one wyzsze, tym wyzsza jest instytucjonalna rozpigtosc zarza-
dzania.

» Struktura wlasnosciowa spdiek-corek: im nizszy jest udzial spotki-mat-
ki wkapitale spélek-cérek oraz im wiecej jest podmiotow trzecich zaangazowa-
nych kapitalowo w spétki-corki, tym rozpietoéc’ kierowania jest nizsza®.

W przypadku grupy kapitalowej Alfa nie wszystkie powyzsze czynniki byly
istotne. Najwazniejszymi czynnikami ograliiczajacyxﬂlz instytucjonalna rozpie-
tos¢ zarzadzania spotki-martki, czyli jej sprawnosc zarzadzania grupg kapitato-
wa, byly: znaczna liczba spélek-corek, duze zrdznicowanie domen spotek-corek,
skomplikowana struktura wiascicielska spolek- cérek (z wyjatkiem jednej, wszy-
stkie pozostale mialy znaczacych wspdlwlascicieli w postaci podmiotow trze-

*Bardzo podobna kategoria zostata zaprezentowana w: Jagoda J., Kozitiski J., Spietrzenie bierarchiczne a
mstancyna rezpiplesd zarzqdzania. " Prakseologia® 1983 nr 3-4.

’Generalnie w grupie kapitalowej spolka-matka moze sprawowac zarzad nad spalkami-corkami w sprawach
eperacyjnych (najwyzszy stopien centralizacii), strategicznych lub tvike finansowych (najnizszy stopicii
centralizacii).

*Udziat spétki-martki w kapitale innych podmiotéw gospodarczych musi byé jednak zawsze na tyle wysoki, aby
mozna je bylo uznaé za spotki-corki tworzace grups kapitatows wraz ze spotka-matka.
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cich, spoza grupy kaprtatowej) oraz skomplikowana struktura organizacyjna i
kapitalowa (wieloszczeblowo$¢ potaczona z tym, ze w kapitale jednych spélek-
corek partycypowaty inne spétki z grupy kapitatowe), gléwnie inne spotki-cér-
ki, ale czasami takze spotki-wnuczki).

Préba rozwiazania

W przypadku grupy kapitalowej Alfa w zasadzie jasne bylo, Ze rozwiaza-
nie problemu sprawnego zarzadzania polega glownie na rozwiazaniu proble-
MU 0graniczone; Instytuqonalnq rozpletosci zarzadzania spo{kl matki. Kie-
runkowe sposoby rozwiazanie tez byly w zasadzie jasne: ograniczenie liczby spét-
ek w grupie kapitatowej, ograniczenie roznorodnosci domen spétek-cérek, upro-
szczenie struktury organizacyjnej i kapitalowej cale] grupy. W dalszych rozwa-
zaniach rozpatrzone zostang dwa pierwsze kierunkowe sposoby: ograniczenie
liczby spotek-corek oraz ograniczenie réznorodnosd domen spotek-corek.

Ograniczenie liczby spétek-cérek w grupie kapitatowej Aifa moglo by¢
dokonane poprzez:

* Laczenie spotek,

* Zbycie niekeérych spotek zewngtrznym podmiotom gospodarczym (spo-
za grupy kapitalowej) 1 odzyskanie nakladéw poniesionych na ich utworzenie,
a takze uzyskanie pewnych nadwyzek finansowych, ktére moglyby by¢ prze-
Znaczone Na Ine inwestycje grupy,

» Likwidacje niektorych spolek, co jednak oznaczalo ograniczone mozli-
wosct odzyskania nakladow poniesionych na ich stworzenie, nie mowige juz o
uzyskaniu jakichkolwiek nadwyzek finansowych.

Ograniczenie réznorodnoéci domen spélek-corek w grupie kapitalo-
wej Alfa mozliwe byto w drodze:

* Laczenia spolek podobnym profilu lub obszarze dziatalnosci {podob-
nej domenie produktowej lub rynkowej},

*» Zbycie niektérych zbednych spétek zewnetrznym podmiotom gospo-
darczym {spoza grupy kapitatowej) 1 uzyskanie efektéw wskazanych wyzej,

» Likwidacje niektdrych zbednych lub stabych spdlek, z konsekwencjami
wskazanyrmi wyzej.

Generalnie zatem dostepne byly trzy podobne sposoby ograniczenia licz-
by spétek 1 ograniczenia réznorodnoscl ich domen: faczenie, sprzedaz 1 likwi-
dacja. Likwidacja spotek w zasadzie nie nastreczala crudnosci. Mozna jej bylo
poddac e spotki, ktére po gruntownej standardowe; analizie nie rokowaly
nadziei na uzyskanie satysfakcjonujacych wynikéw ekonomicznych, w wyma-
galy wysokich nakladéw na ich rewitalizacje, nie nadawaly si¢ zarem takze do



STRATEGIA JAKO WYTYCZNA DLA ZMIANY STRUKTURY ORGANIZACYJNE] GRUPY KArITALOWE[. 113

sprzedazy. Zasadnicze rrudnodci powstawaly w odniesieniu do mozliwych de-
cyzjido tycza,cych sprzedazy i Yaczenia niektorych spétek. Srandardowa analiza
finansowa nie radzi sobie z tym problemem, niezbedna jest analiza strategicz-
na, ktorej efekrem jest strategia grupy kapitalowej.

W grupie kapitatowej Alfa konieczne okazalo si¢ zatem opracowanie jej
strategii, rozumiane] jako strategia catoiciowa oraz strategie poszczegdlnych
obszarow dziatalnodc, formutujace odpowiedzi na pytania doryczace produk-
tow, rynkéw i skali dzialalnoéci grupy kapitatowej. Ustalona strategia grupy
kapitatowej Alfa pozwolila na uporzadkowanie ogéhr dziatalnosei gospodar-
czej grupy w sposéb zaprezentowany na rys. 1.

Rys. 1.
STRUKTURA DZIALALNOSCI GRUPY KAPITALOWE] ALFA UPORZADKOWANA W
WYNIKU USTALENIA STRATEGII

Dziatalno$é podstawowa produkt Alfa {duza skala)

Spotka-matka

Dzialalnoéc podstawowa Dzialalno$é uboczoa Dziatalne$¢ uboczna Dzialalno$é uboczna
produkt Alfa, Produkt Beta Produkt Gamma Produkt Delta
Spotki-crki Spotki-corki Spotki-cdrki Spétki-corki

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE

Wyodrebnienie w strategii grupy kapitatowej Alfa czterech domen dzia-
lalnosc (w tym dwdch grup produkrowych w ramach domeny podstawowe;)
pozwolilo na podjecie decyzji dotyczacych tego, ktore spotki-corki (oprocz pod-
legajacych likwidacji) pozostana w grupie kapitalowej, a krore zostang sprzeda-
ne. W wyniku tych decyzji moz]iwe stalo si¢ znaczace zmniejszenie liczby spot-
ek-cérek oraz ograniczenie réznorodnosct ich domen.

Problem nie zostal jednak rozwiazany do kornca. Weréd spélek-cérek po-
zostajacych w grupie kapitalowej Alfa wystepowaly bardzo znaczace rdzinice
wietkosei skuckujace tym, ze wiekszoé¢ spélek-corek z trudnosciz mogta spro-
staé¢ wymogoin konkurencji na whasciwych im rynkach, na keérych dzialajg
oczywiscie inne podmioty gospodarcze, krére szybko sig konsoliduja (facza) 1w
konsekwencji prowadza dziatalnos¢ na wielky skalg oraz oferuja kompleksowa

%83 to klasyczne kwestie problemy, ktdre s rozstrzygniete, jesli organizacja gospodarcza ma ustalona strate-
gie. Zob, Grant RM., Contemporary Strategy Analysis. Oxford, Blackwell 1995; Strickland A )., Thompson A,
Strategic Management. Concepts and Cases. [rwin, Boston 1993, W przypadku konkretnego problemu
restrukeuryzacji grupy kapitalowe;j Alfa nickonieczne byto ustalenie zestawu strategii funkcjonalnych
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realizacje zlecen kliencow. Spétki-corki grupy kapitalowe; Alfa z tych samych
domen rowniez musiatyby sie taczy¢ celem sproscania konkurencji.}edn ak, jak
juz wspomniano wyzej, w kapitale tych spolek partycypowaty w znaczacym stop-
niu podmioty trzecie, spoza grupy kapitatowej, krore kontrolowaty ponad 25%
kapitahu i mialy glos 'D}okujaccy decyzje o scalaniv spélek-corek,

W powyzsze] sytuacji nalezalo zatem znaleZ¢ takie narzedzie strukeural-
ne, ktére pozwoliloby zrealizowaé obrana strategie grupy kapitatowej Alfa, a
jednoczesnie umozliwi¢ spolce-matce sprawne zarzadzanie spotkami-corkami™.
Rozwiazanie to polegata na tym, ze postanowiono przeprowadzic specyficzng
odmiane konsolidacji spotek-corek.

Konsolidacja spotek moze by¢ komplerna i polega¢ na ich potaczeniu w
jedna nowsg, spotke lub na catkowitym przejgciu jedney spolki przez draga. W
wyniku konsolidacji kompletnej w miejsce dwaéch lub wigcej spdlek zostaje jed-
na, skonsolidowana. Inna odmiana jest konsolidacja ztozona, w trakcie ktérej
spotki podporzadkowuje sie kapitalowo nowo powolanej spélee, lub jednej z
istniejacych spdlek podporzadkowje si¢ kapitatowo inne spotki. Liczba spétek
po konsolidacy ztozonej jestalbo raka sama, albo identyczna jak przed konso-
lidacja. W efekcie powscaje specjalny typ strukeury grupy kapitalowej, w ramach
ktérej wewnatrz grupy powstajg mniejsze grupy, tzw. strukeura grupowa, co
prezentuje rys. 2. Oczywiscie, w grupie kaplta{owej moze by¢ wigcej niz trzy
szczeble (spdtki trzeciego szezebla moga mied swoje wiasne spotki-corki). We-
wnetrzne grupy moga by¢ oworzone wedtug kryterium przedmiotowego (ta sama
albo zblizona branza lub grupa produktowa), teryrorialnego (ta sama lub zbli-
zona lokalizacja rerytoriaina), Jub mieszanego (kombinowanego). W cym ostat-
nim przypadku dwa kryteria naraz sa podstawa wyodrebnientia wewnetrznych
grup w calej grupie kapitatowej. Spotki wiodace, stojace na czele poszezegol-
nych grup wewnetrznych powinny w zasadzie by¢ kontrolowane w co najmnie;
75% przez spolke zarzadzajaca catg grupa kapicalows, aby umezliwi¢ podejmo-
wanie decyzji "egzystencjalnych” (likwidacje, podzial, polaczenie, lub wniesie-
nie do innego podmiotu spolek wiodacych). W takiej strukturze obiektami za-
rzadzanymi przez nadrzedna spotke calej grupy kapiralowej nie sa pojedyncze
spétki lecz ich branzowe lub terytorialne grupy. Moze to by¢ oczywiscie tylko
zarzadzanie strategiczne lub finansowe. Zarzadzanie operacyjne, zwigzane ze
icisla koordynacja wspoldziatania w zakresie probleméw operacyjnych moze
by¢ natomniast wykonywane przez spolki wiodace.

"Zgodunie z regula "struktura narrgdziem zarzadzania’. Regula ta jest szezegdlnym proypadkiem ogdlniejsze
zasady, ze "strukrura nadaza za straregia’. Zob. w tej sprawie; Przybyla M., Wudarzewski W, Kozinski ],
Strukturg organizacying jake narzgdze zarigdzania, Wydawnicowo AE Wroclaw, Wroctaw 1993 oraz
Krupski R., Elementy zarzadzania strategiczaego. Ossolineum, Wroctaw 1996.
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Rys. 2.
IDEOWY SCHEMAT STRUKTURY GRUPOWE] W ZARZADZANIU GRUPA KAPITALOWA

Spétka zarzadzajaca
calg grupa kapitatowg

>75% kapitatu

| l

Spotka wiodaca Spotka wiodaca Spotka wiodaca
(zarzadzajaca (zarzadzajaca (zarzadzajaca
wewnetrzna grupa) wewnetrzng grupa) Wewietrzng grupa)

Spétki Spotki Spo6tki
parterowe parterowe parterowe

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE

W grupie kapitalowey Alfa zastosowano konsolidacje zlozona, poprzez
podpotzadkowanie niektdrych spétek-cérek innym wybranym spotkom-cérkom,
ktore awansowaly do roli spolek wiodacych zarzadzajacych wewnetrznymi gru-
pami produktowymi pokazanymi na rys. 1. Technicznie rzecz ujmujac, na wy-
brane spotki-corki spotka-matka przeniosta swoje udzialy w wybranych spét-
kach-cérkach, podnoszac przy okazji ich kapital 1 uzyskujac nad nimi co nay-
mniej 75% kontroli kapitalowej (rys. 3.).

W wyniku zrealizowanych pLzedsxe;WZiqc organizacyjno- ekonormcznych
w grupie kapitatowej Alfaudald sie zbudowad strukture organizacyjna, w krorej
mimo znacznej liczby spétek 1 duzej réznorodnosei ich domen spétka-macka
jest w stanie zarzadzad cala grupa, a takze swojq wlasng dziatalnoscig w obsza-
rze produkeu alfa, realizowang na bardzo wielka skale.
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Rys. 3.

STRUKTURA GRUPOWA W ZARZADZANIU GRUPA KAPITALOWA ALFA (FRAGMENT)

Spétka Alfa

{zarzadzanie wlasna domena
oraz grupa kapitatowa Alfa)

> 75% kapitatu

I

1

Spétka wiodaca Spétka wiodaca Spétka wiodaca Spélka wiodaca Spétka wiodaca

Alfa, Beta Wschod Beta Zachéd Gamma Beta Zach6d
{zarzadzajaca (zarzadzajaca (zarzadzajaca (zarzadzajaca (zarzadzajgca
grupq grupq grupa grupg Erupa
produktowa produktowa produktows produkiows produktows
Alfap Betana regionje Beta na regionie Gamma) Delta)
wschodnim) zachodnim)

Spétka Spotka Spotka Spotka Spotka

| | parterowa || parterowa || parterowa [ Pparterowa | parterowa
Alfay, Beta, Beta 4 Gamma, Delta,
Spatka Spdtka Spodtka || Spétka || spélka

—— parierowa — parterowa | panerowa partemwa parterowa
Alfa, Beta Betas Gamma, Pelta;

| Spéika "] Spélka 1 Spéika 1 Spétka 1 $polka
parterowa parterowa parterowa parterowa parterowa
Alfayy Beta Beta, Gammaj Deltas

ZRéDLOI OPRACOWANIE WLASNE

W grupie kapitalowej Alfa, przy wprowadzeniu scrukrury grupowej, za-
stosowano gtéwnie kryterium przedmiotowe. Jak mozna jednak dostrzec na
rys. 3. wystepuje tam takze kryterium teryrorialne, chociaz w niklym stopniu.
Generalnie jednak jest to w jakim$ stopniu strukruryzacja grupy kapiratowe;
wedtug kryterium mieszanego (kombinowanego).
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Zakoniczenie

Zastosowanie strukeury grupowe] wynika z poszukiwania organizacyjne-
g0 narzedzia opanowania przedsiebiorstwa w formie grupy kapitatowej, kedre
jest zbyt duze 1 zdywersyfikowane, aby spétka-matka mogla bezposrednio za-
rzadzac wszystkimi spétkami-corkami. Jednak znalezienie racjonalnego kryre-
rium wyodrebnienia wewnetrznych grup, zarzadzanych przez spétki wiodace
nie jest mozliwe bez odwolania si¢ do strategii grupy (istniejace] iub tworzo-
nej).

Serukeura grupowa ze spétkami wiodacymi wydaje sie najbardziej natu-
ralnym rozwiazaniem w przypadku duzych i silnie zdywersyfikowanych grup
kapitatowych. Mozliwe s3 takze scrukrury grupowe bez spélek wiodacych. Roz-
wiazanie to polega na tym, Ze caly aparat administracyjny spoétki-matki ulega
podziatowi na zespoly jednostek organizacyjnych wyspecjalizowanych wedhug
tych samych kryteriéw, co wewnetrzne grupy. Na czele takich zespoléw staja
czfonkowie naczelnego kierownictwa spotki-matki i wraz z podporzadkowany-
mi Jednostkaml orgamzacyjnylm {sztabami) zarzadzaja poszczegélnymi gru-
pami wewnetrznymi, zastepujac w ten sposob spotki wiodace. Formalnie za-
temn taka strukeura jest dwuszczeblowa, a spétka-matka zarzadza bezposrednio
wszystkimi spotkami-cérkami. Takie rozwiazanie wymaga jednak zastosowa-
nia przedmiotowego lub terytorialnego kryrerium specjalizacji w aparacie ad-
ministracyjno-zarzadzajacym spotki-matki, wiacznie z jej naczelnym kierow-
nicewem. W zdecydowanej wigkszosci przypadkow spétki-matki maja funkejo-
nalna strukture wewnetrzng 1 s zdane na korzystanie ze spotek wiodacych.
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Rozdzial 11.

Strategia podatkowa holdingu.
Holding finansowy w podatkowe] postaci.

Wstep

Rozwé) gospodark: $wiatowe) charakreryzuje dazenie do ustawicznego
doskonalenia proceséw ekonomicznych. Zmiany te nakladaja sie na pewne zja-
wiska ogdlnego rozwoju ludzkosci, wirdd kedrych mozna zauwazyé zmiany
demograficzne wywolane znacznym przyrostem ludnosci, wystepujacym przede
wszystkim w Azji i Afryce. Owe zmiany demograficzne determinuja globalng
potrzebe zapewnienia pracy wiekszej ilodcl ludziom. Na éw przyrost ludnoscs
nakladajg sie zmiany strukeury demograficznej ludnosei zachodzgce w krajach
o rozwinigte] gospodarce rynkowej Europy Zachodniej, Ameryki Péinocnej 1
Japonii, a mezna przypuszczad, ze w nieodleglej przyszioscei takze w Europie
Srodkowej. Zmiana struktury demograficznej wykazuje postepujace srarzenie
sie ludnosci szeregu krajc')w co wywoluje potrzebe zapewnienia bytu owym
pokoleniom przez zmniejszajaca si¢ populacje ludz: czynnych zawodowo. Zja-
wiska te determinuja rozwoj zmecham?owanych form pracy, a zwlaszcza robo-
tyzacje. Kolejnym zjawiskiem w omawianym zakresie ogélnego rozwoju Judz-
kosci jest rozwdj informatyki. Zwiekszanie zakresu teryrorialnego oraz predko-
$ci przesylu informacji podnosi wiedze o zjawiskach gospodarczych, a przez to
swiadomoéc 1 sprawnos¢ wszystkich uczestnikéw proceséw gospodarczych.

Naszkicowane zjawiska ogéle powoduya, ze przedsiebiorstwa gospodar-
cze tacza swoje sily i zasoby w rézne formy organizacyjne, wiréd kedrych do
doé¢ powszechnych zaliczyé mozna holdingi, umozliwiajace koncentracjg ka-
pitalu. Kapital éw ma swoj wyraz zwlaszcza w sferze finansowej. Finanse sa
takze miernikiem kapitalu skoncentrowanego w heldingach. W8rod okresio-
nych przez nauke o organizacji i zarzadzaniu formach heldingéw!' znajduje sig
holding finansowy, ktéry w $wietle podanych informacji wzbudza szczegdlne
zainteresowanie. Powstaje zatemn intrygujace pytanie, jakie sg wspolezesne for-
my hoidingéw finansowych?

1Zab. Jagoda H., Haus B., Holding. Organizacia i funkcjonowanie, PWE, Warszawa 1995, 5. 119, oraz Nogalski B,
Ronkowski R, Zarzadzanie holdingiem. Instytut Organizacji i Zarzgdzama w Przemyde, "ORGMASZ ", Warszawa
1996, 5. 29 - 36.
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Celem artykulu jest ukazanie jednej z form holdingu finansowego, ja-
kim wydaje sie by¢ podatkowa grupa kapitalowa (PGK). Zastosowany tryb wa-
runkowy uzasadniony jest tym, ze dotychczas postrzeganie podatkowej grupy
kapiratowej, jako postaci holdingu finansowego nie jest powszechne.

Atrybuty holdingu finansowego

Przez holding finansawy mozemy okredlaé zgrupowanie wielopodmioto-
we charakteryzujace sig:

* Powigzaniami kapitalowymi, opartyini o znaczne udziaty kapitatowe
jednego podmiotu w kapitale zakladowym (podstawowym) innego podmiotu,

= Zarzadzaniem wykazujacym, ¢o najmniej znaczny wplyw na ksztalto-
wanie polityki finansowej podmiocu zaleznego,

= Zarzadzaniem, o ktorym mowa w punkcie b, charakeeryzujacym sig tym,
ze jest ono oparte gléwnie o instrumenty finansowe.

Skutkiem przyjetych desygnatow jest to, ze holdingu finansowego cha-
rakteryzuje si¢ znacznym stopniemn decentralizacji decyzji serategicznych oraz,
mozna uznad, ze pelng decentralizacja decyzji operacyjnych.?

Wskazane desygnaty omawianej formy holdingu wymagaja pewnej anali-
zy. Niektére elementy owych desygnatéw zostaly okreslone w prawie finanso-
wym,? co powoduje, ze nie mozna od tych figur prawnych abstrahowad,

Ustawodawca okreslit instytucje holdingu finansowego w ustawie Prawo
bankowe.? Okreslono tam holding finansowy, jako: grupe podmiotdw, w ktdrej
podmiotem dominujgcym jest instytucja finansowa, a w skfad grupy wehodza
wylacznie lub w wiekszosci banki lub instytucje finansowe 1 przynajmniej jed-
nym podmiotem zaleznym jest bank. Przez instytugje finansowa okresiono
podmiot niebedacy bankiem, ktdry lacznie, co najmniej 75% przychodéw uzy-
skuje z wykonywanej przez siebje dziatalnosci gospodarczej w zakresie: obrotu
udziatami lub akecjami, udzielania pozyczek ze srodkéw wlasnych, udzielania
leasingu, obrotu wierzytelno$ciami, transferu srodkéw pienigznych, emitowa-
nia i administrowania instrumentami platniczymi, udzielania gwarancji, porg-
czen lub zaciagania innych zobowigzan nie ujmowanych w bilansie, prowadze-
nia obrotu: operacjami terminowymi; instrumentami rynku pienieznego; zby-
walnymi papierami warro$ciowymi, uczestniczenia w emisji akcji, zarzadzania
aktywami, doradztwa finansowego, $wiadczenia ustug brokerskich na rynku
plenigznyim.

’Jageda H., Haus B, Holding... op. cit,, s. 118,

W skiad cej galezi prawa mozna zaliczyé ustawe z dnia 29. 08. 1997 1. Prawo bankowe (Dz. U. Nr 140, poz.
939); ustawe Zdnia 21. 08. 1997 r. Prawo o publicznym obrocie papierami wartodciowymi (Dz. U. Nr 118, poz.
754); ustawe z dnia 29. 09, 1994 roku, o rachunkowosci (DZ. U. Nt 121, poz. 591).

Art. 4 ustawy z dnia 29. 08. 1997 r. Prawo bankowe. Dz. U. Nr 140, poz. 939.
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W ujectu organizacymym holding finansowy jest tak samo uksztaitowa-
ny, Jak pozostale rodzaje holdingow, bowiem skiadad sie moze z jednostki do-
minujace) (zwykle jedna) oraz jednostek powiazanych z podmiotem dominuja-
cym, co przedstawia rys. 1. WErod jednostek powiazanych wyrdznié mozna
podmioty zalezne oraz stowarzyszone. Ukazane na tys. 1 podmioty wymagaja
przyblizenia 1 oméwienia.

Podmiotem dominujacy moze by¢ kazdy uczestnik dziataii gospodar-
czych, a zatern mozna wskazad na osoby: fizyczna t prawna, oraz jednostke orga-
nizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej.® Wplyw wlascicielski omawia-
nego podmiotu mozna uznac za dominujacy, gdy spelnia pewne kryteria, a to:*

+ Dysponuje wigkszoscia gloséw w organach podmiotu zaleznego,

* Posiada prawo powolywania lub odwolywania wiekszoscei cztonkéw orga-
noéw zarzadzajacych pedmiotem zaleznym,

* Ponad polowa czlonkéw zarzadu podmioru zaleznego petni jednocze-
snie funkeje kierownicze w podmiocie: dominujgcym Jub zaleznym.

Rozparrujac zagadnienia okreslajace holdingi finansowe trzeba uwzgle-
dnic takZe inne spojrzenia na omawiane zagadnienie, Owo inne spojizenie znaj-
dujemy w prawie bilansowym, w ktérym istotnego ograniczenia doznaje oma-
wiana figura prawna, bowiem przez jednostke dominujaca okregla sie:®

* 5potke handlowa (takg spétka moze byé wylaeznie spétka, krdrej postad
zostata okreélona w Kodeksie spélek handlowych?), keora

* Sprawuje kontrole lub wspétkontrole nad jednostka zalezna lub stowa-
rzyszona. Znamienne dla badanego obszaru sa uzyte w zdaniu poprzednim
pojecia, bowiem ich usrawowa definicja to zdolno$é do (samodzielnego lub
wspélnego z innym podmiotem) kierowanie polityka finansowa { operacyjna
jednostek podporzadkowanych. Owo sprawowanie kontroli moze odbywad sie
poprzez: posiadanie wigkszosci gloséw w organach stanowigeych jednostel. zaleznych,
decydowanic o ksztakcie polityki finansowej i operacyjnej podmiotn zaleznego samodziel-
nie badZ wespot z innymi wspélnikami  posiadanie uprawnien do powolywanie lub
odwolywania wighszosci crtonkbur organdw zavzadzajqcych lub nadzorczych podmiotu
zaleznego, obsadzenie ponad polowry stanowisk w zarzqdzie podmiotu zaleznego osoba-
mi bedacymi jednoczesnie cztonkami zarzqdu podmiotu dominujgcego,

+ Spétke handlowa, kréra jest udzialowcem lub wspélnikiem innej jed-
nostki wspdtzaleinej niebedacej spotka handlowa (np. spotka cywilna), a owa

*Mazna ten zbidr podmictdw nazwad triadg osobowa.

FArt 4, pke 16 cytowanej ustawy prawo o publicznym obrocie papierami wartociowymi.

"Tym mianem okreéla sig cytowana ustawe o rachunkowosci.

Art. 3 ustawy o rachunkowoscr.

*Ustawa z dnia 15 wrzednia 2000 r. Kodeks spéiek handlowych (Dz. U. Nr 94, po«. 1037).

"“Owo dzialanie laczne moze istnied na podstawie porozumienia z innymi podmiotami posiadajacymi tacznie
z jednastka dominujaca wickszod ogdlng liczby glosdw w organie stanowigeym jednostki zaleznej. Wydaje
sig, ze w takim przypadku mamy do czvnienia 2 kolegialnym podmiotem dominujacym.
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jednostka realizuje wspotkontrole nad jednostka zalezng razem z innymi wspol-
nikami, posiadajacymi akcje czy udzialy w tej jednostce zaleznej.

Rys. 1.
. UKBAD ORGANIZACYINY [ ZALEZNOSCI W MOLDINGU.

SPOLKA DOMINUJACA

SPOLKA ZALEZNA ,Z”

SPOLKA DOMINUJACA NIZSZA ,ZD”

SPOLKA
STOWARZYSZONA

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.

Podmiot zalezny jest pojmowany jako jednostka kontrolowana przez
podmiot dominujacy, a zatem moze cna kreowad swojg poliryke finansowg
samodzielnie (jezel: jest taka wola dominanta) lub w tym. zakresie jest w pew-
nym stopniu {mniejszym lub wigkszym) uzalezniona od woli podmiotu domi-
nujgcego. Podmiot zalezny moze by¢ jednoczesnie podmiotem, ktéry uzaleznit
od siebie inna jednostke gospodarcza. W rakim przypadku mamy do czynienia
z holdingiem wielopoziomowym (w rzeczywistosci gospodarcze) znane sa przy-
padki holdingéw o pigciu poziomach zaleznosei). W takim holdingu rozréznia
si¢ podmiot dominujacy: | stopnia - najwyzej stojacy, I stopnia - nizszy w hie-
rarchii, I1I stopnia - jeszcze nizszy w hierarchii, itd.
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Podmiot stowarzyszony postrzegany jest, jako jednostka gospodarcza,
w ktore] podmiot posiadajacy co najminiej 20% glosdw w organie stanowigcym
tej jednostki (nazywany znaczacym inwestorem), wywiera na t¢ jednostke zna-
czacy wplyw - przez, keéry okresla sie zdolnosé do wplywania na polityke finan-
sowa i operacyjna'’ - lub sprawuje wspotkontrole nad raka jednostka.

Przytoczone atrybuty holdingu finansowego wskazuja na to, ze gléwna
role odgrywa zarzadzanie finansowe, realizowane przez pomocy réznorodnych
instrumentow finansowych. Wystepujace w ukazanej charakrerysiyce elemen-
ty osobowe nalezy potrakrowaé, jako wyraz realizacji funkeji nadzoru wiasci-
cielskiego.

Charakterystyka podatkowej grupy kapitalowej

Erygowanie podatkowe] grupy kapitalowe) (PGK)™” w prawie polskim
bylo wyrazem dostesowania ustawodawstwa polskiego do standardéw Unii Eu-
ropejskie] oraz, jak mozna wierzy¢, docenieniem roli organizacji wielopodmio-
rowych w gospodarce krajowe).

Podatkowa grupe kapitalowa moga utworzy¢, co najmniej dwie spotki
prawa handlowego, majace osobowoié prawna i pozostajace w zwiazkach kapi-
tatowych. Taka grupa spélek musi lacznie spelni¢ nastepujace warunki:"

* W sktad grupy moga wchodzié¢ spétki akeyjne oraz spétki z ograniczona
odpowiedzialnoscia,

* Przecigtny kapital podstawowy nie moze by¢ nizszy, niz 1 mln 24,

+ Udziat spotki dominujace), w kapitatach spétek zaleznych, w wysokosci
nie nizsze) niz 95%,

!'Analiza logiczna podanych przez ustawodawce okredlers: sprawowania koneroli, wspétkontroli oraz znacza-
cego wplywu nasuwa istotne watpliwedci, pestrzegane z punkru widzenia holdingu finansowego. Istotg hol-
dingu finansowego {rak okresla to literatura przedmiotu) jest strategiczne zarzadzanie holdingiem za podre-
dnicrwem instrumencow finansowych (z dopuszezeniem instrumentéw osobowych bedacych wéwezas reali-
zatorem funkeji nadzeru whascicielskiegg) przy jednoczesnym powstrzymaniu si¢ od ingerowania w zarza-
dzanie operacyjne (nie wyjasnione jest zagadnienie dopuszczalnesdl ingerencyi dominanta w zarzadzanie tak-
tycznel). Ustawodawea przy definiowaniu omawianych okreslen uzywa zwrotu: a) przy kontroli i wspétkon-
troli "kierowania polityky finansowsa i operacyjna”, b) przy znaczacym wplywie: "zdolnosé do wplywania na
polityke finansowa i operacyjna’. Z okreslen tych, zwlaszcza biorac pod uwage istnienie spojnika "i" wycia-
gnad mozna wniosek, iz koniunkeja ta nie jest dla ustawodawcy bez znaczenia. Nasuwa ro my$l raka, ze
podmict dominujacy winien oddzialywad poza sfera strategiczng takze na sferg operacyjna. Takie ujgeie, pre-
zentowane przez ustawodawee, nie jest w zgodzie z dotychczas wypracowanymi preex nauke o zarzadzaniu
pogladami o roli dominanta w holdingu finansowym. Powstaje zatem podejrzenie, e nadszedt czas na wy-
pracowanic w rym zakresie nowego paradygmaru.

“Kszralt PGK okreslaart. 1 A ustawy z dnia 15. 02. 1992 roku, o podatku dechodowym od oséb prawnych. Dz
1.2 2000¢. Nr 54, poz. 654
MSzerokie omoéwienie wymagan stawianych PGK znajduje si¢ w: Nogalski B., Falencikowski T., Uwarunkowa-
nia dzigtania boldingu w okresie hoerzenia | funkdgonowania podatkowej grufry kapitalowey; zob. w: Zarzgdzanic strate-
giczne. Stan 1 perspekiyry rozwopn. Praca zbiorowa po redakeja Rafala Krupskiego. Komiter Nauk Organizacjin
Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk & Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosei. Wal-
brzych 2001, 5. 217 - 229.
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+ Spotki tworzace tg grupe nie moga korzystal ze zwoinien w podatku
dochodowym na podsrawie odrebnych ustaw, lub zwolnien od podatku VAT,

* Przed urworzeniem grupy, spétki nie moga miec zaleglosci w zobowia-
zaniach podatkowych obejmujacych podatki centralne,

* Spdtki maja optacony w pelnej wysckosc kapirat akcyny oraz fakrycz-
nic wniesione wkiady niepieniezne,

* Udziat dochodu grupy w jej przychodach nie moze by¢ nizszy niz 6%
{czw. wskaznik dochodowosci),

» Spotki nie pozostaja w zwigzkach (osobowych lub kapitatowych) z in-
nymi podmiotami, niewchodzacymi w sklad PGK, krére umozliwityby stoso-
wanie cen transferowych (ang, transfer pricing),

+ Spotki tworzace PGK zawra umowe potwierdzona notarialnie, na okres
minimum 3 lac i zarejescruja te umowe w urzedzie skarbowym. Umowa ra nie
moze by¢ podmiotowo rozszerzana,

* Przedluzenie funkcjonowania PGK meoze nastapic rylko poprzez zawar-
cie Nowe| UMOWY,

* Umowa o utworzeniu PGK musi okregla¢ rok podackowy.

W przedstawionych atrybutach PGK zauwazy¢ mozna dominacje uwa-
runkowan finansowych nad organizacyjnymi 1 personalnymi. W sferze zarza-
dzania finansowego pierwszoplanowej roli nabiera wskaznik dochodowosci,
co jest niezwykle istotne dla rozpatrywanego problemu badawczego, bowiem
jak stwierdzono wyzej to wlasnie zarzadzanie poprzez instrumenty finansowe
jest gtéwnym wyznacznikiem holdingu finansowego.

Takze nie bez znaczenia sq wymogi kapitalowe, stawiane podatkowym
grupom kapitatowym, bowiem one sa réwniez instrumentem wspomnianego
zarzadzania finansowego, a ich wymagany poziom (95% udzialéw w kapita-
tach zaldadowych spétek zaleznych) wzmacnia role tego instrumentu, Warto
takze zauwazyd, ze 6w poziom zaangazowania kapitatowego eliminuje ze skia-
du PGK jednostki stowarzyszone, bowiem nie spelniaja one owego minimurm.

Warto takze zwrdcid uwage na cel erygowania PGK - jest nim optymaliza-
cja opodatkowania podmiotéw tworzacych taka grupe kapiratowa, a zatem cel
mieszczacy sig Scisle w sferze finanséw.
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Zakonczenie

Analiza poréwnawcza 1 celowosciowa tworzenia heldingéw finansowych
1 podatkowych grup kapitalowych prowadzi do tezy, ze podatkowa grupa kapi-
talowa jest podatkowsa postacia holdingu finansowego. Podatkowa grupa ka-
picatowa posiada gléwne atrybuty holdingu finansowego. Postawionej tezie nie
przeczy fake, ze podatkowe grupy kapiratowe dziatalnosé eperacyjna moga pro-
wadzi¢ poza écisla sfera finansowa.

Literatura:

1. Jagoda H., Haus B., Holding. Organizacja i funkcjonowanie. PWE
Warszawa 1995,

2. Nogalski B., Ronkowski R., Zarzadzanie holdingiem. Instytut Organizacji i
Zarzqdzania w Przemysle " ORGMASZ", Warszawa 1996.

3. Ustawa z dnia 29. 08. 1997 r. Prawo bankowe (Dz. U. Nr 140, poz. 939).

4. Ustawa z dnia 21. 08. 1997 r. Prawo o publicznym obrocie papierami
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5. Ustawa zdnia 29.09. 1994 roku, o rachunkowosci (DZ. U. Nr 121, poz. 591).

6. Ustawa z dnia 15 wrzednia 2000 r. Kodeks spétek handlowych (Dz. U.
Nr 94, poz. 1037).

7. Ustawa z dnia 15. 02. 1992 rokuy, o podatku dochodowym od oséb pra
wnych. Dz. U. z 2000r. Nr 54, poz. 654.

8. Nogalski B., Falencikowski T, Uwarunkowania dziatania boldingu w okre
sie tworzenia i funkcjonowania podatkowef grupy kapitalowej, w: Zarzadzanie
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Nauk & Waibrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosa. Walbrzych 2001.

"Do takiej sfery mozna zaliczy¢ dzialalnesc bankowa, pozyczkowa (SKOK-), ubezpieczeniowa, leasingows
oraz operacje na gieldach papierow wartodciowych.
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Rozdzial 12.

Zastosowanie pakietéw gwarancji pracow-
niczych i socjalnych w realizacji strategii
restrukturyzacji grup kapitalowych.

Grupy kapitatowe sa forma organizacyjno - prawng przedsiebiorstw roz-
powszechniong w systernie gospodarczym. Jest to forma umozliwiajaca zespo-
lenie podmiotdw uczestniczacych w procesie gospodarczyni,

Obecne uregulowania prawne oraz swoboda obrotu gospodarczego skla-
niaja wiele przedsigbiorstw do zawiazywania relacji na zasadach powiazan ka-
pitatlowych pLZYJHlLI_]E(C}’Ch formule grupy kapiratowej. Definicja grupy kapita-
lowej zaweza pojecie j zakres powiazan miedzy firmami do pewnych okreslo-
nych relacji. Grupe kapitalowa tworzg bowiem jednostka dominujaca oraz jed-
nostki od niej zalezne lub stowarzyszone mogace si¢ w niej znale7¢ na réznym
poziomie zaleznosci

Specyfika powiazan wystepujacych w grupach kapitatowych powoduge,
* iz formula ta jest wykorzystywana w realizacji proceséw restrukruryzacji du-
zych przedsiebiorstw wielozakladowych lub takich, krére posiadaja w swoich
strukturach jednoznacznie okreslone sfery organizacyjne mogace stanowié
podstawe do usamodzielnienia tych obszaréw w formie samodzielnych podmio-
téw gospodarczych.

W niniejszym artykule przedstawiono zagadnienia wykorzystania formu-
ly grupy kapiratowej w realizacji strategii restrukcuryzacji duzego przedsiebior-
stwa oraz problematyke zastosowania pakietu gwarancji pracowniczych t so-
cjalnych we wdrazaniu tej strategil.

Powyzsze zagadnienia przedstawiono w oparciu o do$wiadczenia prak-
tyezne autora zwiazane z realizacjq procesdéw restrukturyzacii i przefamywania
oporéw wobec zmian w przedsiebiorstwie dzialajacym w branzy przetwérstwa
chemicznego.

Rozpatrujac sytuacje finansowa analizowanego przedsigbiorstwa na tle
zakladdw dzialajacych w jej najblizszym otoczeniu, mozna ja okreglic jako bar-
dzo dobra. Za taka ocena przemawiaja wskazniki ekonomiczne firmy, a w szcze-
gélnoscl parametr w postaci zysku nerto przedsiebiorstwa, kedry w 2000 roku
kszraltowal sig na poziomie 180 mln PLN.
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Stan zatrudnienia w dniu 31 grudnia 2000 roku ksztatrowal si¢ na pozio-
mie 1529 0séb w tym:

» pracownikéw bezposrednio produkeyjnych 996

* pracownicy umystowych 533

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w formule organizacyjno - prawne) spétki
akeyjnej, ktorej wickszodciowym udzialowcem jest Skarb Panstwa oraz jedno-
stki organizacyne jemnu podlegle.

Gléwne przestanki realizacji strategii restrukturyzacji moina rozpatrywad
w dwéch plaszezyznach:

» globalnej - dostosowawczej,

* wewnatrz organizacyjnej - doskonalace;.

Pierwsza plaszczyznaoparta na wyznacznikach sytuaci globalnej w sek-
totze branzowym przedsiebiorstwa wskazuje, ze gtéwnym powodem realizacji
strategii restrukruryzacji by{y procesy dostosowawcze do wymogdw Unii Eu-
ropejskiej. Analiza sytuacji w sektorze wskazuge na konieczno$¢ sprosranta w

najblizszym czasie surowym wymaganiom jako$ciowym obowiazujacym w Unii
Europejskiej. Systemaryczne podnoszenie wymagan jakosciowych dla produk-
tow wskazuje na kemplikacje procesu produkeyjnego z koniecznoscig coraz
wyzszego stopnia przerobu surowca. Oznacza to w prakeyce inwestycje zarow-
no w zakresie gléwnego procesu, jak tez zagospodarowania {przerworzenia)
produktéw ubocznych. Powyzisze powoduje istotny wzrost nakladéw inwesty-
cyjnych, keéry przektada si¢ na obnizenie dlugookresowego zwrotu z zaanga-
zowanego kapitatu.

Wedtug specjalistéw z Unii Europejskiej, podstawowe priorytety przemy-
stu przetworstwa chemicznego w Unii, to:

* konkurencyjnos¢,

* ckologia,

+ bezpieczenstwo dostaw surowca.

Druga plaszczyzna oparta na wyznacznikach sytuacji wewnaerz organi-
zacji przedsigbiorstwa wskazuje, ze gldéwnym powodem realizacji straregit re-
strukruryzacji byly procesy doskonalace strukture organizacyjng oraz procesy
w niej zachodzace. Procesy doskonalace oparto w tym przypadku o rozwiaza-
nia benchmarkingowe zastosowane w przedsigbiorstwach z tej samej branzy w
kraju 1 na §wiecte.

Biorac pod uwage przedstawione przestanki 1 uwarunkowania otoczenia
dla analizowanego podmiotu przygotowano strategie restrukturyzacyl.

Strategia restrukeuryzacji podporzadkowana byla przede wszystkim uwa-
runkowaniom zewnetrznym. Jej zasadniczym celem bylo podnoszenie wartosci
firmy, co winno byc realizowane poprzez imtensyfikacje wykorzystania posiadanych
zasobow. Konsekwenc)a przyjecia powyzszego celu jako gtéwny byly dziatania w
dwoch podstawowych plaszezyznach: kapitatowe) i organizacyine;.
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W ramach restrukruryzacji kapitatowej zaproponowano wydzielenie
{w postaci powolania spélek prawa handlowego) obszaréw nie zwiazanych bez-
posrednio z dzialalnodcia podstawowa. Wyznaczone obszary organizacyjne mialy
by¢ przeksztalcane w samodzielne podmioty w formule spétki z ograniczona
odpowiedzialnoscig z wickszodciowym udzialem analizowanego przedsigbior-
stwa. W wyniku planowanych przeksztaicen powstalaby grupa kapitatowa z
wiodaca rola spélki naczelne). W zwiazku z przedstawionymi powyzej planami
dotyczacymi obszardw zakwalifikowanych do wydzielenia oszacowano, 17 ok.
650 oséb znajdzie zatrudnienie w spotkach wydzielonych w wyniku restruktu-
ryzacjl.

W ramach restrukeuryzacji organizacyjnej proponowano przesunigcie
wigkszoscl zadan operacyjnych ze szczebla zarzadu na szezebel powolywanych
biur decyzyjno - eperacyjnych. Zarzad spotki w swojej dziatalnosci koncentro-
wad sig mial na wyznaczania strategicznych kierunkdw rozwoju Spétki, formu-
lowaniu strategii czastkowych oraz nadzorze nad praca sfery biur decyzyjno -
operacyjnych. Taki uklad organizacyi doprowadzitby do zmiany sposobu dzia-
fania wedtug schematu pionéw funkecjonalnych na uklad poziomdw: strate-
glcznego, decyzyjno - operacyjnych oraz dzialalnosci produkeyjne] doprowa-
dzajac w konsekwencji do jakosciowych zmian w zarzadzaniu.

Szczegolng uwage poswiecono zastosowaniu koncepeji budowy grupy
kapiralowej jako podstawy strategii restrukruryzacji podmiotowe;,

Projekr strategii restrukeuryzacji zaktadal, ze analizowany podmiot pozo-
stanie docelowo jednostka dominujaca, co pozwoli na swobodne kszratcowa-
nie stosunkéw handlowych 1 whascicielskich z zaleznymi 1 stowarzyszonymi
podmiotatni.

Zachodzacy pomiedzy jednostkg dominujaca, a jednostkami zaleznymi
stosunek podleglodc: obejmowaé winien przede wszystkim dwie plaszczyzny
oddzialywana:

* osobowo - prawna,

* organizacyjna i gospodarcza.

Plaszczyzna osobowo - prawna to przede wszystkim wplyw na osobowa
obsade stanowisk w zarzadzie, radzie nadzorcze) czy komisji rewizyjnej, a nawet
personelu administracyjnego, czy kierownictwa spotek zaleznych. Dzieki ta-
kim uprawnieniom jednostka dominufaca meoegla kreowaé polityke persenal-
na jednostki podlegle;.

Oddzialywania organizacyjne i gospodarcze dajg mozliwosci ksztaltowa-
nia struktury organizacyjne] podmiocu zaleznego.
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Plaszczyzna organizacyjnaigospodarcza to ksztatltowanie polityk) pro-
dukeyjne;, udzial podmiotu dominujgcego w dostarczaniu surowcdw, zbyt pro-
dukrow dostarczanych przez jednostke zalezna. Akrywnosé marketingowa i
reklamowa to kolejne dziedziny wplywu. Kluczowymi pozostaja jednak: sfera
inwestycynej dziatalnosci jednostki zaleznej oraz je polityka finansowa. Kolej-
ne pola aktywnosci analizowanego podmiotu jako spétki nadrzednej to: wy-
znaczanie nowych i modyfikowanie dotychczasowych celow gospodarczych jed-
nostki, prowadzenie analiz koszrow i zyskow poszezeglnych spotek, kszeatro-
wanie wizerunku jednostki zaleznej, tworzenie wspélnego centrum rachunko-
wego oraz wspdlnego osrodka informatycznego. Jednoczesnie w kazdym wy-
padku jednostka dominujaca moze by¢ podmiotem kontrolujacym i uczestni-
czacym w podejmowaniu decyzji co do dalszych losow spolek zaleinych, a wiec
dotyczacych ich przekszralcenia, laczenia z inna jednostka, zbywania skladni-
kow majatkowych, czy likwidagji.

Wybm przez kreatoréw procesu zmiany, grupy l<ap1taiowej Jako formy
o1gamzacy}no prawnej dziatania wymkal z przumm zalet nad ujemnymi stro-
nami takiej konstrukgi organizacyjne - prawnej. O zaletach grup kapitalowych
mozemy mowid, gdyz:

* stwarzaja szanse efektywnego wykorzysrania srodkéw kapitatowych jed-
nego podmiotu na rzecz drugtego, za odpowiednim wynagrodzeniem w formie
udzialu w zyskach,

* wprowadzaja 1 uaktywniaja wolne kapitaty w obrocie pozainwestycyj-

nym, czyli poza kontrela i udziatem bankéw,
. + mogg zostad uznane za forme pozyskiwania na dogodnych warunkach
(wewngtrznych) srodkow kredyrowych na cele okreslone przez whasciciela kapi-
talu,

* wgranicach swego majarku grupa kapitalowa (spotka holdingowa) po-
nosi odpowiedzialnosc za zobowigzania, jakie powstaly w trakeie dzialalnodci,

* postrzegane sa jako skuteczny $rodek do koncentracjt kapiralow 1 decy-
zji ekonomicznych.

Przygotowujac procesy restrukruryzacji kapitatowej pamietanoe rowniez,
ze grupa kapitalowa to nie tylko plusy, ale takze minusy dajace si¢ zauwazyé w
ich funkcjonowaniu . Do ujemnych stron strukeur dzialania w ramach grup
kapitalowych zaliczy¢ mozna:

+ zauwazalny brak zewnetrzney kontroli powiazan wewnetrznych syste-
mu holdingowego,

« staba ochrone praw wspéinikéw spdlek zaleznych, kedrzy wystepuja naj-
czescie) jako mniejszodc, narazajac sig tym samym na naduzywanie wobec nich
praw wigkszoscl,
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* ograniczanie przepiywu informacji miedzy wspélnikami (spolek zalez-
nych) odnoszace sie do tej spéiki, a nie do calej grupy kapiratowe;,

+ mozliwoéé tworzenia jednoosobowej spotki (a zwlaszeza sp. z 0.0.) w
duzym stopniu ogranicza, a nawer wylacza prawa pozostatych wspolnikéw,

* spotki zalezne postrzegane sa z racji swoich uzaleznieni kapitalowych
jako "wiezniowie" spolki nadrzednej, gdyz formalnie 1 prawnie znajdujg sig w
pozycji podporzadkowanej interesom spolki nadrzedney,

* powigzania personalne swiadcza o prakrykach monopoliscycznych.

Biorac pod uwage zaréwno pozytywne strony, jak i zagrozenia plynace z
zastosowania formuly grupy kapitatowej w strategii restrukcuryzacys, kreatorzy
zmiany przyjeli, iz wydzielenie formalno-prawne okre§lonego rodzaju dzialal-
nosci w postaci spatki zaleznej, okazuje si¢ - mimo zwiazanych z tym koszeow -
najbardziej skucecznym sposobem wymuszania ekonomizacji dzialar, a nawet
najbardziej bezwzglednym weryfikarorem zasadnosci ekonomiczne) utrzymy-
wania tej dziafalnoéci w szeroko pojmowanym profilu przedsiebiorstwa.

Istotnym elementem projektowanego procesu przekszealcen organiza-
cyjnych byt podzial jednej ogélnej sfery ekonomicznej na centra wplywow 1 ko-
sztow przypisane poszczegolnym spétkom, co umozliwiato wprowadzenie me-
chanizmow stymulujacych poprawe efektywnosci poszczegdlnych obszarow.

Zgodnie z proponowana koncepcja, na bazie istniejacych zakladéw i
wydzlaiow pomocniczych w analizowanym podmiocie, powstaé mialy samo-
dzielne podmioty gospodarcze kapitatowo zalezne od jednostki nadrzednej,
keore skoncentruja si¢ wylacznie na dzialalnoscl operacyjnej o charakterze
pomocniczym. ’

Konsekwencja projektowanych dzialan restrukturyzacyjnych bylo stwo-
rzenie grupy kapitatowej, w krorej jednoestka nadrzedna prowadzié bedzie dzia-
lalnoé¢ operacyjno -produkeyjng oraz zajmowac sig bedzie zarzadzaniem srra-
tegicznym grupa kapitatowa i zarzadzaniem udziatami w spétkach zaleznych.

Spotki zalezne, prowadzac dziatalnodd gospodarcza zgodnie z przedinio-
tem swojego dzialania, funkejonowad beda na rynku jako samodzielne podmiorty
gospodarcze, koncentrujac si¢ na dzialalnoscl operacyjnej - wspomagajacej
dzialalnosé jednostki nadrzednej. Jednoczesnie zgodnie z prowadzona przez
Jednostkq nadrzedng polityka, podmioty re nakierowywane beda na 051a,g3.—
nie nie tylko wlasnych autonomicznych celéw, ale réwnrez na osigganie
celow jako Grupa Kapitatowa.

By méc skutecznie wprowadzi¢ przygotowang strategie rescrukturyzacii
kapitalowej niezbednym bylo pozyskanie oséb poddawanych procesowi zmia-
ny pracujacych w analizowanym podmiocie. W podmiocie funkcjonowaly licz-
ne organizacje zwigzkowe, ktére skupiaty w swoich szeregach okolo 70 % zatogi
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przedsiebiorstwa. To te organizacje staly sig parterem, z ktdrym kreatorzy stra-
tegn zmiany przystapili do ustalenia warunkéw realizacji procesu restrukrury-
Zacjl.

Jako narzedzie przelamywania opordw wobec zmian zastesowano pakiet
gwarancji pracowniczych 1 socjalnych.

Pakiet gwarancji pracowniczych i socjalnych - cel, zakres i struk-
tura pakietu

Pakiery gwarancji pracowniczych i socjalnych mozna zaliczy¢ do ewo-
lucyjnych narzedzi przelamywania oporow wobec zmian w organizacji. To-
warzysza one najczesciej przekszralceniom organizacyine - prawnym i wla-
snosciowym przedsiebiorstw. Obejmuja szeroka game spraw pracowni-
czych, w tym w szczegolnosdel zawieraja’:

+ gwarancje trwatodci zatrudnienia przez z géry okreélony czas,

ponadstandardowe $wiadczenia dla pracownikdw zwalnianych z
pracy,

+ zasady szczegdlnej ochrony poziomu i zakresu swiadczen socjal-
nych.

Przygotowujac procesy restrukeuryzacji kreatorzy zmiany musza li-
czy¢ sig z tzw. kosztami spokoju spotecznego. Pakiety gwarancji pracowni-
czych sg ich przykiadem.

Réwniez w analizowanym przedsiebiorstwie majac na uwadze dotych-
czasowe doswiadczenia, kreatorzy zmiany przystapili do dzialan zmierza-
jacych do przetamania potencjalnych oporéw wobec zmian.

Negocjacje toczyly sie przez okres péitore] miesigca i zakonczyly sie
parafowmiem projektu porozumienia dotyczacego przyzwolenia na reali-
zacje przedstawionej koncepcji tescruktutyzacji, pod warunkiem przestize-
gania zasad okreslonych w pakiecie gwarancji pzacowuzczych i socjainych.

Okres obowiazywania pakietu wynosit 48 miesiecy 1 byl wystarczajy-
cy dla potrzeb wdrozenia projekru stracegii budowy grupy kapiratowe;.

Projekt wynegocjowanego pakiecu dzielit jego tresé na cztery podsta-
wowe obszary dotyczace:

+ pracownikdéw przedsiebiorstwa pozostajacych w spélee nadrzedne;

+ pracownikéw podejmujacych prace w spétkach zaleznych - powsta-
jacych w wyniku wydzielenia ze scrukeur jednostki macierzystey;

* gwarancje swobody dzialan zwiazkéw zawodowych;

* postanowilenia koncowe,

'por. Parulski A, Ortowski G., Uklady zbiorowe pracy | pakty socjalne a vestrukiuryzacia praedsichiorstw, FMP Mana-
gement, Warszawa 2002, s. 33.
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Projekt pakictu obejmujacy swoim obszarem pracownikéw po-
zostajacych w spolce nadrz¢dnej grupy kapitalowej zawieral:

. mv;uanqc zatrudnienia przez okres obowlazywania pakietu,

+ gwarancje innej pracy i kosztow przekwabfikowania w przypadku
likwidacji stanowisk pracy,

+ warunki dalszego zatrudnienia, bad# rozwia(zania stosunku pracy
w przypadku koniecznosci zmiany stanowiska pracy na podstawie prze-
ciwwskazan lekarskich i warunkéw odprawy stanowiacej - krotnos¢ ére-
dniego miesiecznego wynagrodzenia w przedsiebiorstwie;

+ warunki wynagradzania w okresie szkolenia;

+ warunki 1 wysokos¢ odprawy w sytuacyi braku propozycji innej pra-
cy, ktéra bedzie stanowic - krotnosé $redniego jegoe miesigcznego wyna-
grodzenia;

+ warunki rozwiazania przez pracodawce umowy o prace;

+ zobowigzanie pracodawcy do nie odtwarzania stanowisk pracy zli-
kwidowanych lub wyodrebnionych ze struktur jednostki macierzysrej;

+ gwarancje do nieodptatnego korzystania z ustug i wiadczen pla-
cowek medycznych na poziomie zakresu ustug z lat poprzednich - koszry
pokrywane przez pracodawcg;

* zobowigzanie do nieodplatnego potracania z list plac, pracowni-
kéw nalezacych do zwigzkéw zawodowych, skladek cztonkowskich 1 prze-
kazywanie ich na wskazane konta;

» regulacje dotyczace splaty zobowiazan z tytutu pobranych pozy-
czek z Zakladowego Funduszua Swiadczen Socjalnych.

Projekt pakietu obejmujacy swoim obszarem pracownikéw prze-
chodzacych do spélek zaleznych grupy kapitalowej zawieral:

* sposéb zmiany zakladu pracy ;

* gwarancje utrzymania zasad okre$lonych w umowach o prace za-
wartych w podmiocie macierzystyrmn;

* czas obowigzywania postanowien Zaktadowego Ukiadu Zbiorowe-
go Pracy podmiotu macierzystego,

* zobowiazanie pracodawcy do przekazywania dla kazdego pracow-
nika skiadki na III filar ubezpieczeniowy;

 gwarancje zawarcia ze spotkami dlugookresowych uméw o wspét-
pracy i minimalny czas oraz zakres ich obowiazywania;

*+ gwarancje do korzystania z opieki medyczne, ktdrych koszty po-
krywac bedzie pracodawca;

« gwarancfe pierwszeristwa w procedurze przetargowej - przy ofer-
tach rownorzednych;
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+ zobowigzanie spétki do nicodplatnego zapewnienia pracownikom
ubran stuzbowych, odziezy i obuwia roboczego, srodkéw czystodci na wa-
runkach takich jak w podmiocie macierzystym;

+ zabezpieczenie prawa pracownikéw do powelywania 1 odwolywa-
nia swojego przedstawiciela do Rady Nadzorczej lub Komisji Rewizyjnej
spolki zawiazanej w wyniku restrukturyzacji podmiotowe, w krdrej
podmiot macierzysty posiada wickszosciowe udzialy;

» zobowiazanie zarzadu kazdeJ nowopowstalej spétki z wickszoscio-
wym udziatem podmiotu macierzystego, na wniosek organizacji zwiazko-
wej, do udzielania informacji niezbednej do prowadzenia dzialalnosci
zwiazkowey;

+ gwarancje podmiotu macierzystego do waloryzacji cen wynikajacych z
zawartych ze spotkami uméw o wskaznik wzrostu cen rowardw i ustug kon-
sumpeyjnych, oglaszany przez GUS;

» zakres odpowiedzialnodci za zobowiazania wynikajace ze stosunku pra-
cy, powstale przed przejeciem czesci zakladu pracy przez innego pracodawce;

Projeke pakietu obejmujacy swoim obszarem swobody dzialan zwiazkow
zawodowych zawierat:

* gwarancje podmiotu macierzystego do zapewnienia nieodplatnie po-
mieszczen dla zwiazkow zawodowych;

« gwarancje ponoszenia wszelkich kosztéw dzialalno$ci zwigzkéw zawo-
dowych dzialajacych zaréwno na terenie podmiotu macterzystego jak i splek
wydzielonych z jego strukeur;

* zobowiazanie do pokrywania kosztéw stuzbowych delegacji krajowych,
realizowanych przez starutowe whadze organizacjt zwiazkowych 1 sposéb nali-
czania przyshugugacego limitu rocznego;

+ zobowiazanie pracodawcy do przedstawiania informacyt dotyczacych
spraw pracowniczych zgodnie z majacymi zastosowanie wymogami prawa,

* zobowigzanie pracodawcy do pokrywania kosztéw powoltanych przez
organizacje zwigzkowe wspdlnie uzgodnionych z zarzadem ekspertow i media-
torow w przypadku spordw zbiorowych dotyczacych pracodawcy 1 pracowni-
ka;

« uznanie przez zarzad podmiotu macierzystego ilosci czlonkéw organi-
zacji zwiazkowych w spétkach powstatych wyniku restrukturyzacyi 1 zasad ich
oddelegowania;



ZASTOSOWANIE PAKIETOW GWARANCH PRACOWNICZYCH [ SOCJALNYCH W REALIZAC]L... 135

Projekt pakietu obejmujacy swoim obszarem postanowienia korico-
we zawieral:

+ zobowiazanie podmiotu macierzystego do zapewnicnia pracownikom
wdziatu w zyskach w postaa premi raczney;

+ zgoda na prowadzenie negocjacji dotyczacych ewentualnego przedluze-
nia pakietu na nastgpny okres;

+ gwarancja dla kazdego pracownika rezygnacii z uprawnien przyslugu-
jacych mu na mocy pakiety;

« uprawntienie stron do dochodzenia roszezen na drodze sadowej w prazy-
padku niewykonania lub zlamania postanowien pakietu;

* obowigzek wyplaty przez pracodawce odszkodowania stronie zwiazko-
wej parafujace) pakiet w przypadku nieprzestrzegania niektorych postanowieri,

Przygotowany przed lary proces budowy grupy kapitalowej jest realizowa-
ny. Zastosowanie pakieru gwarancji pracowniczych i socjalnych w procesie prze-
tamywania oporow wobec strategii zmiany doprowadzito do ustalenia zasad
gry, ktorych przestrzeganie pozwala na przeprowadzanie zmian w warunkach
stabilnosci | spokoju spolecznego.

Koszry zwiazane z realizacja pakietu gwarancji pracowniczych 1 socjalnych
stanowig koszty spokoju spolecznego konieczne do poniesienia w trakcie wpro-
wadzania zmian w organizacjl. W analizowanym przypadku wydawac by sig
one mogly znaczne. Jednakze w rzeczywistosci sa one minimalne, gdyz misja
przyjeta przez kreatoréw zmiany w koncepeji restrukeuryzacji nie zakladala w
okresie obowiazywania pakietu zwolnieri z przyczyn ekonomicznych i tym sa-
mym nie wystepowalo zobowiazanie wyptaty odszkodowan.

Pakiet stanowi umowe pomigdzy krearorami zamiany, a poddawanymi
zmianie pracownikami, okrelajacg cel, zasady, zakres 1 koszty zmiany. Dzicki
tej wmnewie kreatorzy zmiany otrzymuja przyzwolenie pracownikéw na doko-
nanic zmian, natomiast Pracownicy otrzymuja gwarancje bezpieczeristwa w
okresie jego obowiazywania.

W analizowauym przypadku szczegoina uwage zwraca fakt objecia pakie-
tem roéwniez pracowmkow po7ostajqcych w podm1oc1e macierzystym - spdlce
nadrzednej, w kedrej zmiany maja inny, muiej niebezpieczny z punkeu widze-
nia pracownika charakrer. Jest ro rozwiazanie rzadziej spotykane w pakierach
powstajacych w grupach kapitatowych. Stosujac formule gr upy kaplta{OWE}
jako strategie restrukcuryzacji kapitalowej, pakietami obejmuje_ sie najczescie;
pracownikéw przechodzacych do spélek zaleznych

W omawianym przypadku na podkredlenie zastuguje réwniez zastosowa-
nie w strategii restrukuryzac dwéch waznych narzedzi poprawiajacych bez-
pieczenstwo pracownikéw poddawanych procesowi zmiany. Pierwszym jest
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zastosowanie formuly grupy kapitatowej, dzigki ktdrej pracownicy usamodaziel-
nianych obszaréw logistycznych mogli znaleié zatrudnienie w podmiotach
kapitatowych (spétkach zaleznych), ktorych strategicznym wladcicielem jest
spotka nadrzedna (dotychezasowy pracodawca). Tym samym moga oni konty-
nuowaé pracg w )ednostkach gospodarczych silnych kapitatowo, korzystaja,—
cych z dotychezasowe) pozycji i uznania rynkowego jednostki macierzystej.
Drugim jest zastosowanie pakietu gwarancji pracowniczych i socjalnych, ktéry
stanowi ewolucyjne narzedzie wprowadzania zmian w organizacji tagodzace i
przelamujace opory wobec proceséw restrukturyzacii.

Literatura:

1. Patulski A, Ortowski G., Ukfady zbiorowe pracy i pakty socjalne a vestruktu
ryzacja przedsighiorstw, FMP Management, Warszawa 2002 r.
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Rozdzial 13.

Wyzwania rozwojowe polskich przedsie-
biorstw. Identyfikacja, istota, glowne ob-
szary wyzwan.

Punkt wyjscia - powszechnos¢ wspélczesnych
wyzwarn rozwojowych a zarzadzanie przedsiebior-
stwemn

W dynamicznie zmieniajacym si¢ $wiecie odczytywanie znakéw czasu,
formulowanie wyzwan rozwojowych jest zajeciem szerokiej rzeszy ludzi roznej
profesji, co tez powoduje odmienne postrzeganie istoty samych wyzwari. Nigja-
ko "na szczycie" problemu lokuja si¢ pomnysly 1 podejscia z pogranicza takich
nauk jak historia, filozofia, socjologia czy ekonomia, ktére znajdujg najpelniej-
szy wyraz we wspolczesnych koncepcjach futurologicznych. Nastawione racze
na dalszg przysziodd, maja one z reguly ambicie holistyczne, przy daleko posu-
nigtym eklektyzmie tworzonych ujed, modeli, teorii rozwoju. Ostatnie kilka-
dziesiat lat zrodzilo wiele tego typu propozycji, czy wrecz nierzadko prowoka-
cjiintelektualnych, probujacych wyznaczad kierunki rozwoju ludzkosci i wyni-
kaja,ce z nich wyzwania rozwojowe. Krytyczna ocena ex post tego typu sadow i
opmu wskazuje naich umlarkowang zasadnosd, tym niemniej mozna wskazac
ujecia futurologmzne (np. koncepcje F. Capry, M. McLuhana, A, Tofflera), ktére
w przenikliwy i trafny sposéb okredlity niektdre wazne kierunk: i wyzwania
przyszlego rozwoju spoleczenistw.

Zejscie z wyzyn futurologicznego trakrowania probleméw rozwoju i
towarzyszacych temu wyzwar taczy sie ze stopniowym przechodzeniem w ob-
szar dyscyplin o wezszym ale wlasnym, specyficznym przedmiocie zaintereso-
wania. Skraca sie dystans czasowy (wazniejsze staja sie biezace wyzwania roz-
wojowe}, ograniczeniu (wlasciwemu dla materii danej dyscypliny) ulega zakres
zjawisk 1 procesdw stanowiacych o istocie rozwoji, wreszcle - co szczegdlnie
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istotne 1 zrozumiale - zasadniczego znaczenia nabieraja mozliwoscr 1 sposoby
sprostania samym wyzwaniom rezwojowym, W pierwsze] kolejnoscl przyciaga-
ja one umysly i wysitki tych, dla krérych przelozenie owych wyzwan na prakiy-
ke konkretnych dziatan jest zasadniczym warunkiem powodzenia i sukcesu w
codziennej aktywnosci. W tej grupie miesci sie niewatpliwie kadra zarzadzajaca
przedsiebiorstw, przy czym warto podkresli¢ szczegdlna whasciwose wspolcze-
snych wyzwan rozwojowych na plaszczyZnie zarzadzania przedsigbiorstwem.
Ot6z w przeciwienstwie do wezesniejszych, dhugoletnich doswiadczen, nie sa to
wyzwania dla waskiej grupy swiatowych liderow lecz obejmuja szeroki - jak nig-
dy detad - krag podmiotdéw uznajacych te wyzwania za okreslajace ich cele i
kierunki dzialania.

Masowosé, upowszechnienie wyzwas, ich "wpisanie" w dzialalnosé
tak wielu przedsiebiorstw, mimo dzielacych je réznic co do skali, zakresu dzia-
talnoscei, wielkosci i charakeeru bedacych wich dyspozycji srodkéw, nalezato-
by zatem uznad za podstawowg ceche wspélczesnych wyzwar rozwojowych.

Z powszechnosci wspélezesnych wyzwan wynika caly szereg zjawisk w sfe-
rze zarzadzania, tak w wymiarze poznawcezym jak i w wymiarze praktycznym.,
W plerwszym z wymienionych przekrojow objawia sie to m. in. daZeniem do
uchwycenia istoty, zdefiniowania szerzej postrzeganych, czy wrecz uniwersal-
nych w swym oddziatywaniu proceséw i tendencji ksztalrujacych oblicze wspot-
czesnych wyzwan rozwojowych. W drugim (prakrycznym) wymiarze probuje
sie formufowad punktowe zalecenia jak 1 bardziej ztozone koncepcje dziatania i
zarzadzania, pozwalajace sprostaé wyzwaniom, po czesci niezaleznie od rodza-
ju, charakeeru, skali prowadzonej dziafalnosci 1 wielkosci przedsiebiorsrw. Sy-
gnalizowane zjawiska 1 tendencje tym bardziej sklaniajg wiec do przesledze-
nia wspétezesnych wyzwan stojacych przed rodzimymi przedsigbiorstwa-
mi przez pryzmat trzech $cisle zazebiajacych sie lowestii, jakimi sa:

1) Identyfikacja wspdlezesnych wyzwan rozwojowych.

2) Okreslenie istoty wyzwan rozwojowych na plaszczyZnie zarzadzania
przedsiebiorstwem.

3) Wskazanie gtéwnych obszaréw decyzji i wyborow w przedsiebiorstwie,
zwigzanych z podjeciem przez nie wyzwan rozwojowych w prakryce.

Analiza powyzszych zagadnien, a raczej jedynie ich rozszerzenie na miare
skramnej objetoscl referatuy, jest celem ! przedmiotem dalszych rozwazari.
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Identyfikacja wspolczesnych wyzwan rozwojowych

Identyfikacja wspotezesnych wyzwan rozwojowych jest problemem zto-
zonym, ¢ wyraZnie narastajacym stopniu trudnoéci w miare przechodzenia od
ogdlnych, czy wrecz ogolnikowych haset a\\’IZUJaC}’Ch te wyzwania, do konkret-
1'1)/'Ch tresdei 1 zZnaczen Jakle wraz 2 nimi pO]a\Vlan Sle na etaple pOd.eJmOWa.nla
decyzji 1 wyboréw kluczowych dla przysztosci i rozwoju poszezegdlnych przed-
sighiorstw. Ponizej zostana pokrorce przeéledzone cztery umownie wydzielone,
w praktyce nakladajace si¢ procesy 1 tendencje na co dzien identyfikowane jako
Zrédlo, a zarazem przejaw wspdlczesnych wyzwan rozwojowych;

Globalizacja rynkow i przedsi¢biorstw

Starajac si¢ maksymalnie syntetycznie podejé¢ do bogatego i szeroko
dostgpnege dorobku badawczo-naukowego dotyczacego globalizacji, naleza-
toby podkresli¢ trzy okolicznosci wyplywajace z tego procesu, wazne z perspek-
tywy wyzwan rozwojowych w sferze zarzadzania rodzimymi przedsiebiorstwa-
mi.

Po pierwsze, w wielu przypadkach najwazniejsze, niezbedne jest wyjécie z
mysleniem biznesowym poza granice wlasnego kraju, dostrzezenie dalsze-
go otaczenia w kategoriach przede wszystkim szans i dodatkowych mozliwo-
$ci, a nie wylacznie ryzyka wiazanego z umigdzynarodowieniem. Jest to zasa-
dnicza zmiana mentalnosei zarzadzajacych, ale ez wszystkich grup intere-
sOw zwigzanych z przedsiebiorstwem, w tym w szczegdlnosci jego wlascicieli.
Oparta na racjonalnych przestankach wiara w glebszy sens obecnych i przy-
sztych dzialan, determinacja i odwaga ich podjecia, przekonanie o rynkowej
atrakcyjnosci oferowanych débr lub ustug oraz o otyginalno$ci wypracowa-
nych pomystéw i sposobéw ich realizacji w zderzeniu z nowymi konkurentami,
sa absolurnie niezbedne przy fermutowaniu strategii wejscia rodzimych przed-
sigbiorstw na rynki miedzynarodowe'.

Po drugie, wykrystalizowanie skutecznego pomystu (wizji) na dziatalnosé
w szerszym ukladzie odniesier oraz okreslenie zwigzanych z tym szczegdlnych
rac)i istnienia przedsiebiorstwa (misja) wymaga zrozumienia rynkéw, na
ktérych chee ono zaistnied 1, co najistorniejsze, odnie§¢ sukces. Zrozurnienie
rynkéw w warunkach wspélezesnego procesu globalizacji jest czyms znacznie
szerszym i glebszym, niz rozpoznanie kojarzone z wymaganiami rynku krajo-

'Autorowi zdarzylo sie brac udzial w pracach deradezych na rzecz pewnej rodzime; firmy, dysponujacej atrak-
cyjnym predukeem, keorej kierownicwo odrzucalo sugestie wejicia na obiecujacy rynek poludniowoamety-
kariski, odwolujac ste do argumentu, 2¢ "to rak daleko”.
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wego. W tym przypadku zmiana w podejéciu do rynku powinna mied gtow-
nie charakter jakodciowy. Zarzadzajacy przedsicbiorsewem oprdcz obszerne-
go zestawu podstawowych danych statystycznych na temat rynkéw migdzyna-
rodowych, musza potrafic przewidywac trendy 1 tendencje rynkowe, okreslac
wzajemne zwigzki w obrebie réznych rynkdw, rozumieé¢ odmienne uwarunko-
wania kuleurowe w zakresie popytu 1 podazy na poszczegdlnych rynkach naro-
dowych.

Po trzecie, wreszcie, w dzialalnosct krajowych przedsiebiorstw na nriedzy-
narodowych rynkach niezbedna jest daleko posunieta sprawnoséé operacyj-
na, biezace znajdowanie si¢ w trudnych do przewidzenia sytuacjach bizneso-
wych. Coraz czgscie) wladnie umiejetnosc szybkiego podjecia pojawiajacych sie
wyzwanl, wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji, pozwala odnies¢ sukces "usta-
wiajacy " firme i procentujacy potem przez dhuzszy czas. Ten element funkcjo-
nowania przedsiebiorstw jest weiaz jeszcze rzadko kojarzony na poziomie stra-
tegicznymi, €0 0znacza, ze w warunkach globalnych niezbedna jest zmiana w
tradycyjnym rozumieniu zwiqzkow miedzy zarzadzaniem strategiczrym i
zarzadzaniem operacyjnym - skrdcenie ich wzajemnego dystansu, uwzgle-
dnienie strategicznych implikacji doraznych decyzji 1 dziatan®. Miedzynarodo-
wa praktyka porwierdza, ze juz na szczeblu idei i pomystow wazne jest takie
ustawienie cale] organizacji, przy keorym otwarcie i elastyczno$é reagowania
bedzie podstawa filozofii jej dzialania, przestanka budowania przysziej kulrury
organizacyjnej ksztaltowanej przez znacznic wiecej zmiennych niz w przypad-
ku funkcjonowania przedsi¢biorstwa wylacznie w obrebie rynku krajowego (Jo-

kalnego).
Integracja gOSPOd&rCZ& i SPOIQCZHO-POHWCZH&

W warunkach polskich najszerszy, a zarazem najbardziej wymagajacy
wymiar wspdlczesnych wyzwan rozwojowych, identyfikowanych z procesem
integracji w jej podstawowych przekrojach, wynika z majacego nastapic przy-
stapienia Polski do Unii Europejskiej. Od strony formalnej sama akeesja jest
cbwarowana licznym zestawem konkretnych warunkéw dotyczacych niezbyr
odleglej przyszloscl, tym niemniej w praktyce od dluzszego juz czasu narastaja
wyzwania towarzyszace bezposredniej konfrontaci rodzimych przedsiebiorstw
z konkurencja na otwartym tynku europejskim. Coraz czesciej sa one wysta-
wiane na cigzka prébe konkurowania z jednostkami, ktére oferuja produk-
ty i ustugi najwyzszej jakosci, w nowoczesny, najczesciej zindywidualizo-
wany sposéb pozwalajacy utrzymywac dotychezasowych jak i - co szcze-

“Pary szerzej: Kasiewicz S., anzqciz,znf{'.z‘l:t;:iﬁcjg)iz' w dobie globalizaci, Thlin, Warszawa 2002
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g6lnie wazne i trudne - pozyskiwac nowych klientéw.

W tym trudnym wspdélzawodnictwie licza sie przede wszystkim:

* nowe pomysly,

» unikalne zasoby : kompetencie,

+ umiejetnosd ich oryginalnego konfigurowania, w polaczeniu z szybko-
Scig 1 elastycznodcia dzialania.

Sygnalizowane wyzwania wyznaczaja podstawy funkcjonowania nie tyl-
ko liderdw Swiatowego 1 europejskiego rynku, ale - zgodnie z wezesniejsza uwa-
g4 o wysokim stopniu upowszechnienia wspélczesnych wyzwan rozwojowych
- inspiruja konkurencyjne wysitki wigkszosci przedsiebiorstw. Wraz z ostatecz-
nym otwarciem rodzimej gospodarki na procesy przeplywu kapitaldw, ludzi 1
idei te przedsigbiorstwa w stopniu wigkszym niz dotychczas pojawia si¢ w pol-
skiej gospodarce. Dla rodzimych przedsigbiorstw oznacza to, iz reguly 1 sposo-
by dziatania kojarzone dotychczas jako niezbedny warunek przetrwania i suk-
cesu na obeych, rozwinietych rynkach, stana sie wkrétce norma takze na rynku
krajowym. Skoriczy sig po czeécl jeszcze wygodne przekonanie, ze najwyiszy
wyczyn pozostaje dla tych, ktdrzy chea lub musza, przyjad wyzwania ba dzialaja
na rynkach migdzynarodowych, za$ mniej przygotowani beda wzglednie spo-
kojnie funkcjonowac na rynku krajowym, nie stwarzajacym tak silnej presji
konkurencyjne;.

Nieunikniong konsekwencja procesu naszej integracji ze strukturami 1
mechanizmami funkcgonowania europejskiej spolecznosci bedzie zatem ko-
niecznodc przyjecia do wiadomosci i uwzglednienia w praktyce podstawoiwej
prawdy, iz od wigkszoéci wspolczesnych wyzwar rozwojowych - takze tych
w obszarze zarzadzania przedsi¢biorstwem - nie ma odwrotu. Eskapizm w
tym wzgledzie, propagowanie izolacjonizmu i postaw ksenofobicznych jako
ewentualna alternatywa, doprowadzilyby do glebokiej marginalizacji nie tylko
krajowych firm ale rakze Polski jako czlonka wspdlnoty, krory nie wykorzystat
historycznej szansy.

Transformacja systemowa

Uniwersalnym wyzwaniom proceséw globalizacji oraz integracii na po-
ziomie migdzynarodowych rynkdw 1 struktur towarzysza kolejne wyzwania
wynikajace z zapoczatkowanej po roku 1990 transformacji rodzimego sy-
stemu spoleczno-gospodarczego. Proces ten bynajmniej nie zostal zakoniczo-
ny. Co wiece), liczne jego przejawy wskazuja, iz wszedl on w erap przeobrazen
jakodciowych - znacznie trudniejszych niz poczarkowe uruchamianie rezerw
prostych, nabierajacych cech procesu permanentnego doskonalenia furikcjo-
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nowania przedsiebiorstw, a zarazem zgodnych z celami 1 charakterem zmian
wlasciwych rzeczywistodel rozwinietej gospodarki rynkowey.

Bagaz czgsto unikalnych doswiadezen ostatnich kilkunastu lac pozwala
juz na probe analizy polskich przemian t towarzyszacych im wyzwan w katego-
riach procesu o wewnetrznej logice odzwierciedlajace; - przy calef zlozonosdcl |
glebokim zréznicowaniu ocen tych przemian - uniwersalne prawidlowosci roz-
woju spoleczno-gospodarczego. Wsrdd tego typu prawidtowosci wystepujacych
na plaszczyZnie zarzadzania szczegolnie wyrazne sa od pewnego czasu tenden-
cje do szeroko rozumianej konsolidacji przedsiebiorstw. Zjawisko to przy-
biera posta¢ mniej zauwazalnej konsolidacji wewnetrznej, dokonywanej sy-
stemarycznie paprzez swoistg ' prace organiczna’ w obrebie poszezegdlnych
przedsicbiorstw (z reguly konrynuacja wezedniejsze) restrukeuryzacii), jak tez
konsolidacji w szerszym ukladzie funkeji i strukrur. Ta druga jest najeze-
$cie] przefawem realizacji straregii rozwoju przedsigbiorstw poprzez bardziej
widoczny wzrost zewnetrzny (rézne formy ich faczenia, w tym najbardziej spek-
takularne - fuzje i przejecia przedsiebiorstw).

Do wazniejszych bodZcdw stymulujacych zjawiska i tendencje konsolida-
cyjne, majacych wyrazne cechy pilnych wyzwar stojacych przed krajowymi przed-
sigbiorstwami, nalezatoby zaliczy¢ przede wszystkim:

* dazenie do ostagniecia korzysci koncentracji 1 specjalizacii na bazie roz-
szerzajacych sie wiezi kapirafowych;

* stworzenia przeciwwagi dla dziatalnose pedmiotow konkurencyjnych
(w tym zwiaszcza przedsigbiorstw zagranicznych dzialajacych na polskim ryn-
ku},

* pozyskania znaczacych $rodkéw inwestycyjnych niemozliwych do zdo-
bycia bez zbudowania stosownego potencjalu ekonomicznego.

Koniecznoé¢ sprostanie rym 1 podobnym wyzwaniom przyczynifa si¢ po
czesct do uruchomienia w warunkach polskich - oprocz konsolidacji wewne-
trznej jako podstawowej - takich proceséw jak konsolidacja wokot mniey lub
bardziej wyraznie wyodrebnionych lideréw {centrow) konsolidacji, kensolida-
cja sekrordw (podsekrordw, branz), czy tez konsolidacja rynkéw?. Sygnalizowa-
ne procesy s3 obecnie w réznym stadium zaawansowania, a ich ostateczna oce-
na zapewne nie bedzie jednoznaczna, tym niemnigj nie sposob postrzegad je w
oderwaniu od wspélezesnych wyzwan rozwojowych stojacych przez krajowymi
przedsiebiorstwami.

*Patrz szerzej: Suszyaski C., Restrulsryzacs, konsolidacja, globalizaca przedsighiorstu. Dofwiadczenia ! perspekiynry
polskiej transformacy, PWLE, Warszawa 2003 (w przygotowaniu).



Wy rzawANIA ROZWOJOWE POLSKICIH PRZEDSIEBIOQRSTW. IDENTY FIKAC)A.. 143

Wirtualizacja przedsigbiorstw, powstawanie organi-
zacji sieciowych

Postgpujacym procesom rozwoju nowych technologii informacynych,
zanikania dotychczasowych ograniczen komunikacyjnych, geograficznych i
czasowych, wykszralcania sig swoistej rynkowej cyberprzestrzeni towarzysza
zasadnicze przeobrazenia form i1 sposobdw zorganizowania dzialalnosci przed-
siebiorstw. Waréd tego typu zmian wskazuje sig czesto na wirtualizacje przed-
siebiorstw i powstawanie organizacji sieciowych. Z jednej strony zmiany te
mozna lokowad w szerszym nurcie konsekwencji | przejawow wezesnie] przed-
stawionych procesow globalizacy, integraciji i koncentracji na wybranych ob-
szarach oraz rodzajach dziatalnosci, z drugiej strony - s3 to rendencje na tyle
znaczace i autonomiczne, iz nie sposdb pominaf je w kontekscie wspolcze-
snych wyzwan rozwojowych polskich przedsiebiorstw. Abstrahujac od nie-
zbednej, glebszej analizy réznych aspekeéw sygnalizowanego zjawiska jako
wychodzacej poza gléwny nurt prezentowanych rozwazan, nalezaloby skon-
centrowad uwage na tych wlasciwosciach procesu wirtualizacji przedsigbiorsew,
powstawania strukrur sieciowych, ktére w miare wyraznie i jednoznacznie
okreslajg charakrer podsrawowych wyzwan dla przedsiebiorstw. Wydaje sie,
iz w odniesieniu do polskich przedsi¢biorstw sa to w szczegélnosci na-
stepujace wyzwania:

* tworzenie "odchudzonych" przedsigbiorstw o wyraziscie ustalonych
celach 1 kierunkach dziatalnosci,

+ poglebienie procesu wyprowadzania poza przedsigbiorstwa funkgeji i
zasobow o mniejszym znaczeniu z punkeu widzenia przyjetych przez nie ce-
16w gldwnych 1 kierunkdw dzialania;

* pogtebianie ogdlne) i specjalistycznej wiedzy czlonkéw organizac) (pra-
cownikow przedsiebiorstw) jako podstawowego zasobu w procesie wykszral-
cania nowych kompetencjii postaw;

« rozwijanie kluczowych w nowych warunkach kompetencji 1 umiejet-
nosci whascrwych operatorom systeméw, takich jak integracja, koordynacja,
zarzadzanie ztoZonymi projekrami i przedsigwzieciami;

* gruntowne, a zarazem aktywne rozpoznanie 1 ksztaltowanie porrzeb
dotychczasowych i potencjalnych klientéw przedsiebiorstwa - jakosciowo
odmienne od dotychczasowych prakeyk, oparte na dazeniu do zarzadzania
relacjami z nabywcami przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii komu-
nikacji z rynkiem {systemy ERM, CRM itp.).



144 Wyszwania ROZWOJOWE POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW. [DENTYFIKAC]A. .

Istota wspélczesnych wyzwan rozwojowych na pla-
szczyZnie zarzadzania przedsiebiorstwem

Mnogosé i roznorodnosé wspolezesnych wyzwan sklania na pewnym
etapic ich rozpoznania do szczegdlne] refleksjy; jesli materia wyzwan jest tak
bogatai skomplikowana to szezegdlnie przydatne, zwlaszcza dla wszelkich prak-
tyk zwigzanych z ich podj(;aem przez przedsigbiorstwa, staje si¢ nie ryle depry-
mLIJa,CL z czasemn muaozenie i przywolywanie kolejnych wyzwan, ile raczej zawe-
zenie 1 ukierunkowanie mozliwe dzieki wydobyciu ich istoty, wskazaniu tego
co je laczy 1 jest wspélne przynajmniej dla gléwnego nurcu wyzwan. Proby wy-
dobycia glebsze racji, owego wspdlnego pierwiastka znacznej czedci wyzwan w
odniesieniu do szeroko pojmowanego zarzadzania przedsigbiorstwem pojawiaja
sie ostatnio takZe w rodzimym pismiennictwie®, a glebsza analiza tych propo-
zycji dodatkowo inspiruje do poszukiwania istoty wyzwan stojacych przed kra-
jowymi przedsiebiorstwami.

Z perspektywy czedciej przywolywanych wladciwoscl wspolezesnych wy-
zwan, przy uwzglednieniu poniekad narturalnych {upraszczajacych) ograniczen
whsciwych kazdemu uogélnieniu mozna zaryzykowaé teze, iz wspdlnym mo-
tywem znacznej czescl wyzwan pojawiajacych si¢ przed przedsiebiorstwami w
ostatnich latach jest imperatyw tworzenia, pomnazania i utrzymywania
przez dtuzszy czas szeroko rozumianej wartoéci. Niewatpliwym problemem
jest owo szerokie rozumienie wartodcl - wielodc jej okreslen wynikajaca z moz-
liwosci pr Lyj(;cn roznych podejsc do przedsiebiorstwa, jego dziatalnodci, majat-
ku, zaspokojenia potrzeb i interesow poszczegdinych grup z nim zwiazanych
itp. W warunkach rozwiniete] gospodarki imperatyw budowania wartosci
przedsi¢biorstwa przybiera najczesciej postad wzrostu wartosci rynkowej po-
strzegane) poprzez mechanizmy sprawnego rynku kapitalowego, ze szczegdl-
nym uwypukleniem perspekeywy wlascicieli {udzialowcdw, akcjonariuszy). Jest
to wspdlcze$nie grupa tzw. interesariuszy o zasadniczym znaczeniu dla przy-
szlodci przedsiebiorstw, a wiec sprostania przez nie pojawiajacym sie wyzwa-
niom rozwojowym®, Wzrost wartosct przedsiebiorstwa, bedacy w swych gleb-
szych, fundamentalnych podstawach, przede wszystkim efektem uznania przez
ostatecznych nabywedw atrakeyjnoscl 1 konkurencyjnoset jego oferty, oznacza
w szczegdlnoscl zwigkszente zainteresowania przedsieblorstwem ze strony do-
tychczasowych 1 potencjalnych inwestoréw, zwigkszente puli srodkéw pozyski-
wanych na jego dalszy rozwdj.

W oym nurcie nalezaloby postrzegad réwniez prace: Obloj K., Tworzywo skutecznyeh strategii. Na styku staryeh §
nairyeh regel konkarowania, PWE, Warszawa 2002.

*Patrz szerze): Michalski M., Zarzgdzanie przez wartost. Firma z perspektyury interesow wiascicielskich, WIG-Press,
Warszawa 2001 Na temac wartosci wspolczesnego przedsighiorstwa istnieje obszerna literatura, a wirdd p.

niekad klasyeznych juz pozycjl mozna wskazaé prace takich autordw jak: Rappaport A., Copeland T, Koller
T.,Murrin . iin.
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Uznanie koniecznoscr tworzenia wartosci przedsiebiorstwa za wspélny
wyznacznik wielu wyzwan rozwojowych niesie caly bagaz bardziej szcze-
golowych wyzwan 1 zadan, czesto o operacyjnym charakeerze, a jednocze-
énie rodzi konsekwencje jeszcze niedawno trudne do wyobrazenia. Obser-
wowany wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstw w stosunku do ich war-
rosci ksiggowej (aktywa niemarerialne, kapiral inrelekrualny jako elemen-
ty pozabilansowe) wskazuje na potrzebe aktywizacji nowych obszaréw
i sposobow poszukiwania, czy wrecz kreowania wartoéci ®. Zasadnicze
dowartosciowantie tych obszaréw w przedsigbiorstwach (zasoby ludzkie)
przyspiesza wyksztalcanie sie nowych kultur organizacyjnych {(organi-
zacja uczaca sig) uznajacych innowacyjne posrawy, tworzenie nowych war-
rodci za swoj zasadniczy cel. Réwnolegle 7 rozkwitem znaczenia "migk-
kich" elementéw organizacji utrwalaja si¢ jednak jako absolutnie nie-
odzowne "twarde” reguly nadzoru korporacyjnego, dodatniego stru-
mienia przychodéw, permanentnej wyceny przedsi¢biorstwa, kalku-
lacji kosztu kapitatu.

Zarzadzanie wspolczesnym przedsiebiorstwem wymaga statego po-
shugiwania sie wycena wartoéci przedsiebiorstwa jako waznym celem, a za-
razem narzedziem zarzadzania, jak tez poszukiwania Zrédet wartosct przed-
sigbiorstwa i mechanizméw jej generowania (value drivers). Tego typu wy-
zwania staja si¢ udzialem coraz liczniejszej grupy rodzimych przedsig-
biorstw. Koniecznosé sprostania im wynika chociazby z natury wezedniej
scharakteryzowanych, kluczowych wyzwan stojacych wspétezesnie przed
przedsigbiorstwami. Przykfadowo, wyzwania globalizacji, a zwlaszcza in-
regracji europejskiej, stawiaja na porzadku dziennym kwestie wzmocnie-
nia przedsi¢biorstw, zwiekszenia ich konkurencyjnosci 1 atrakeyjnoscr w
staraniach o pozyskanie inwestoréw jako Zrédla niezbednych $rodkow
rozwojowych.

Niezaleznie od sposobu znalezienia sie w nowej, bardziej wymagaja-
cej rzeczywistosci rynkowe), stopnia zachowania wlasnej rozsamosci 1 rze-
czywiste) samodzielnosci naszych przedsiebiorstw w jednoczacej sie Euro-
pie, ewentualne zwigkszenie ich wartosci na starcie integracji pozostaje -
jesli nie jedynym - to z pewnoscia jednym z niewielu réwnie skutecznych
dzialan tkwiacych w nurcie wspétezesnych wyzwan, a zarazem wzmacnia-
jacych przedsigbiorstwa we wszelkich kontakrach z nowymi partnerami i
konkurentamr’.

*Przykiadowo, pod konice XX w. wartosé ksiegowa medialnego giganta AOL stanowila zaledwie 3,3% jego
kapitalizacji, wartosé ksiggowa Coca-Coli - 7,9% jej catkowire] wartosci rynkowej, za$ PepsiCo, Inc. - 15,5%
(Parrz szerzej: Boulton R.EE.S, Libere B.D., Samck S.M., Odczytujge kod wartosci. Jak firmey tworzg wartosc w nowe)
gospodarce, WIG-Press, Warszawa 200]).

"Por.: Barcikowski ., Wyknwanie polskich szans w Enrepie, "CXO™, nr 1/2003.



146 WyzwaNIA ROZWOJOWE POLSKICH PRZEDSIERIORSTW. [DENTYRIKACIA. .

Gléwne obszary i kierunki wyzwan w opinii kadry
zarzadzajacej przedsigbiorstw - zarys ilustracji em-
pirycznej

Pod koniec 2002 r. opublikowano wstepne wyniki sondazu przeprowa-
dzonego przez stowarzyszenie The Conference Board w gronie prezeséw naj-
wigkszych firm dziatajacych w Polsce®. Celem sondazu byto uchwycenie naj-
wazniejszych wyzwarl w nadchodzacym 2003 roku.

Ponizej przedstawiono w duzym skrécie giowne ustalenia w czterech
umownie przyjetych dziedzinach (obszarach) wyzwan.

Otoczenie gospodarcze

Wspdlezesne oblicze otoczenia rynkowego, postrzegane przez kierownic-
two przedsiebiorstw, identyfikowane jest przede wszystkim przez pryzmar za-
chowan podmiotéw konkurencyjnych i kenkurencyjnosci rynkowej jako pod-
stawowe] normy sprawnosciowej przedsiebiorsrwa, Trzy najwazniejsze wyzwa-
niaw opinii przedstawicieli grupy zarzadzajacych najwigkszymi polskimi przed-
siebiorstwami to:

* presja na obniZenie cen - 61,2% wskazan,

= zmiany w charakterze i intensywnodci konkurenci - 50,7%,

» procesy konselidacyjne wewnatrz branz - 35,8%.

Presja na obnizenie cen jako gérujaca nad pozostalymi wyzwaniami jest
przejawem czy wrecz synteza wielu wyzwan konkurencyjnych otoczenia gospo-
darczego, przekiadajacych sie na wykorzystanie konkretnego narzedzia walki
konkurencyjnej, jakim pozostaja ceny i mozliwos¢ ich obnizania. Warto jednak
zauwazy¢, co niekoniecznie wynika z analizowanych badar, iz wspélczesnie samo
obnizanie cen coraz czeiciej nie jest warunkiem wystarczajacym zwiekszenia
konkurencyjnodci przedsiebiorstwa i jego oferty. Nie tyle sama obnizka cen -

® Oblgj K., Zdziarski M., Konkurencja, cigcie kosztow § walka o klientdw, " Rzeczpospolita™ 17.11.2002, nr 243.

Tytutem uzupetnienia nalezaloby podad - za przywolywanym artykulem - 2e stowarzyszenie The Conference
Board, wspierajace dzialalnoéé najwigkszych firm analizami gospodarczymi, jest najezescie) cyrowanym pry-
watnym #rddlem informacji ekonomicznej na $wiccie. Przeprowadza ono regularnie $wiatowy sondaz opinii
500 prezesow pajwiekszych firm (" The CEQ Challenge™).
W Polsce w ramach stowarzyszenia dzialaja: Polska Rada Prezesdw, Polska Rada Dyrekroréw Finansowych,
Polska Rada Dyrekroréw Personalnych i Polska Rada Dyrektoréw Marketingu. Krajowy sondaz przeprowa-
dal po raz pierwszy zespal The Conference Board pod kierunkiem profesora K. Obldja, przy wspatpracy Cap
Gemini Ernst & Young. Wziglo w nim udeial 66 prezeséw firm 2 grona 250 najwickszych w Polsce. Respon-
denci mieli do wypelnienia standardowe, ogdlnoéwiatowe kwestionariusze, a kitkunast z nich dodatkowo
skomentowalo wyniki badan.
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chociaz te klienci odnotowuja w pierwszey kolejnosci - co roéwnoczesne spelnie-
nie dodatkowych wymogdw konkurencyjnosci (wyzsza jakosé, funkejonalnosé,
dostepnosc oferty) jest rzeczywistym wyzwaniem i wyktadnikiem stopnia trud-
nosci zadar stojgcych przed zarzadzajacymi przedsiebiorstwen.

Technologie

Za trzy najwazniejsze wyzwania w obszarze technologii w najbliz-
szym czasie prezesi duzych firm uznali:
* usprawnlienia proceséw w firmie - 86,6% wskazan,
* lepsze powiazania z dostawcami 1 odbiorcami - 64,2%,
+ dopasowanie celéw biznesowych i polityki w zakresie IT - 47,8%.

Zdecydowana przewaga wskazan na usprawnienia proceséw w firmie
jako gléwne wyzwanie w sferze technologii jednoznacznie identyfikuje pod-
stawowy obszar racjonalizacji dzialan 1 redukeji koszréw. Owa racjonalizacja i
redukeja pozostaja zarazem w §cistym zwiazku ze sprostaniem wezesniej oma-
wianemu wyzwaniu, za jakie uznano presj¢ na obnizanie cen. W prakiyce ko-
nieczno$¢ usprawniania proceséw wewnetrznych jako warunek konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa stawia zarzadzajacych przed wyborem spoérédd szero-
kiego spectrum dzialan - poczynajac od restrukruryzacji, poprzez reenginee-
ring, po rozwizania wykorzystujace najswiezsze technologie informacyjne. Przy
analizie wyzwan w obszarze technologii trudno zarazem oprzec sig refleksji, ze
whadciwe im dziatania tacza sie $cisle z ksztattowaniem warrosci przedsigbior-
stwa jako uniwersalnego, wspélnego wyznacznika podotania tej czesci wyzwarn.

Personel i organizacja przedsigbiorstwa

Za trzy najistotniejsze wyzwania badani prezesi duzych firm uznali kolej-
no:

* tworzenie kultury organizacyjnej - 65,7% wskazan,

* recrganizacje przedsiebiorstw - 55,2%,

+ zdobywanie i utrzymywante najlepszych specjalistéw oraz redukcje za-
trudnienia - po 47,8%.

O dominacji koniecznoéci tworzenia kultury organizacyjnej - nalezy
rozumied, ze kulrury whasciwej gospodarce rynkowej - zadecydowalo prawdo-
podobnie ogdlne, czesto intuicyjne postrzeganie kultury organizacji jako styg-
matu tak wspélczednie waznych, "migkkich” elementéw organizacyi, jak { prak-
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tyczne znaczenie jej niekeorych elementéw, szczegdlnie pozadanych w warun-
kach rransformacji 1 przechodzenia do rozwinigrego rynku. Do rakich skladni-
koéw kultury organizacyi w procesie polskich przemian naleza niewatpliwie nowe
wartosci, wzorce postepowania, sposoby wypelniania funkcji hderéw, komunt-
kowania, czy nawet niektore zewngtrzne przejawy (artefakty) odmiennego od
dorychezasowego podejicia ludzi w przedsigbiorstwie do istoty jego funkejo-
nowania.

Zarzadzanie

Z perspektywy polskich przemian za szczegélnie interesujace nalezaloby
uznac te wyzwania zidentyfikowane w badaniach The Conference Board,
ktore wiaza si¢ z nowa jakoécia i perspektywa rozwoju zarzadzania, nie-
obecna w poprzednim systemie gospodarczym. Sposroéd wyzwan wskazanych
w sondazu, niekoniecznie trzech najwazniejszvch, za takie mozna by uznaé:

« lojalnos¢ klientdéw i 1ch utrzymanie - 47,8% wskazan,

= zwickszanie wartoda rynkowe) przedsiebiorstwa - 29,9%,

» spoleczng odpowiedzialno$¢ i reputacje firmy - 25,4%.

Wyksztalcenie lojalnych klientéw i ich utrzymanie to wspolczesnie pod-
stawowy, a zarazem szczegolnie trudny do realizacji warunek przetrwaniai roz-
woju przedsi¢biorstw. W dobie poglebiajace; si¢ tendencji do indywidualizacji
produktéw 1 ustug, ksztaltowania oferty w synergicznych wrecz zwiazkach z
potrzebami konkretnych grup klientéw (product customization), zasadniczo
poszerza si¢ zakres dzialan 1 instrumentéw marketingowych wykorzystywanych
przez przedsiebiorstwa. Znacznie wyzsze koszty pozyskiwania nowych klien-
té6w w poréwnaniu z kosztami utrzymania dotychczasowych klientéw przed-
sigbiorstwa prowadzi - w powiazaniu z podkreslanym wczesniej postepermn w
technologiach komunikacji - nie tylko do rozwoju nowych technik budowania
lojalnosci (wspomniany CRM) ale, co wazniejsze, do aktywizowania nowych
obszaréw wartosci dla klientow i przez klientow. Wiele wskazuje na to, Ze spro-
stanie wyzwaniom nowoczesnego zarzadzania refacjami z klientarni jako kate-
goria szczegolnych aktywow firmy bedzie w najblizszych latach, podobnie jak
jest to juz na $wiecie, kluczem do powodzenia przedsiebiorstw na rynku krajo-

wym 1 migdzynarodowym.
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Rozdzial 14.

Pole strategicznego wyboru 1 jego
zagospodarowanie w Polsce.

Wprowadzenie

Stowo "wybdr" w interesujacym nas kontekscie ma wyraZne przelozenta
na sfere etyki, praw czlowieka, polityki, ekonomii i zarzadzania. W " Stowniku
jezyka polskiego " (LI, 5.782-783) wyrdznia si¢ dobry 1 zly wybdr, moziiwosé
lub brak mozliwosdel wyboru w znaczeniu swobody wyboru 1 tego czy jest z
czego wybieraé. Podmiotem wyboru sa zawsze ludzie, a przedmiotem - ludzie 1
ich decyzje dotyczace najrézniejszych spraw. Mozna wige powiedzied, ze przy-
szto§¢ $wiata i Polski zalezy bezpodrednio od tego:

1) 1lu ludzi korzysta z prawa wyboru,

2) czym sie kieruja przy dekonywaniu wyboréw,

3) jakich ludzi wybieraja jako swych przedstawmel: i czym si¢ oni kxeruja,,
4) czy ludzie i ich przedstawiciele maja z czego wybieraé.

Z punktu widzenia ekonomii 1 zarzadzania - jezeli akceptujemny system
demokratyczny i mozliwos¢ optymalizacji decyzji zwigzanych z aktywnoscia
gospodarcza ludzi na wszystkich poziomach jej agregacji, konieczna jest sytua-
cja, w kedrej :

- pole wyboru dla ludzi 1 ich zespoléw (w znaczeniu organizacji gospodar
czych i spolecznych) jest otwarte mozliwte szeroko,

-ludzie i ich organizacje gospodarcze przygotowujac swoje decyzje uwzgle-
dnialy ich skutki psycho - spoleczne,

-ludzie i zespoly w swoim dziataniu gospodarczym orjentowaly sie w réw-
nym stopniu na walce konkurencyjnej jak i na wspétdziataniu (partnerstwie).
Efeke synetgii w wielu przypadkach jest wiekszy od efekru jaki mozna osiagnad
walczac,

Te wybory, ktére szczegdlnie zastuguja na uwage ze wzgledu na rozmiary
skutkéw z nimi zwiazanych, to sa wybory strategiczne. Koncentrujgce najwig-
cej sit 1 srodkéw, o skutkach odsuntetych w czasie, rzutujacych w przysztosé
obcigzona niepewnoscig i ryzykiem 1 nikla lub zadna mozliwoscia skorygowa-
nia bledéw w przypadku gdy zostaly popelnione.
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Opozycyjnymi terminami w stosunku do pola strategicznego wyboru
jest "$ciezka krytyczna® 1 "strategiczny diyf", Sciezka krytyczna charakte-
ryzuje sytuaqq w krore; wptawdzm istnieje wola podjecia inicjatywy strate-
gicznej, ale mtmqace ograniczenia uniemozliwiaja jej uruchomienie. Dzia-
tania ograniczajg sig do bzezaccego, operacyjnego odreagowywania na pogar-
szajaca sie sytuacje. Sa o dzialania obronne, wymuszone 1 zwykle mato sku-
teczne. Strategiczny dryf, keory zwykle poprzedza Sciezke krytyczna, cha-
rakteryzuje sytuacje, w ktorej wprawdzie "jest z czego wybierad”, ale rezy-
gnuje sie z mozliwosci wyboru z przyczyn braku kompetencji, wystarczaja-
co silnych motywacji, lub (najczesciej) naciskéw zewnetrznych (korupcji).

Optymalna strategia, ktora w zatozeniu ma stuzy¢ do "zagospodaro-
wania" pola srrategicznego wyboru, wymaga przyjecia nastepujacych usci-
§len:

1) Optimum strategiczne ma warto$¢ wzgiedna w tym znaczeniu, ze
wybrany wariant jest najkorzystniejszy z rozpatrywanych, przy przyjetych
kryteriach oceny. Wynika stad, ze tym wigksze jest zblizenie sie do rozwiaza-
nia optymalnego, im wicksza ilo§¢ warianroéw jest rozpatrywanych. Wazne
jest jednak, by tworzac warianty strategii koncentrowaé uwagg na gtéwnych
kierunkach wyboru i nie za§miecaé go - przynajmniej w pierwszym podej-
éciu - nadmierna szczegdlowoscig wprowadzajac czynniki o znaczeniu ope-
racyjno - taktycznym,

2) Kryteria oceny strategii tworzy si¢ 7z uwzglednieniem opcji danego
podmiotu (osoby, whasciciela, zarzadu, interesariuszy wewnetrznych 1 ze-
wnetrznych, wladz publicznych) i dlatego wystepuja jako wiazka kryteriow.
Waga znaczeniowa poszczegdlnych kryteridw okreélana jest w procesie ne-
gocjacyjnym z uwzglednieniem istniejacych realiow spolecznych i gospo-
darczych. Skutecznosé procesu negoqacyjnego jest tym wigksza, im bardzie;
a/ przedmiot negocjacji antycypuje sytuacje przyszie i b/ im sytuacja realna
stwarza korzystniejsze warunki do ustepstw. Istotnym zagrozeniem zwigza-
nym z wyborem kryteridw oceny jest rozbiezno$¢ rzeczywistych oczekiwan
wiasciciela i zarzadu firmy. Czesto zarzad pozoruje tylko, ze utozsamiasig z
interesem whasciciela, a w rzeczywistosci chee realizowad swoje wlasne inte-
resy. Umozliwia mu to wyzszy niz u wladciciela poziom kompetencji { asy-
metria w dostgpie do informacji.

3) Pole strategicznego wyboru jest pochodna realnych zmiennych de-
cyzyjnych i przyjetych ograniczen (warunkéw brzegowych),

4) Zmienne decyzyjne umownie dziela si¢ na kierunki dziatania, §rod-
ki dzialania 1 sposoby dzialanja. Plerwsza grupa zmiennych zwigzana jest z
wyborem rodzaju i cech oferty rynkowej w kontekécie mozliwosci wlasnego
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potencjalu i szans rynkowych. Srodki dziatania to wybér rozwiazan kadro-
wych, materialnych 1 finansowych. Sposoby dzialania obejmuja wszelkiego
rodzaju przedsigwzigeia z zakresu organizacji zarzadzania. W tworzeniu
wariantow strategicznych te grupy zmiennych decyzyjnych wystepuja zwy-
kle w okresionych sekwencjach w zaleznosci od tego, ktére z nich w danym
podmiocie sa najbardziej obiecujace i réwnoczesnie realne. W operowaniu
zmiennymi decyzyjnymi uwzglednia si¢ réwniez szanse i zagrozZenia zwia-
zane z otoczeniem konkurencyjnym i polityka gospodarcza panstwa i wladz
lokalnych.

5) Wprowadzanie warunkow brzegowych (ograniczesi) do modelu pro-
cedury optymalizacyjnej powinno cechowa¢ ste duza wstrzemiezliwoscia,
zwlaszcza we wezesnym etapie studidw. Jest to oczywisce, gdy uwzgledni sig
jak wyrazicie wprowadzenie kazdego dodarkowego ograniczenia redukuje
pole strategicznego wyboru. Z drugiej strony warunki te sa niezbedne dla
zapewnienia realnosdci wariantow strategicznych i wyrazenia jednoznacznie
negatywnych opcji danego podmioru w stosunku do kedrejs z mozliwych
zmiennych decyzyjnych (np. nadmiernie wysokiego poziomu ryzyka).

Tych kilka uwag dotyczacych "filozofii" zarzadzania strategicznego
uznatem za konieczne dla zrozumienia oceny dotychczasowego zagospoda-
rowania pola strategicznego wyboru i zarysowania mozliwych kierunkéw
jego racjonalizacji. Sadze, ze doswiadczenia ostatniej dekady w Polsce i $wiecie
uzasadniajq w pelni zasadnos$¢ powaznej refleksji nad prakeyka i skutkami
strategicznych wybordw.

Ocena zagospodarowania pola strategicznego wybo-
ru w okresie 14 lat polskiej transformacji systemowe;j

.

U podstaw oceny zagospodarowania pola strategicznego wyboru leza za-
lozenia, ktore przedstawilem wyzej. Zasadnosé tych skrétowo zarysowanych
zalozen znajduje potwierdzenie w pracach wybitnych przedstawicieli nauk spo-
tecznych, politykéw, dzialaczy gospodarczych i spolecznych. Wazniejsze prace z
ktérych korzystalem zamieszezam w bibliografii. Przywoluje tam réwniez nie-
ktore whasne prace w ktérych przyjete wreferacie zalozenia sa szerzej rozwinigte
i uzasadnione. Turaj koncentruje uwage na patologii procesu decyzyjnego, jej
przyczynach i skutkach. Patologie te odnosze do wyrdznionych nizej proble-
mow.
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Decyzje strategiczne paristwa w okresie
transformacji

Decyzje, jakich nalezalo oczekiwad, powinny byly- uwzgledniajac istnieja-
ce realia gospodarcze i spoteczne kraju i oroczenia miedzynarodowego- two-
rzy¢ warunki dla wzmocnienia potencjalu gospodarczego 1 wzrostu poziomu
zycia obywareli (Quality of Life ). Tak ukierunkowana strategra nigdy nie po-
wstata. Nigdy nie podjeto w polityce makroekonomicznej problemu skorelo-
wania skutkéw decyzji ekonomiczno-finansowych z ich skutkami spoteczny-
mi. Whrew logice gospodarki rynkowej i demokracji, uznano, e inspiratorem |
realizatorem przemian powinno byé paristwo. Panstwo, ktore uwierzylo, ze pry-
watyzacja, deregulacja i wolny rynek zapewnia wzrost gospodarczy i tym sa-
mym stworzone zostana warunki dla stworzenia systemu demokratycznego i
rozwiazania wszystkich probleméw ekonomicznych i spotecznych. Zgodnie z
tyini priorytetami paristwo opowiedziato sie za "centralizmem neoliberalnym "
kuory to twor wyraZnie nawiazywal do " cenuralizoau demokratycznega” z cza-
séw PRL z r6znicy co do kierunku dziatania. Poprzedni - nacjonalizowat, obe-
cny - prywatyzowal. Cecha wspdlng obu " centralizméw” bylto dzialanie z ogrom-
ng determinacja, wiarg w "jedynie stuszna racje” i brak troski o to, co z tego
moze wyniknaé.

Dziatania prywatyzacyjne poprzedzone zostaly stworzentemn takich wa-
runkéw podmiotom gospodarczym, w ktérych opcja prywatyzacyjna mogla
by¢ postrzegana jako "propozycja nie do odrzucenia”. Warunki te stworzono
poprzez:

* Otwarcie granic,

+ Wysoki kurs ztotowki,

* Drastyczne podniesienie stopy kredytu,

* Wysokie podarki,

+ Likwidacje nadrzednych strukeur gospodarczych,

* Zaoferowanie pracownikom darmowych akgji prywatyzowanych przed

siebiorstw,

* Powolanie Narodowych Funduszy Inwestycyjnych (NFI),

* Otwarcie rynku krajowego dla wielkich zagranicznych marketéw,

* Udostepnienie ekspertom zagranicznym petnego serwisu informacji o

stanie i perspektywach polskiej gospodarki,

* Likwidacja PGR-6w { spoldzielni produkeyjnych,

* Rezygnacja z walki o utrzymanie rynkow wschodnich,

* Zaakceptowanie ograniczen zwiazanych z wejéciem na rynki zachodnie.
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Warunki te " obudowane " wytycznymi parti, rzadu, ekspertéw zagranicz-
nych 1 krajowych wskazujacych, ze jedyna "sluszna droga” jest poszukiwanie
inwestordw strategicznych. W praktyce oznaczalo to wyprzedaz za bardzo nj-
ska cene i na bardzo niekorzystnych warunkach najeenniejszych skladnikéw
majatku narodowego kapitalowi zagranicznemu oraz starej i nowej nomenkla-
turze. Whdze lokalne, niezaleznie od ich pdznigjszego usamorzadowiania, po-
zbawione byty wlasnych dochodéw i skazane glownie na dotacje z centralnego
budzeru. Ludziom powiedziano, ze pieniadze w gospodarce rynkowej leza na
ulicy i nalezy tylko sie schyli¢, aby je podniesé. W "rrosce” o umocnienie wia-
snosci prywatnej, zapomniano o powszechnym uwhaszczeniu obywateli, o zwro-
cie zagrabionego im weczesdniej mienia, o rekompensacie dla zabuzan. Srodki
uzyskane ze sprzedazy majatku narodowego uronely w budzecie, zostaly zmar-
notrawione przez administracj¢ lub rozkradzione. W zadnym stopniu nie przy-
czynily si¢ do wzimocnienia krajowego potencjalu gospodarczego.

Rekapitulujac: decyzje strategiczne (wybory strategiczne) panstwa nie tyl-
ko nie tworzyly korzystnych warunkéw przejécia do gospodarki rynkowej dla
ludzi, podmiotdéw gospodarczych 1 wladz lokalnych, ale zeobily bardzo duzo,
by to naturalne przejscie utrudnié. Nalezy zwrdcié uwage na to, Ze tego rodzaju
polityka panistwa nie ma swego odpowiednika w Zadnym z wysoko rozwinie-
tych, lub rozwijajacych sie krajéw 1 stanowi swego rodzaju fenomen w skali
Swiarowey.

Pole strategicznego wyboru ludzi (obywateli)

Do tej grupy zaliczam tych keérzy cheg zmienié prace, bezrobotnych po-
szukujacych pracy, mtodziez keéra wkréree bedzie szukata dla siebie miejscana
rynku pracy oraz te czgs¢ starszej generacii, ktora cheiataby jeszcze podjaé pra-
ce, lub aktywnie uczestniczy¢ w zyciu spotecznym i rozwinad swoje zaintereso-
wania. Ogdlna stagnacja gospodarcza, silna konkurencja 1 niska sita nabywcza
spoleczeristwa jest przyczyna tego, Zze zapotrzebowanie na pracownikdw prak-
tycznie nie istnieje, a poszukujgeych pracy przybywa. Mozliwosé zakladania
whasnych nowych firm jest bardzo ograniczona z powodu obecnosci wielkich
korperacji {handel), drogiego 1 trudnodostepnege kredytu, wysokich podat-
kéw 1 kosztdw pracy, wysokiego kursu zlotego, bardzo trudnego wejscia na
rynki zagraniczne. Wysokie kwalifikacje zawodowe juz dzisiaj na ogol nie wy-
starczajy do zdobycia pracy. Dla mlodziezy pozostaje jakas mozliwosc znalezie-
nia pracy za granica, ale najczesciej jest to praca "dotykowa"i sezonowa.



156 PoLE STRATEGICZNEGO WYBORU 1 [EGO ZAGOSPODAROWANIL W POLSCE,

Pole strategicznego wyboru firm

Przewazajaca wiekszos¢ firm krajowych walczy o przetrwanie, a ich stra-
tegie to "odchudzanie” we wszystkich mozliwych obszarach. Brak wlasnych
srodkéw rozwojowych, i drogi kredyr najczesciej wyklucza mozliwosé unowo-
czes$nienia rechniki i technologii i tym samym wzmocnienia pozycji kenkuren-
cyjnej. Firmy panistwowe ktdre jeszcze egzystuja znajduja sig na "liscie sprzeda-
zowe}" gdyz niezbedne jest zatkanie kolejnej dziury budzetowe). Wigkszos¢ z
nich pozostaje na iciezce krytycznej. Tylko bardzo nieliczne oparly si¢ naciskom
odgbérnym { konkurencji rynkowej. Wedlug badan przeprowadzonych przez BCC
(Business Centre Club) wskaznilt WOOB (Wskaznik Oceny Otoczenia Biznesu
) dla firm czlonkéw Klubu w roku 2002 ksztatrowal sie jak nizej.

WQOB 23 styczefi 2002 17 czerwiec 2002 20 grudziefi 2002
Wysoce Karzystne

{75 - 100 pkt) 0.00% 0,00 {0,00 0,00% 0,00 0,060 |0,00% |0,00 |0,00
Umiarkowante

Korzystne

(50- 75 pkt) 22,00% {57,00(12,54 |19,00% {56,00| 10,64 |17,00% [54,00 5,18
Umiarkowanie

niekorzystne

(25- 50 pkt) 61,00% |32,50119,83 [57,00% 40,10 | 22,86(65,00% { 38,60 25,05
Wrysace niekorzystne

{0- 25 pktj 17.00% } 16,00 | 2,72 24,00% | 21,00 15,04 |18,00% | 27,00 (4,86
Srednio wazona ilo§é

punktéw 35,09 38,54| 39,13

Jezeli uwzglednic to, ze grupa firm skupionych w BCC reprezentuje "gér-
na potke" polskich firm ( tych ktdre w okresie transformacji powsraly 1 dotad
dobrze sobie radzily ) - ro ich ocena otoczenia biznesu na poziomie "umiarko-
wanie niekorzystnym” nie rokuje dobrze na przysztosc. Oznacza to bowiem, ze
warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej cata ta grupa ocenia jako bar-
dzo trudne. Oprocz takich skiadnikéw WOOB jak poziom inflacji, wysokos¢
podatkéw i sposéb ich egzekwowania oraz liczby koncesji i zezwolen wskazuje
si¢ na szereg innych. Niekorzystny dla biznesu kodeks pracy, bardzo drogi i
trudnodostepny kredyt w bankach komercyjnych, bardzo wysoki kurs zlotego
(por. M.Goliszewski "Z pistoletermn przy skroni nie mysli si¢ kreatywnie",Puls
Biznesu,21.05.02). Ta negatywna ocena warunkdéw instytucjonalno-prawnych 1
ekonomiczno finansowych rzutuje na perspektywy rozwojowe tej grupy firm i
calej "reszry”.
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Istnieje pewna ilosé firm, keére radzg sobie zupetnie dobrze i od-
nosza sukcesy nawet na rynkach zagranicznych. Fake ten nie zmienia
jednak oceny kondycji catej gospodarki, kréra jest zdecydowanie staba
i potrzebuje silnych impulséw rozwojowych. Impulséw rakich dostar-
czy¢ powinna inicjatywa strategiczna paistwa i wladz lokalnych. Rza-
dowy pakiet "Przede wszystkim przedsiebiorczoéd", oraz oczekiwanie
na srodki Unii Europejskiej i §rodki offsetowe oceni¢ nalezy jako dale-
ce niewystarczajace 1 dokumentujace jednoznacznie nieskurecznosé
aparatu decyzyjnego. Paraliz decyzyjny wynika z kadencyjnosci wiadz,
braku koncepcji, naciskom ze strony zagranicznych i krajowych grup
intereséw. Te wszystkie niedostatki dokumentuja slabo$é paristwa, sta-
bos¢ polskiejy demokracji. Istota problemu nie polega na tym, ze nie
wiadomo co nalezy robié, gdyz istnieja dobre doswiadczenia zagranicz-
ne i krajowe, ale brakuje tych, krérzy by umieli i chcieli w sposob zde-
cydowany, kompetentny 1 odpowiedzialny tym sie zajac. Obecng trud-
ng sytuacje mozna bylo - jezeli sie chcialo - przewidzied juz w pierw-
szych latach transformacii. Nie chciano tego uczynid 1 utrzymywanao
opinie spoleczna w przekonaniu, Ze sa to tylko problemy przejSciowe
wynikajace z niedojrzalej demokracji i niedojrzalego rynku. Starsze
pokolenie pamigta dobrze jaka kariere robita w czasach PRL "teoria
przej$ciowych trudnosdc:”. Powrtarzamy te lekcje z uporem godnym lep-
sze] Sprawy.,

Pole strategicznego wyboru wladz lokalnych

Stosunkowo najlepiej - mimo niekorzystnej sytuacji dochodowe;j i
wynikajacej stad asymetrii zadart i Srodkéw - radza sobie niekcdre scruk-
tury lokaine. Naleza do nich te w keérych na stanowiskach formalnych
kierownikéw znalezli si¢ autentyczni liderzy. Ich kompetencje, zdolno-
$ci przywddcze, uczeciwos¢ i autorytet w Srodowisku lokalnym zaowo-
cowaty skurecznymi dzialaniami dla dobra lokalnych spo{ecznoéci Nie
sa to niestety zbyt liczne przyklady, gdyz najczesciej o obsadzie tych
stanowisk decyduje klucz partyjny, a nie komperencje.

W dziataniu prawdziwych liderédw lokalnych charakterystyczne jest
dobre rozpoznanie opcji srodowiska, lokalnego potencjatu gospodar-
czego, docenienie wspotdzialania strategicznego i procesu negocjacyj-
nego, realizm, liczenie przede wszystkim na wlasne sily.
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Wspoéldzialanie strategiczne jako spoiwo aktywnosci
. s . ‘ .

réznych osrodkéw decyzyjnych

Tyim co znakomicie moze rozszerzy¢ pole strategicznego wyboru i tym sa-
mym przyczynic sie do uzyskania pozytywnych efektow jest wspdldziatanie strate-
giczne. Jest to prawda starannie ukrywana przez necliberalnych profesoréw ekono-
mii, politykéw tbiznesmendw. Ukrywana jest dlatego, ze profesorom "psuje” model
gospodarki wolnorynkowej, a politykom i biznesmenom moze utrudnié zalatwia-
nie konkretnych spraw w kedrych jako grupa interesdw, czy osobiscie sa zaintereso-
wani. Wspotdzialanie strategiczne to realizacja szeroko rozumianej pomocniczosci
paristwa i wladz lokalnych w ramach przyjetych priorytecéw i barier rozwojowych,
to partnerstwo publiczno - prywatne, to wreszcie wspolpraca firm i sektora banko-
wego, to kasy oszczednosciowo-kredytowe, ruch spétdzielczy, akcjonariat pracow-
niczy. Caly ten porencjalnie istniejacy obszar wspdldziatania strategicznego zostat
programowo niezauwazony i nie-utuchomiony. Jest to szczegdlnie zaskakujace w
odniesieniu do kraju kréry cierpial na brak kapitalu. Nie mieli go przeciez w nadrmia-
rze zwykli ludzie, firmy, banki, i instyrucje parabankowe,whadze lokalne 1 parisowo.
Zrezygnowano z dziatan kensolidacyjnych w sekrorze przemysiu, handlu, trans-
portu, budownietwa 1 bankowosal. Praktyczne dzialania wladz preferowaty jak naj-
dalej idacg atormizacje gospodarki 1 ludzL

Demokratyzacja systemu

To sztandarowe haslo polskiej transformacii zrealizowane zostalo w swoim
ksztaicie formalno-prawnym. Mamy konstytuce i wolne wybory, ktore legitymizu-
jawladze publiczne. Jezeli jednak cheielibysmy oceniac stopien demokraryzacji sy-
stemu z punktu widzenia warunkdw zycia obywateli, ro ocena ta wypadlaby zdecy-
dowanie mato optymistycznie {szerzej: literatura poz. 31).

W Polsce tylko 3% obywateli uwaza, ze ma realny wplyw na decyzje podejmo-
wane przez wladze, aliczba bezrobotnych zbliza sie do 3,5 miln. Réwnoczesnie stwier-
dza sig, ze ponad polowa spoleczeristwa ma dochody ponizej minimum socjalne-
20, a rozpigtosé dochoddw przekracza standardy krajow wysoke rozwinietych. Sy-
tuacja ta jest dramatycznie niepokojaca. "Na plutokraryczny charakrer systemu
wskazuje kuriczalny podzial dechodu narodowego: na 20% Polakéw przypada 5%
dochodu; na 55%-25%, na 15 %- 15%, na 10 %- 55%" (J. Kuron, Przeglad nr.6, 2003).
Syruacji tej nie mozna interpretowad w konwench zachwiania réwnowagr spolecz-
110 - gospodarczej poniewaz ubdstwu spoleczeristwa towarzyszy zapasc gospodar-
cza. Powszechnie znana jest sytuacja w sferze opieki zdrowotnej, stanu bezpieczen-
stwaitd. Wnioski jakie wynikaa z tej skrétowe) analizy sprowadzi¢ mozna do stwiet-
dzenia, ze zmiany w sferze gospodarczej jakie mialy miejsce w okresie transformacji
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nie byly zgodne z podstawowymi zalozeramy systemu demokratycznego.

Sprébujmy ustalic czy 1 jaki miato to zwiazek ze sposobemn zagospodarowa-
nia pola strategicznego wyboru. Uzyskanie mozliwie satysfakcjonujace) odpowie-
dzi na to pytanie moze nas zblizy¢ do zarysowania kierunkow zmian polityki go-
spodarczej 1 spofeczney.

Sposéb zagospodarowania pola strategicznego wybo-
ru, a rozwdj gospodarczy i spoleczny

Istote problemu dotyczacego sposobu zagospodarowania pola strategiczne-
go wyboru mozna przyblizyé przeciwstawiajac modelowe rozwigzanie (wzorzec)
odnoszacy si¢ do zalozent "realnego” systemu demokrarycznego, rozwiazaniu ja-
kie przyjete zostalo w polskiej praktyce ransformacyjnej. Dokonujac tego przeciw-
stawienia nalezy jednak miec na uwadze to, 7e takiego w pelni realnego, to znaczy w
petni zabezpieczajacego zalozenia systemu demokratycznego wzorca - po prostu
nigdzie na $wiecie nie ma! Poszczegdlne kraje badZ sa od niego bardzo odlegle,
badz tez zblizaja sig do niego w réznych obszarach i w réznym stopniu. Wiasnie co,
ze w niektdrych krajach istniejaca praktyka i dazenia do dalszej demokratyzaci sa
juz wysoce satysfakcjonujace t oblecujace na przysziodc - pozwala taki model apro-
ksymowac.

TABELA POROWNAWCZA ZAGOSPODAROWANIA POLA STRATEGICZNEGO WYBORU
DLA REALNEGO I POLSKIEGO SYSTEMU DEMOKRATYCZNEGO.

Charakterystyka systemu Realnego | Polskiego
Cele systemu:
respektowanie prawa migdzynarodowego i praw czlowieka + -

2 | respektowanie Konstytucji i prawa krajowege

3 | dziatanie wtadz publicznych na rzecz wzrostu Jakodcei Zycia:
a/ wszystkich obywateli +
b/ wybranej grupy obywateli -

Zrodki dziatania systemu

1 | Tworzenie szerokich mezliwosci wyboru rodzaju aktywnoéci

zawodowej obywalela przez rozwdj edukacii, nanki, kultary

dastepu do informacji

2 | Wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci krajowej poprzez ;

a/ tworzenie strategii spoteczno - gospodarczej,

b/ wykorzystanie éredk6w instytucjonalno - prawnych,

¢/ wykorzystanie instrumentdw ekonomiczno - finansowych,

d/ stosowanie zasady pomocniczosi | wspdldzialania
stralegicznego.

+

+ o4+
.
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Roéznice systemdw uwidocznione w tabeli wskazuig na ro, ze polska $ciez-
ka rransformacyjna od poczatku "mingta sie” z podstawowymi kanonaimni de-
mokracji (cele systemu) 1 w konsekwenc)i nie mogla wykorzystac potencjatu
intelekrualnego { materiainego wiasnych obywareli i krajowych firm. Wynikaia
stad istotne wnioski dotyczace metodologii zarzadzania strategicznego w aspek-
cie poznawczym jak 1 aplikacyjnym. Przedstawiam je ponizej:

* wmysleniu i dzialaniu strategicznym logika biznesu i demokragji nie moga
sie wzajemnie wykluczaé (pozostawad w opozycji w stosunku do siebie).
Strategiczna wojna tych dwéch opeji rozwojowych dla kazdej z nich musi
oznaczac kieske:

- dlugotrwala przewaga logiki biznesu to degradacja demokracji {zubo-
zenie, bezrobocie, patologie spoleczne, destabilizacja polityczna) oraz
ograniczona chionnos¢ rynku i w konsekwencji redukeja potencjatu
gospodarczego (kryzys) 1 zwigzane z tym ogromne koszty gospodarcze 1
spoteczne.

- diugecrwah przewaga logiki demokratycznej (spotecznej) powodowad
musi niewydolnos¢ potencjatu gospodarczego (wysokie koszty pracy,
niska efektywnoéé 1 konkurencyjnosc), a w konsekwencji obnizenie jego
$rodkéw rozwojowych i dochodéw publicznych. Ograniczony w ten spo-
s6b poziom wplywdw budzetowych uniemozliwi sfinansowanie publicz-
nych zobowiazan {nauka, odwiata, bezpieczeistwo, kuitura, opieka so-
cjalna i zdrowotna itd.).

- dlatego wilasnie utrzymanie réwnowagi spoleczno-gospodarczej musi
by¢ podstawowym kanonem polityki paristwa i wladz lokalnych. Poziom
rej réwnowagi must by¢ okreslony w trybie negocjacyjnym z uwzglednie-
niem realiéw gospodarczych | spotecznych. W poszukiwaniu tej réwno-
wagl powinno si¢ korzysta¢ z doswiadczen zagranicznych uwzglednia-
jac to, ze obywatele krajow wysoko rozwinigtych maja szersza sfere wol-
nosci wynikajaca z lepszego przygotowania edukacyjnego i zabezpiecze-
nia materialnego. W polskiej transformacji "zapomniano” o tym.

Dla ozywienia gospodarki kluczowe znaczenie powinno mie¢ podejmo-
wanie przez whadze publiczne dziatan zmierzajacych do rozszerzania pél
strategicznego wyboru dla obywateli, organizacii gospodarczych i orga-
nizacji pozarzadowych. Dziatania te, by mogly dad realne efekey, powin-
ny spelnic okreslone, réznerodne warunki:

- adresaci tych dzialan {obywarele, firmy) musza nabrad przekenania, ze
wladze publiczne rzeczywiscie im sprzyjaja. Po dotychezasowych doswiad-
czeniach doprowadzen:e do togo stanu weale nie bedzie farwe i prawdo-
podobnie bedzie wymagalo istotnych zmian kadrowych z punkeu wi-
dzenia ich kompetencji, uczciwosci 1 odpowiedzialnosci.
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- kierunk: tyeh dziatai powinny mieé- odpowiednio do naszych realiow-
duzy zasieg, wysoki, profesjonalny poziom projektu 1 krajowego adresa-
ta. Dotychezasowe doswiadezenia w rakich np. inicjatywach jak budow-
nictwo, infrastruktura komunikacyjna, ekologia, rolnictwo przemyst
stoczniowy, obronny { inne wskazuja na to, ze dobrzy jestedmy w de-
strukejl, a nie w tworzeniu. Polityka fiskalna { monetarna ma tez w tym
swo) bardzo znaczacy udzial . Warto przypomniec chociazby doswiad-
czenia Polski z okresu miedzywojennego. Wowezas tez nie bylo latwo, a
jednak potrafiono jakze wiele zrobic ! W tym obszarze rowniez istota
problemu tkwi w poziomie kadr. Tu chedzi o naprawde¢ inny garnitur
(adresuje to stwierdzen:e do wszystkich transformacyjnych garnicurow
wladzy).

- Dia pokonania bariery kapitalowej konieczne jest stworzenie przez wla-
dze publiczne, nauke i media publiczne dobrego klimatu dla wspotdzia-
lania strategicznego, ruchu spéldzielezego, wlasnosci pracowniczej. Kom-
ponuja si¢ dobrze z demokracja, wyzwalaja inicjatywe, uruchamiaja duze,
ale rozproszone sily 1 Srodki. Naprawde trzeba uwierzy¢ w to, Ze z same-
go rysewania grafiki gry gieldowej na tablicy zbyt wiele wyniknaé nie
moze! (nb. nie mam nic przeciwko gieldzie kapitatowe; ).

- Potrzebne sa w polskiej gospodarce dobre i wiarygodne firmy zajmuja-
ce si¢ rzeczywista produkeja 1 rzeczywistymi ustugami o duzym znacze-
niu w wymiarze krajowym, a tym bardziej zagranicznym. To stwierdze-
nie nie jest dla wszystkich oczywiste. Gdy przegiada sie wykaz najwiek-
szych poiskich firm (500-ka), lub firm czlonkéw BCC - to fatwo mozna
zauwazy¢, ze nie ma tam "okretéw flagowych" polskiej gospodarki! Albo
sa duze 1 nierentowne, albo maja jakas przyszloic, ale juz przewidziane
sa do sprzedazy. Moze warto nad tym pomysled, Bez takich okretow kraj
schodzi na margines i nawet nasi przedstawiciele w Unii Europejskiej nic
na to nie poradza. Polska nauka, mentaz kapitatowy oraz kompetentny
i uczciwy zarzad prawdopodobnie zdotalyby co$ takiego zrealizowad,
Trzeba jednak zrozumieé, ze to jest konieczne i dla naszego wizerunku w
$wiecie i - co chyba jest jeszcze wazniejsze - dla samopoczucia polskich
obywateli. Zbudowanie lepszej przyszlodel wylacznie w oparciu o male
firmy jest mato ambitne i nierealistyczne. Nie jestesmy Gregja !

* Polski patencial doradcezy jest jak sadze w stanie wygenerowac lepsze strate-
gicznie zaplecze studialno - projekrowe dla rzadu. Rzadowe Centrum Scu-
didw Strategicznych tych oczekiwari nie spelnite z wiclu przyczyn o ktdrych
pisalem. Trzeba do niego siegnad, Repertuar srodkdw podejmowanych przez
rzad jest dalece niewystarczajacy 1 jedynie operacyjny. Powolanie takiego kry-
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zysowego sztabu strategicznego pownino mied bezwarunkowy prioryret.
Skutecznoic dotychezasowego ogromnego sziabu doradcezego (zagranicz-
nego 1 krajowego) rzadu 1 zaangazowanveh w jego dzialalnosé srodkéw fi-
nansowych daje korelacje negarywna (im wieksze srodki rym gorsze efekry).
Podobnie sytuacja wyglada na szezeblu wihadz lokalnyeh, Wkiad mysli cks-
pertéw koncentruje si¢ glownie na "zalarwianiu® prywarnych intereséw
kosztem mtereséw ogdlnospolecznych. Bywaja naturalnie pozytywne wy-
jarki.

W ksztalceniu z zakresu zarzadzania strategicznego znacznie wigkszy niz
dotychczas nacisk warto polozy¢ na rozszerzanic pofa strategicznego wybo-
runa wszystkich poziomach decyzyjnych 1 wspotdziatanie strategiczne. Kon-
centrowanie uwagi wylacznie na poziomie firmy walczacej z konkurencja
jest dalece niewysrarczajace. Rowniez warto pamigtac o tym, ze w dluzszym
hotyzoncie czasu kategoria " demokracja" ma szerszy zakres pojeciowy i tvm
samym wigksze znaczenie dla jednostki i spoleczeristwa niz karegoria "ryn-

ku".

Przedstawione wyZej uwagi ro jak sadze nie tylko moje osobiste refleksje,
ale réwniez coraz silniejsze sygnaly dochodzace ze $wiata, ktéry tez boryka si¢ z
podobnymi problemami. Budzi to nadzieje 1 pozwala bardziej oprymistycznie
widziec przysziodé. Stad tez uznalem za celowe przywotanie chociaz kilku pozy-
cji szeroko rozumianej literatury problemu, keore] duzo zawdzigczam w swo-
ich poszukiwaniach.
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Rozdzial 15.

Identyfikacja strategii malych 1 §rednich

firm branZy browarniczej w Polsce'.

Rynek piwa w Polsce niewatpliwie zostal zdominowany przez wielkich
graczy, posiadajacych dodatkowo wsparcie tak technologiczne, marketingowe
jak 1 kapitalowe ze strony migdzynarodowych potentatéw rakich jak np. Carls-
berg, czy chocby Heineken. Nie oznacza to jednak tego, ze w Polsce nie ma
miejsca dla mniejszych podmiotdw, funkcjonujacych lokalnie, na zdecydowa-
nie inng skale, probujacych opieraé swoje dziatanie o nowe, ciekawie zdefinio-
wane przewagi konkurencyjne.

Diagnoza organizacji (tab. 1)

Wickszos¢ matych i $rednich firm branzy browarniczej powstata w latach
dziewigcdziesiatych. Byla to niewatpliwe odpowiedz na zmiang struktury spo-
zycia alkoholu w Polsce- co wiazalo sie ze zdecydowanie wiekszym spozyciem
piwa. W niektérych przypadkach dodatkowym impulser dla rozwoju takich
inwestycji byly np. procesy zmian wlasnoéciowych- chocby o charakrerze repry-
waryzac)i, w wyniku krorych majarek przechodzil w rece dawnych whascicieli.
Qczywiscie nie brakowalo rowniez inwestycji, kvére zostaly przeprowadzone
od podstaw.

Cecha charakrerystyczna badanych jednostek jest niewgtpliwie wykorzy-
stywana przez nie technologia produkeji piwa. Wiekszo§¢ malych i rednich
browardw, nawet rych keére powstaly od pedstaw, produkuje bowiem piwo w
tradycyjnej technologii, inaczej niz wielkie browary produkujace piwa w nowo-
czesnej technologii cidnieniowej. Z pewnoscig wielokrotnie wydhuza to czas trwa-
nia procesu rechnologicznego, jednak pozwala uniknaé olbrzymich kosztéw
pozyskania nowoczesnej technologii, a dodatkowo, co niezmiernie wazne w
tego typu dziatalnosc, pozwala uzyskaé niewspélmiernie lepsza jakos¢ piwa.

Kazdy ze zbadanych browaréw dodatkowo powwierdza te teze, posiada-
jac w swoim portfelu produktdw rzw. asa atutowego, o ktérym mowi ze jest

'Rozdzial powstal na bazie wynikéw badan pilorazowych w branzy browarniczej przeprewadzonych wramach
grantu KBN, pt. Strategiczna ransformacia polskich preedsigbiorstw w latach 1989-2000.
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jedyny i niepowrearzalny, jest swoistg wizyréwka podmioru- co 7 reguty uzysku-
je odmwierciedlenie w postaci réznego rodzaju nagréd na rargach, rakich jak
np. Polagra).

Browary tego tvpu starag si¢ byd, szezegélnie w obszarze produkeji, maksy-
malnie elastyczne, piinie gledzac wszeikie zmiany majace miejsce na ryku. Dotyczy
to chocby zmiany preferencji klientdw. (W pewnym momencie nastapil np. odwrét
klientdw od piw moenych w kierunku oferty piw o mniejszej zawartosci alkoholu,
co automatycznie zaowocowato wprowadzeniem takich piw do oferty.)

Ogromne znaczenie maja dla dzialalnosd tego rypu podmiotéw wszelkie zmia-
ny prawne, a szczegodlnie podatkowe. Niejednokrotnie np. zmiana sposcbu nali-
czania podacku akeyzowego lub tez jego stawki, powodowata pojawiernie sig lub
zanik calych grup produktowych. Przykladem takiego wplywu moze by¢ chocby
zanik produkgeji unikalnych nastawoéw winiarskich, na skucek zwiekszenia akeyzy
na produkty winiarskie, co spowodowato ze taka produkeja stata sie praktycznie
nieoptacalna.

Dodatkowo browary staraja sig na biezaco wychodzic z wlasnymi, czesto bat-
dzo specyficznymi propozycjami wobec rynku, takimi jak np. réznego rodzaju piwa
ciemne. Oczywiscie oprocz tego poszezegodlne browary starajg sie stopplowo roz-
szerza¢ swoja ofertg do pelnej gamy piw w przedziale ekstrakmu 10-20.

Wiekszosc browardw rozpoczynala dziatalnosé od produkeji piwa beczkowe-
go, stopniowo przechodzac na produkeje piwa butelkowanego, czy puszkowego.
Ma to o tyle duze znaczenie, iz wymaga nawiazania wspotpracy z zupelnie innymi
kanatami dystrybucji, oraz oczywiscie wymaga réwniez niezbednych nakladow zwia-
zanych ze stworzeniem linii rozlewniczych. Pozwala jednak na znaczace rozszerze-
nie geograficzne rynku w zwiazku z wigksza trwatoéerg (piwo bucelkowe jest paste-
ryzowane) oferowanego produkeu. Z pewnoscia jest to czynnik krdry moze zaowo-
cowad dodackowym zwiekszeniem wielkosci produkeji piwa. Co znaczace analizu-
1ac wielkosci produkeyi poszezegolnych jednostek, mozna stwierdzié, ze juz do-
tychezas naseapit w nich przynajmniej kilkunastokrotny jej wzrost, co w warun-
kach raczej niezbyt dynamicznie rozwijajacej sig gospodarki mozna uznaé za duzy
sukees.

Wzrost poziomu produkei w badanych podmiotach musiat pociagnac za
soba powazne zmiany wich funkcjonewaniu. Dynamiczny rozwdj produkegi spo-
wodowal po pierwsze znaczacy wzrost zatrudnienta. W badanych podmiotach do-
chodzilo nawet do jego trzykrotnego wzrostu. Po drugie, w poréwnaniu z pierwot-
na, zmieniata si¢ réwniez znaczaco strukoura zacrudnienia - nastepowal wzrost
poziomu wyksztalcenia kadry oraz spadek sredniego wieku zatrudnionych. Kaz-
dorazowo zjawisko to miato przede wszystkim zwigzek z rozbudowa dzialow sprze-
dazy 1 marketingu, keorych naturalnym priorytetern byla rozbudowa siect dysory-
bugiji.
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Okresowo wlasny personel jest dodatkowo uzupeiniany ckspertanu zewng-
urznymi. Najezescie] dotyezy to spraw finansowych, prawnycl 1 czasamu technicz-
nych- szezeglnie w przypadku wdrazania nowych maszyn i urzadzer: do produk-
cJt.

W obszarze motywowania stosewane sa racze] standardowe rozwigzania. Naj-
czedcie) sa to rdznego rodzaju systemy premicwania pienigznego, dofinansowanie
urlopdw. mozliwosc uzytkosvania lepszego samochodu stuzbowego itp. W ostat-
nim czasie, w przypadku badanych przedsighiorstw, wigksza uwage zwraca sie na
kwestie szkolend praco\vniczyc 111ch nlommcyjnych efekréw. Badane przedsigbior-
sIwa coraz czgscnej 1 chetniie] wysylaja na nie pracownikow, finansujac tego typu
aktywnogé, jesli nie w caloscl to praynajmnie] w duzej czescl. Poza tym jak stwier-
dza kierownictwo badanych przedsigbiorstw rosnace bezrobocie powoduje zna-
czaca zimiang postaw pracowniczych, np. wieksza lojalnosc wobec firmy. Dodatko-
WO nie bez znaczenia motywacyjnego pozostaje fakr stosunkowo wysokich zarob-
kéw personelu badanych przedsiebiorstw, szezegdlnie jesli pordwnac je np. do sre-
dniego wynagrodzenia pracownikéw na danym obszarze geograficznym.

Jesli analizowad sposoby komunikacji w tych przedsi¢biorstwach, mozna
stwierdzic, Ze co prawda rozwijajg one swoje sieci informatyczne, posiadaja dostep
do Internetu, czasami nawet wlasne strony internetowe, Jednak z uwagi na ciagle
niezbyt rozbudowang kadre preferuje si¢ w nich weiaz bezposredni przekaz infor-
macil.

TABELA 1.
MALE I $REDNIE BROWARY W POLSCE- TWORZENIE PRZEWAGI KONKURENCYINE]
{ZGODNIE Z IDEA LANCUCHA WARTOSCI M, PORTERA)

Infrastruktura firmy:
D Silne zaangazowanie kierownictwa w rozwdj firmy { firma to moje zycie), ciagte podnoszenie
poziomu infrastruktury
O Rozwdj syslemoOw inforimatycznych. jednak ciagle przewaga komunikacii bezposdredniej
O Preferowanie wewnetrznych z_n_‘;del finansowania rozwoju, w zwizzku z trudnodciami w

uzyskaniu kredytdw bankewych

Zarzdzanie zasobami ludzkimi:
O Szybko rasunacy poziom zatrudnienia
O  Zmieniajgca sig struktura zatrudnienia
O Prosty system wynagrodzed materialnych i pozamaterialnych

o Coraz bardriej rozbudowywany system szkoles personelu

Rozw j technologiczny:
O Ciagle inwestycje w unowoczeénianie technologii
O Dulainnowacyjnoéé i elastycznoéc produkiowa w ramach rdzenia umiejtnosci podmiotu

O Wspdipraca eksperibw zewnetrznveh przy wdrogeniach

Zaopatrzenie;
0O  Wysoka dbates¢ o dobbr dostawcdw i ich surowedw

O  Rygorysiyczne przesirzeganie kontrakidw

O Staly nacisk na redukeje cen zagpatrzenia
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—

Logistyka Operacie Logistyka Marketing i Serwis

wewnetrzna produkcyjne zewnetrzna sprzedaz

O Rozwinigta sie¢
dystrybucji na

rynku lokalnym
0 Wysoka jako$é
O Bliska
o Tradycyjne
wspdlpraca 7

recepiury o Elastyczne ) )
. odbicrcami, staty
O Specyficzna dostawy
K kontakt O Pelny
oferta zgodnic ze .
partnerskie serwis u
O Rygorystyezna O  Elastycznoesé specyfikacia )
X . B Rk stosunki Klienta
kontrala fakodef produkciji adbiorcdw
) i O Wyksztatcona 2 Szkolenia
SUTOWCOW (szybkie ruchyw | 0 Mozliwosé
marka bazujgca Klientéw
celu dostaw
na tradycji,
wykorzystania wlasnym . |
. patriolyzmie
okazji w ramach transpaortem X
i iokalnym i
rdzenia kit iakoed
sokiej jakosed
umiejtnosci) g !
opartej na
starych

recepturach.

O Promocja w
oparciu o
konkursy piw,
targi (np.
Polagra)

O Sponsoring
inicjatyw
lokalnych

ZRODLO: OFRACOWANIE WEASNE, POROWNA] OBLO) K., STRATEGIA ORGANIZAC]],
PWE WARSZAWA 1999, 5.208

Diagnoza otoczenia organizacji (tab. 2)

W opinii kierownicrw badanych browardw niewarpliwg szansa dla dalsze-
go rozwoju kierowanych przez nich firm, jest w najwiekszym stopniu, zmienia-
jaca sig strukrura spozycia alkoholu w Polsce. Rosnace spozycie piwa, przy jed-
noczesnym spadku spozycia alkoholi wysokoprocentowych moze przetozyé si¢
na dalszy wzrost sprzedazy w przyszlosci.

Obok wzrostu spozycia piwa w Polsce, drugim duzym plusem bez keére-
go istnienie matych 1 §rednich browaréw nie miatoby wickszej racji byru, jest
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mewatpliwie zidentyfikowanie ciekawej niszy rynkowej jaka udato sig skutecz-
nie zaja¢ badanym przedsiebiorstwom. Ta czedd rynku moze zostaé opisana
kilkoma charakterystykami:

* pierwsza to wyscka jakos¢ produkru uzyskiwana dzieks tradycyjnym

technologiom produkgji piwa opareym o receptury majace secki lat,

¢ druga to lokowanie produktu na rynku lokalnym (" rynek wokét komi

na browaru "), dzicki czemu mozliwy jest bliski kenrakr z odbiorca

» trzecia to wykorzystanie coraz silniejszego patriotyzmu lohalnego dla

tworzenia marki sprzedawanego produkru.

Kolejnym waznym czynnikiem bedacym szansa dla dalszego rozwoju
matych i $rednich browardw moze by¢ ich wspdlpraca w ramach Stowarzysze-
nia Matych i Srednich Browaréw Poiskich, skupiajacych czterdziesci tego typu
browaréw oraz szesédziesieciu cztonkéw sprzyjajacych takich jak np. hury szkla.
Cowazne wspdtpraca akeywna, bo np. w dosyc kratkim czasie od zawigzania tej
inicjatvwy udalo sie jej cztonkom przeprowadzié skuteczng dziatalnosé lobbin-
gowa w bardzo waznej kwestu jaky jest zréznicowanie stawki akeyzy dla du-
zych i mafych browaréw.

Wirdd innych pozytywnych zmian w otoczeniu lokalnym, ktére mozna
postrzegad jako szanse dla ToZWOojuU Tego typu podmiotdw, przedsigbiorcy wy-
micniaja przede wszystkim zmiany w infrascrukeurze techniczuej:

* Poprawe zagadmen zwiazanych z ochrona Srodowiska,

+ Odbudowe wielu obiekrdéw komunalnych,

+ Modernizacje laczy telefonicznych,

* Postepujaca komputeryzacie.

Wardd zagrozen ze strony konkurentéw na pierwszym miejseu kierownic-
two browardw stawia konsolidacje branzy, przejecie polskich browaréw przez
koncerny zachodnie.

Jesli chodzi o klientéw to z pewnoscig negatywny wplyw na pozycje bro-
waru ma i bedzie miato réwniez w najblizsze) przyszlosci, zubozenie spoleczeri-
stwa w zwiazku z post:(;pujacym *bezrobeciem. Pociaga to za soba spadek sprze-
dazy, krorego br owary nie sa w stanie nadrobié poszerzaniem rynku, tym bar-
dziej ze koszty rozwoju rynku sg znaczace (koszt pozyskania jednego punktu
sprzedazy szacuje sie obecnie na ok. 3 tys. PLN.) Dodatkowo topnieja coraz
bardziej marze, co oczywidcie przedsiebjorstwo musi réwniez wziaé na siebie.

ZagroZenia plynace ze strony konkurentéw to niewatpliwie koniecznogé
konkurowania ze Zle prosperujacymi browarami lokalnymi na skraju bankruc-
rwa, krére staraja sie sprzedawac swoje produkty za wszelka cena nawet ponize]
kosztdw, a takze podmiotami, ktdre z réznych wzgleddw uzyskaly preferencje
od paristwa.
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Przedsiebiorcy zgodnie podkreslaja réwniez znaczace trudnosel jesli chodzi o
pozyskiwanie kredytdw w bankach komercyjnych. To w znaczacy sposéb utrudnia
rozwdj tego typu przedsigbiorsew, silnie spowalmajac ich dalszy rozwdj i zmuszajac
do jego finansowania jedynie z wlasnych srodkéw.

W dzialaniach paristwa kierownictwo dostrzega przeniesienie ogdlnie nega-
tywnego nastawienia do alkoholu, réwniez na piwo. Skutkuje to ustawa zakazujaca
reklamy piwa. Dodatkowo w dzialaniach paristwa zauwaza sie brak zainteresowania
sytuacja malych browarow. Brak jest dziatar nastawionych na stymulowante ich roz-
woju. (np.za pomoca preferencyjnych stawek akeyzy.) Widac to bylo szczegdlnie w
2000 .

Przedsiebiorcy podkreslaja, Ze znikniecie z rynku malych browaréw spowodo-
waloby zajecie ich miejsca przez browary wielkie, ktdre moglyby to zrobié nie zwiek-
szajac zatrudnienia. Mniejsze browary posiadajac preferencje (np. nizsza akeyza) moga
istiieé tworzac wiele miejsc pracy, tak w samym browarze, jak i tworzac dodatkowo
pozytywny efekt domina wirdd wspéipracujaeych firm.

TABELA 2.
SZANSE I ZAGROZENIA DLA FUNKCJONOWANIA MALYCH 1 $REDNICH BROWAROW W
PoLsce
Szanse ZagroZenia
o Rosnace spoZycie piwa o Konsolidacia branzy, przejecie
0 Istnienie ciekawej niszy rynkowej - polskich browaréw przez koncerny
wysoka jako$¢ / tradycyjne technologie- zachodnie.
lokalny rynek / patriotyzm lokalny 0 zubozenie spoteczenstwa w zwigzku z
o Wspolpraca w ramach Stowarzyszenia postepujacym bezrobociem
Matyeh i Srednich Browaréw Polskich 0 koniecznodé konkurowahia ze e
0 Zmiany w infrastrukturze technicznej prosperujacymi browarami lokalnymi

na skraju bankructwa, a takze

podmictami, ktdre z ré6znych

wzgled6w uzyskaly preferencje od

paistwa

) 2 trudnoden w pozyskiwaniu kredytow w
bankach kemercyjnych

O zakaz reklamy alkcholu

O brak preferencji dla matych browarow

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE
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Identyfikacja strategii

Strategie badanych browaréw mozna okreéli¢ jako ofensywne. Podmioty
te pocrafily przerrwad mimo niesprzyjajacych okolicznoéci, znalazly swoje miej-
sce na rynkach lokalnych 1 stopniowo umacniaja na nich swojy pozycie, jedno-
czesnie poszerzajac obszar swojego dzialania o rynki bezposrednio przylegaja-
ce. Model rozwoju rynku w przypadku tege typu firm mozna wobec tego okre-
$li¢ jako ekspansje geograficzna o charakterze koncentrycznym,

Niewatpliwie jednak najbardziej charakeerystyczna dla tego tyvpu przed-
sigbiorstw jest strategia penetracji ryku. Podmioty te staraja si¢ zwickszaé sprze-
daz bazujac na swoich podstawowych atutach jakimi sa, po pierwsze:

* Jakod¢ produktu, uzyskiwana dzigki:

- oparciu go o tradycyjne receprury,

- dbatesé o dobdr surowcow

- bliska wspétprace z odbiorcami {podkresla sie fake, iz o jakosci piwa

decyduje nie tylko jego producent ale réwniez dystrybutor, dbajac o od-

powiednia jako$¢ sprzedazy).
Po drugie bardzo duze znaczenie dla powodzenia tej strategil ma oczywidcie:
* Wyksztalcenie charakterystyczne) marki:

- bazujacej na kwestiach tradycj:

- patriotyzmie lokalnym

- wysokiej jakoéci

Warto tu podkreslic szczegdlne miejsce jakie wstrategii badanych podmio-
tow zajmujq dziatania, kedre u swoich podstaw znajduja parriotyzm lokalny,
tradycje. Pozwala to na silne wyrdznienie produkeu z posrod wielu innych jemu
podobnych, wytworzenie szczegdlnego rodzaju dumy z whasnych bardzo do-
brych produktéw. Niewatpliwie przyczynia sig to w duzym stopniu do budo-
wania marki { pociaga za soba w dluiszym czasie znaczacy wzrost sprzedazy.

Werod dodatkowych elementéw, na kedrych browary opieraja swoje dzia-
tania w ramach strategii penetracji rynku wazne sg rowniez:

* Cena, ktéra w przypadku produktéw badanych podmiotéw jest czesto
przynajmniej trochg nizsza niz cena produkréow konkurencji,

* Dostepnosc oferry, produkey jokalnych browaréw s3 sprzedawane na sto
sunkowo niewielkim geograficznie obszarze, za ro w bardzo wielu punk
tach.

* Dzialalnoéé promocyjne- reklamowa, zardwno na rynkach lokalnych,
sprowadzajaca sig do:
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- aktywnego uczestnictwa w lokalnych wydarzeniach,
- sponsoringu inicjatyw lokalnych. jak rowniez krajowych
- uczescnicowo w cargach np. Polagra.

Werod dziatai badanych podmioréw na uwage zastuguja réwnies kwestie
zwiazane z rozwojem produktu. Mozna stwierdzi¢, iz dzialalnoé¢ ra idzie w
dwoch kierunkach. Z jednej strony, podnity STaraja sig rozszerzac game pro-
duktow do petnego zakresu asortymenttt piw w przedziale ekstraken 10-20,
produkowaé zaréwno piwa beczkowe jak | butelkowe, czy w puszkach, z dru-
giej serony staraja sie produkowaé réwnicZ piwa charakeetystyczne rylko dla
nich np. piwa z gamy piw ciemnych.

Co ciekawe wszystkie badane podntioty bardzo aktywnie reaguja na zmiany
zachodzace na rynku, a szezegolnie zmiany W przepisach prawa oraz zmiany
preferencii kiientéw- moina powiedziec o ich strategii, ze jest to opcja szybkich
ruchéw w celu wykorzystania okazji w ramach rdzenia umiejetnodei podmio-
{1,

Szczegdlnie dobrze widad ten fake jesh chodzi o proby dywersyfikacji dzia-
lalnosci. Przybiera ona postaé dywersyfikacj: koncentrycznej, najczesciej przy
zachowaniu wspéinej nici jaka jest podebna rechnologia, np. dopéki stawki
podatku akeyzowego byly sprzyjajace jeden browaréw produkowal np. tzw,
nastawy winiarskie bazujace na oryginalne, stworzonej w browarze technolo-
git, kiedy stawki ulegly zmianie na nickorzystie, momentalnie zaprzestano tego
typu produkeji. Wazne jest réwniez to, 12V dzialaniach kierownictw tego typu
przedsigbiorstw wida¢ ciagle dazenie do inhowacji, poszukiwania nowych roz-
wiazan, cickawych opcji 0 keére mozna by oprzeé dalszy rozwd] podmiotu.

Przygladajac sie metodom rozwoju preferowanym przez badane przedsie-
biorstwa, mozna o nich powiedziec, ze wybraly one mode! bezpiecznego roz-
woju 0 charakrerze wewnetrznym, mogly by co prawda rozwijac sie szybciej
bazujac na mozliwosciach zewnetrzne] wspolpracy lecz niewatpliwie wigzaloby
si¢ tow ich przypadku z nadmternym I‘}’Z)’kiem'



IDENTY FIKAC]A STRATEGI MALYCH | SREDNICH FIRM BRANZY BROWARNIC/E] w Pousce. 173

Ocena sukcesu dziatalnosci

W ocenie samych przedsigbiorcow juz samo przetrwanie w dobrej kondy-
cji na tak rrudnym rynku jak branza piwowarska w Polsce nalezy uznaé za duzy
sukces. WErdd innych osiaggnigd wymieniane sa;

« Zwigkszenie udziatu w rynku

* Ciaggla poprawa jakosci piwa

* Bardzo dobra opinia o przedsigbiorstwie i1 jakosci jego produk
tow potwierdzana réznego rodzaju nagrodami

* Utrzvmanie ptynnoéc finansowe)

+ Posiadanie kontaktéw biznesowych

+ Zdobycie okreslonych umiejernodei.

Literatura:

1. Krupski R. (red.), Zarzgdzanie strategiczne, Wydawnictwo AE
Wroclaw 2001

2. Obloy K., Strategia organizacyi, PWE 1998, 5. 208
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Rozdzial 16.

Spojrzenie na przedsiebiorczos¢ z punktu
widzenia opcji realnych.

Pojmowanie przedsi¢biorczosci strategicznej

W lireraturze dotyczace] przedsigbiorczosci oraz strategicznego zarzadza-
nia zaczely pojawiac si¢ artykuly ednoszace sie do nowej dziedziny przedsie-
biorczodcl - przedsigbiorczosal strategiczne). Pierwsza cz¢$¢ niniejszego opra-
cowania zawierala bedzie przeglad definicji. W dalszej kolejnosci aurorzy wska-
zuja przyczyny powstania tej nowej domeny przedsigbiorczosci oraz wskazuja
istotna role przedsiebiorczych i strategicznych dziatan w tworzeniu przedsie-
biorczosci strategiczne).

Przedsiebiorczodé strategiczna przedstawiana jest jako sposdb radzenia
sobie przedsiebiorstw w erze wspdlczesnej ekonomii, w erze rewolucji techno-
logicznej, w nowym dynamicznym i konkurencyjnym srodowisku, w $wiecie
rzadzonym nieustanna zmiana. Podobnie jak w przypadku przedsiebierczosci,
istnieje kilka definicji tej nowej domeny zwanej przedsiebiorczoscia strategicz-
na. Uwaza sig, 12 przedsiebiorczos¢ strategiczna jest stylem zarzadzania strace-
gicznego. Dostarcza ona wgladu w przedsiebiorczoéé z perspekuywy strategicz-
nej. Tej formy przedsiebiorczego zarzadzania mozna i trzeba si¢ uczy¢. Przed-
sigbiorczy sposdb zarzadzania dotyczy umiejetnosc dostrzegania szans, wie-
dzy na temat tego jakie zmigny nalezy dokonac i jak kreowac nowa warto$é
wynikajaca z owych zmian. Dokonywanie przedsigbiorczych dzialan musi by¢
wynikiem strategicznych decyzji (dotyczacych calej organizacji, w zewngtrznym
i wewnetrznym aspekcie, w relacji do konkurencji)'.

Kolejna definicja traktuje strategiczng przedsigbiorczos¢ jako zintegro-
wang, przedsiebiorcza (np. poszukiwanie szans) oraz strategiczna perspektywe
(np. poszukiwanie przewagi konkurencyjnej) w celu zaprojektowania 1 wdraza-
nia przedsigbiorczych strategii kreowania wartosc®. Mozna takze uznad, iz sa

Wickham PA, Stratege Emrcpremma:rfup A decision - nmking nppraacb to new rentire creation and management.
Prentice Hall, 2000.

*Hitr M.A,, Treland R.L)., Camp SM,, Sexton DL, Strategic entreprencurship: Entreprenenvial strategies for wealth
creation. Strategic Management Jowrnal, 2001, 22 {special issue): 479-491.
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to przedsighiorcze dziatania podejmowane w straregiczne] perspekoywie. Moze
by¢ ona takze widziana jako symulraniczne poszukiwanie okazji 1 przewagi
konkurencyjne) dokonujace si¢ poprzez odkrywanie § wprowadzanie przedsie-
biorczych strategi kreowania warrosci lub jako identyfikowanie i cksploatowa-
nie szans w celu kreowania przewagi konkurencyjney’,

Inregracja przedsigbiorczych i strategicznych dziatan jest niezbedna w celu
maksymalizacji bogactwa firmy. Dziatania re sa komplementarne, nie zamien-
ne, strategiczna perspektywa pomaga bowiem zidentyfikowad i wykorzystywad
najodpowiedniejsze szanse. Do integracji przedsichiorczoéci 1 strategicznego
zarzadzania przyczynily si¢ trzy zjawiska®:

- Badacze obu obszarow uzywaja efektywnosci firmy jako zmiennej zalezne;.

- Wspdlczesna ekonomia 1 rosnaca dynamrka §rodowiska konkurencyjnego
wymagaja przedsigbiorczych atrybutdw takich jak elastycznodc czy wysoka
reakeywnose.

- Przesuniccie paradygmatdw w strategicznym zarzqdzaniu, Zwrdcenie uwa-
gi na dynamiczng nature organizacji 1 potrzebe bycia przedsigbiorczym.

Zardwno przedsigbiorczosc jak i zarzadzanie strategiczne sa dynamiczny-
mi procesaini, skoncentrowanymi wokét dziatalnosc! firmy  jej wynikdw w wielu
wymiarach. Zarzadzanie strategiczne ma na celu ustalanie 1 wykorzystywanie
przewagi konkurencyjne) w szczegdlnym $rodowiskowym kontekscie. Przed-
sigbiorczosé natomiast wspiera poszukiwanie przewag poprzez roznego typu
innowacje (produkru, proceséw, rynku). Przedsiebiorczosc jest szezegdlnie waz-
na dia firm napotykajacych si¢ z czestymi i gwaltownymi zmianami przemystu,
strukeur rynkowych, potrzeb klientdw, technologii i wartoci spotecznych. Przed-
sigbiorcze i strategiczne dzialalnodei s skoncentrowane na szukaniu nowych
rynkéw [ub nowych przestrzeni konkurencyjnych w celu kreowania warrosci,
Firmy staraja si¢ znaleZ¢ catkowicie nowe sposoby robienia biznesu, keore prze-
famalyby dotychczasowe zasady konkurowania®. Poziom, w jakim firmy dzia-
taja w przedsigbiorczy sposéb pod wzgledem innowacyjnosci, podejmowania
tyzyka i proaktywnoscl jest powiazany z wymiarami strategicznego zarzadza-
nja’®.

Zorientowana na nowosci przedsiebiorcza aktywnos¢ jest nowym stylem
zachowania, poprzez ktdre przedsiebiorstwa eksploatuja szanse, krore nie zo-

*Internet

‘Meyer G.D., Neck HM., Mecks M. I3, The Entrepreneurship- Strategic Management Interface. w: Hitr MLA, Ireland
D, Camp S.M., Sexton D.L. Strategic entrepreneurship. Creating a New Mindset, New York: Blackwell Publi-
shers, 2002,

"Hamel G, Leading the Revolution. Harvard Business School Press, Boston, 2000.

*Barringer B.R., Bluedorn A.C.. The relationship between corporate entreprenewrship and strategic swanagement. Stra-
tegic Management Journal, 1999, 20 (§): 421-444.
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staly odkryte i wykorzystane dotad przez innych. Ten rodzaj aktywnoscr jest
" fundamentalnym zachowaniem firm dziek! keéremu rozszerzaja one zakres
dzialania na nowe rynki, przejmuja nowych kiientdw i wykorzysruja zasoby na
nowe sposoby"?. Widziane sa one jako niezbedne dla utrzymania sig na rynku
rzadzonym przyspieszajaca zimiana.

Przedsiebiorcze dziatania sa medium, poprzez ktdre przedsigbiorsowo moze
wplywac¢ na srodowisko kenkurencyjne { ustalaé swojg pozycje. To nowosé pod
wzgledem nowych zasobdw, klientéw, rynkéw oraz ich nowych kombinacj®.
Przedsiebiorcze dzialania sa kanalem, poprzez ktory przedsiebiorczosé jest do-
starczana do organizacji’. Przedsiebiorcze dzialania to akey kreowania, odnowy
lub innowacji, ktére wystgpuja wewnatrz lub poza organizacja. Kiedy majg one
miejsce w duzych przedsigbiorstwach o ustalonej pozycji rynkowej wredy doty-
czg one przedsigbiorczodci korporacyjnej'

Przedsi¢biorstwa o ustalonej pozycji konkurencyjnej wykorzystujg przed-
sigbiorcze dzialania w celu zdobycia wysokiej pozycji konkurencyjnej w przy-
szloscl. Sercem utrzymywania przewagi konkurencyjnej sa innowacje. Innowa-
cje produktow, proceséw i rynku sa skutkiem przedsiebiorczych dziatan, po-
przez ktore firma eksploatuje szanse, ktérych inni nie zauwazyli i nie wyko:zy
stali'h, Suateglczna akrywnod¢ jest natomiast podejmowana w celu rozwoju i
wdrozenia strategii firmy. Coraz czescie] konkurujace globalnie przedsigbior-
stwa wdrazaja strategie ukierunkowane na przedsiebiorcze szanse, kedre skut-
kuja przedsiebiorczymi dziatanitami. Strategiczne dziatania dostarczaja konte-
kstu, w kedrym innowacje sa rozwijane i komercjalizowane.

Reasumujac, aktywnosc¢ zwigzana z przedsiebiorczoscia 1 strategicznym
zarzadzaniem przyczynia si¢ do wzrostu i sukcesu firmy. Razem zintegrowane
dzialalnosci przedsigbiorcze i dziatalnosci zwiazane ze strategicznym zarzadza-
niem daja efekt synergiczny, ktéry zwigksza kreowang wartod¢. Badania dowo-
dza, iz integracja tych dwoch rodzajow akrywnosei usprawnia mozliwosé wzro-
stu firmy i kreowania wartodcl. Kreowanie wartoéei jest sercem przedsigbior-
czodcl i zarzadzania strategicznego. Przykladowo, odkrywanie i konfiguracja
zasobow w celu identyfikowania i zmierzania w kierunku pojawiajacych sie na
rynku szans sg kluczowymi temartarni dla przedsiebiorcdw i strategow.

reland B.D., Hie MLA,, Camp S M., Sexton DL, Integrating Entreprencurship and Strategic Managentent Actions (o
Create Firm Wealth. Academy of Management Execurive, 2001, 15 (1): 49-63.

fSmich K.G., Di Gregorio D, Bisociation, discovery and role of entreprenenrial action. w: Hiet MLA., Treland

R.D., Camp S.M., Sexton D.L., Strategic entveprencarship: Creating a new mindset. New York: Blackwell Publishers,
2002

Ireland R.D., Hict MA, Camp S.M,, Sexton D.L., op.cit.

"Sharma ¥, Chrisman J.J., Toward a reconciliation of the definitional issues in the field of corporate entreprenenrship.
Fntlr.prcneu[slnp Theory & Pracrice, 1999, 23 (3): 11-27.
"“Kuratke D.F, Ireland,R.I)., Hornsby |5, Improving firm performance through entreprencurial actions: Acordia's
corporate entreprenewrsbip strategy. Academy of Management Executive, 2001, 15 (4): 60-71.
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Domeny przedsi¢gbiorczosci strategicznej

Ireland, Hitr, Camp 1 Sexton (2001) w modelu przedsigbiorczodci strate-
gicznej wskazuja na szesé wspdlnych domen przedsighiorczosci { zarzadzania
strategicznego, krorych rozwdj prowadzi do kreowania wartodcl. Te obszary
wspdlnych zainteresowant badawezych obrazuje rys.1, gdzie wyodrebniono: in-
nowacje, sieci, internacjonalizacjg, organizacyjne uczenie sie, grupy kievowni-
cze 1 nadzor araz rozwoj.

Rys.1.
KREQWANIE WARTOSC] POPRZEZ PRZEDSIEBIORCZE | STRATEGICZNE DZIALANIA

Innowacje

Sieci

[nternacjonatizacia

Strategiczne
dziatania

Przedsiebiorcze
dziatania

Organizacyjne
uczenie sie

Zespoly
zarzadzajgee

Rozwoj

!

Kreowanie wartodei

ZRODLO: IRELAND R.D., Hitr M.A_, CaMp S.M., SEXTON D.L., INTEGRATING
ENTREPRENEURSHIP AND STRATEGIC MANAGEMENT ACTIONS TO CREATE
FirM WEALTH. ACADEMY OF MANAGEMENT EXECUTIVE, 2001, 15 {1): 51.

Analizujac poszczegdline elementy modelu bedace wspolne dia przedsie-
biorczodci 1 strategicznego zarzadzania nalezy zaczac od innowacji. Innowacje
wynikaja z rozwoju firmy i uzycia nowych rechnologii oraz wiedzy o rynko-
wych szansach. Nowatorskie 1 radykalne innowacje ¢zgscie) pochodza od ma-
lych, przedsigbiorczych organizacji niz od duzych przedsiebiorstw. Pomimo
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rrudnoda w rozpoznaniu poziomu innowacii, ktory przynosi sukees, zarzadza-
jacy postrzegaja innowacje jako wazny czynnik prowadzacy do wzrostu i kreo-
warnia bogactwa. Przedsigbiorcy 1 gléwni menedzerowie powinni zrozumiec. iz
musza onl zwrécid szezegdlna uwage na strategiczne i przedsiebiorcze dziala-
mia prowadzace do innowacji. W duzych korporacjach i przedsigbiorczych przed-
sigwzigciach innowacje sa podstawa, na ktdrej powinno budowad sie strategie i
kreowa¢ warto$¢. Innowacje musza stad sie istotng czescia konkurencyjnego
my$lenia przedsiebjorstwa. Sa one wazng czescig zaréwno przedsiebiorczosci,
strategicznego zarzadzania jak 1 dzialati z tym zwigzanych. Badacze strategicz-
nego zarzadzania zgadzaja sig, 1z iInnowacja jest trudna do imiracii, jest zgodna
z rzeczywistoscia rynkowa, wykorzystuje cechy charakterystyczne dla przemy-
stu, zalezy od uzycia unikalnych zdolnosci zwiazanych z mozliwoscia kreowa-
nia stalej przewagi konkurencyjne;j firmy. Strategiczne zarzadzanie w przedsie-
biorczy sposéb pazwala wlaczy¢ w produkr rynkowy innowacje 1 ryzykowne
przedsigwzigcia. Wiele firm poprzez innowacje pokonuje rywali na rynku. Po-
przez przedsicbiorcze dzialania istotnie wzrasta prawdopodobienstwo, Ze in-
nowacja zakonczy sie sukcesem. Przedsiebiorcze dzialania, szczegdlnie w ma-
lych lub nowych firmach, prowadza w wiekszym stopniu niz dzialania zwigza-
ne ze strategicznym zarzadzaniem do kultury, ktéra wspiera innowacje. Oba
rodzaje aktywnogci (straregiczna 1 przedsiebiorcza) s3 wymagane po plerwsze,
aby promowac krearywnosc i spontanicznosc, po drugie, aby dostarczy< narze-
dzia potrzebnego do krearywnej i spontanicznej aktywnosci (kiedy probujemy
budowad warto$¢ przez innowacje, nacisk powinien zosta¢ potozony na przed-
siebiorcze dziatania),

Sieci, kolejna domena wspdlna dla przedsigbiorcdw i strategow, sg struk-
turg relacji pomigdzy jednostkami czy grupami. Moga one przybierad wiele form:
strategiczne alianse, joint ventures, licencjonowane porozurmienia, subkontrakty,
wspélne badania i rozwéj, wspélng dziatalnosé marketingowa. Organizacyjne
sieci to dobrowalne porozumienie dwu lub wiecej firm, ktdre zawiera trwaly
wymiang, udzialy, wspdlny rozwd nowych produktéw czy technologii. Prze-
waga rynkowa wymaga szybszej niz inni penetracji rynku, podejmowania ryzy-
ka, zwigkszania wydajnosci produkeji, zwigkszania zdolnosci 1 innowacji oraz
dostgpu do konkurencyjnie wartoiciowej wiedzy. To wlasnie sieci umozliwiaja
firmie uzyskanie dostepu do potrzebnych zasobdw (kore jednak nie sa w po-
siadaniu firmy} 1 uczy¢ sie nowych zdolnosci. Sieci sa wykorzystywane do kreo-
wania wartoéci zaréwno przez mate i $rednie przedsiebiorstwa jak 1 przez wiel-
kie korporacje. Poprzez przedsigbiorcze i strategiczne dziatania wykorzystuje
sig roznego rodzaju sieci relacji. Pomimo tego, ze sieci uzywane sa do osiagania
zaréwno takeycznych jak i serategicznych celow, ich kompleksowosdiznaczaca
rola w kreowaniu wartodci sprawia, iz wykorzystywane sa one czesciej dla reali-
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zacji celéw strategicznych niz taktycznych. Ponadro sieci przyczyniaja sie do
internacjonalizacji- kolejnego obszaru wspolnego dla przedsigbiorczoder 1 za-
rzadzania strategicznego. Zainteresowanie sieciami przedsigblorcdw 1 strate-
gow nie jest niespodzianka. Efektywne uzycie sieci powigzan jest jedna z kiu-
czowych sciezek pozyskiwania przewagi konkurencyjnej. Firmy majace mozli-
wos¢ uzycia unikalnych zasobow w nowy sposob osiagna przewage nad firma-
mi, ktdre nie mogg tego zrobi¢. Przedsighiorstwa moga uzy¢ sieci do budowa-
nia konkurencyjnie wartociowego kapitatu spolecznego. Oprécz kapitatu fi-
nansowego 1 ludzkich umiejetnosci, kapical spoleczny odgrywa kluczowa role
w przedsiebiorczych wysilkach kreowania wartosci. Przedsigbiorcze organiza-
cfe odkrywajg organizacyfne i personalne sieci majace zastosowanie w skutecz-
nyim konkurowaniu z duzymi przedsiebiorstwami o ustalonej pozycjt. Dla przed-
sigbiorcdw prowadzacych nowe przedsigwzigcia, odkrywajacych 1 zwigkszaja-
cych spoleczne umiejgtnosci, umiejacych szybke adaptowad rézne spoleczne
sytuacie istotne sa Zrodla silnych i prowadzacych do sukcesu osobistych i spo-
lecznych sieci. Straregiczne i przedsigbiorcze dziatania majq na celu kreowanie
formalnych i nieformalnych sieci uzywanych do modelowania nowych zacho-
wan w poszukiwaniu rynkowych szans. Organizacyjne siecl (WOIZONe $3 przez
organizacje wszystkich typdw i rozmiaréw. Konkurenci czasern tacza sily w prazy-
padku projektdw kapitatochionnych i ryzykownych
Internacjonalizacja przedluza zasieg firmy 1 e potencjal. Internacjonali-
zacja prowadzi do globalnej ekonomii i zawiera w sobie szereg przedsigbior-
czych istrategicznych dzialart podejmowanych przez czlonkéw organizacyi. Ise-
nieje kilka sposobdéw na internacjonalizacje swych operacji w celu kreowania
WZIOSELL $3 to: export, licencje, akwizycja, strategiczne alianse, zagraniczne in-
westycje itp. Uczestnictwo w wielu zagranicznych rynkach stymuluje innowa-
cje- kluczowy czynnik przedsigbiorczosci. Migdzynarodowa przedsigbiorczosd
jest definiowana jake nowe i innowacyjne dziatania majace na celu kreowanie
wartosci i wzrost organizacji ponad narodowe granice. Miedzynarodowe, przed-
siebiorcze organizacje musza szybko adaprowac si¢ do konkurencyjnej presj:
powodowanej przez kompleksowos¢ i dynamizm globalnej ekonomii.
olejny czynnik - organizacyjne uczenie si¢ - to rozwoj i Zagospodarowa-
nie nowej wiedzy, ktéra moze wplywad na zachowania i pomaga firmie kreo-
waé bogactwo. Odbywa sie to poprzez zbieranie informacji, ich rozpowszech-
nianie i interpretowanie. Szybki transfer wiedzy jest istota przedsiebiorczych
przedsiewzigd, szczegolnie na rynkach miedzynarodowych. Mozliwoé¢ dziele-
nia sie wiedza wplywa na formulowanie bazy zasobow potrzebnych do dhugo-
terminowego kreowania warroci. Organizacyjne uczenie si¢ jest warunkiem
wstepnym innowacji 1 gidwnym zafozeniem nowych przedsigwzigc. Badacze
strategicznego zarzadzania i przedsigbiorczosci twierdza, iz organizacyjne ucze-
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nie si¢ ma zwiazek z mozliwoscia daglych innewacji oraz z generowaniem prze-
wag: konkurencyjnegj. Rozwoj nowe) wiedzy i organizacyjne uczenie sie reduku-
je prawdopodobiefistwo, ze kompetencje firmy stang sie przestatzale. Warto
bowiem zaznaczy¢, iz kompetencie, keére byly podstawa przewagi konkuren-
cyinej beda zmienialy sie dynamicznie wraz ze zmianami 1 wymaganiami $ro-
dowiska. Zasoby niematerialne, ktdre sg przechowywane 1 transferowane po-
przez réznego rodzaju procesy, whaczajac organizacyjne uczenie sig, zgstokroc
maja wigkszy udziat w tworzeniu stalych scrumient przychodéw niz zasoby
materiaine. Zasoby niematerialne wplywaja na implementacje stracegii firmy i
sa Scidle zwiazane z wynikami finansowymi firmy. Poprzez efektywne, przedsie-
biorcze dzialania, firma porrafi uzy¢ zasobow irelekrualnych w celu stworze-
nia nowego typu zachowar, poprzez ktory poszukiwane beda niewykorzystane
jeszcze szanse rynkowe, Intelektualne zasoby szybko staja sie podstawa strate-
gicznych dziatan, jakich firma uzywa do kreowania wartosci. Silny wplyw na
mozliwosé wykorzystania przez firme intelektualnych zasobéw zaréwno w
przedsigbiorczy jak i strategiczny sposéb ma strategiczne przywodzowo. Strate-
giczne przywddztwo jest forma oddzialywania, ktére powoduje okreslone za-
chowanie czlonkéw organizacii. Pozwala ono potaczyé dlugookresowe utrzy-
manie si¢ na rynku z osiaganiem krétkookresowych wynikéw finansowych.

Strategiczne uczenie si¢ jest definiowane jako aktywnosé skladajaca si¢ z
trzech etapow: z procesu odkrywania wiedzy, procesu dyfuzji wiedzy i procesu
dziatania. Proces odkrywania jest kluczowy dla przedsigbiorczej dziatalnosei i
zawiera w sobie rozpoznawanie szans. Proces dyfuzji i proces dziatania s3 ele-
mentami eksploatacji, procesami nabywania i przyswajania zasobéw oraz ko-
ordynacji. Zaleza od checi aktora do podejmowania ryzyka. System organiza-
cyjnego uczenia sie doryczy zarzadzania przyswajaniem, wykorzystaniem i in-
terpretacja wiedzy. Poprzez proces dyfuzji wiedza jest dystrybuowana na calg
organizacje. Odbywa sie to w systemach komunikacji, zarzadzania 1 rozwoju
wiedzy ukryte]. Na wyjéciu procesu uczenia sie znajdujg sie dziatania.

Piata domena wspélna to zespoly zarzadzajace. Odpowiadaja one za se-
lekcje strategii firmy i wdrazanie ich w taki sposdb, aby kreowaly one wartosé 1
stala przewage konkurencyjng. Poprzez podejmowanie strategicznych dzialan
lagodza one zewnetrzne zagrozenia i eksploatuja szanse w wyniku wykorzysty-
wania unikalnych zasobéw | kompetenci przedsiebiorstwa. W pojawiajacych
si¢ przedsiebiorczych przedsiewzieciach wplyw zespoléw zarzadzajacych na stra-
tegiczne cele i dziatanra jest wyjatkowo istotny. Menedzerowie wysokiego szcze-
bla sa czesto kluczowymi graczami w sieci, krorzy wspieraja przedsiebiorcze 1
strategiczne dzralania. Nadzor korporacyjny ma na celu okre$lanie i zapewnie-
nie, ze obrane kierunki firmy dostarcza satysfakeji stakeholders, czyli sharehol-
ders, zarrudnionym, dosrawcom, dyrektorom, inwestorom 1 lokalnemu spote-
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czenstwu. Decyzje nadzorujgeych maja wplyw na ksztaltowanie relacji pomieg-
dzy stakeholders wraz z calym wlozonym przez nich kapiralem a ostatecznym
sukcesem. Celem dla cztonkow naczelnego kierownictwa i dyrekrordw powin-
na byc specyfikacja oraz podejmowanie strategicznych 1 przedsiebiorczych dzia-
tart w celu kreowania wartoscl. Czlonkow:e zarzadu w przedsicbiorczych orga-
nizacjach powinni by¢ mocno zaangazowani w wybér | wdrazanie strategii.

Fuzje i nabycia dostarczaja szybkiego wzrostu. Ta strategiczna opcja jest
popularna w wielu firmach konkurujacych na globalnym rynku. Wzrost jest
istota przedsiebiorczoécl 1 kluczowym celem przedsiebiorczych przedsigwzied.
Innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka, proaktywne zachowanie tworza podstawy
dla przedsi¢biorczoscl. Szanse na efektywny wzrost wynikajg z dwoch aspek-
téw: 1) istotnych zmian w spotecznym, politycznym, demograficznym i ekono-
micznym srodowisku; 2) nieefektywnosci istniejacych rynkow bioracej si¢ z asy-
metrii 1 limitéw technologii. Kluczem do wzrostu sa innowacje. Wyjatkowo
ambirni przedsicbiorcy, keérych organizacje cechuja sie wysokim wzrostem
posiadaja efektywna 1 mocena wizje dotyczacg wartosc, jaka cheg wykreowad.,
Aby skutecznie zintegrowac przedsigbiorcze i strategiczne dzialania przedsie-
biorstwa o wysokim wzrodcie wykorzystujg unikalne konfiguracje réznych stra-
tegii kreowania wartosci.

Przedstawiony powyzej model przedsiebiorczosei strategicznej jest jedy-
nie poczatkiem wigkszego obszaru badawczego. W literarurze przedmiotu, z
uwagy, 1Z jest to temat nowy, dopiero zaczynaja pojawia¢ sie publikacje w tym
zakresie. Tym niemniej, wyraznie wida¢ przydatno$¢ rozumowania w karego-

riach opcjt realnych.

Opcje realne waznym elementem wspoélczesnego
zarzadzania strategicznego

Zjawisko opcji wywodzi sie z teorii finanséw. Opcja realna jest w swej isto-
cie podobna do opcji finansowej. Opcja jest instrumentem finansowym, ktéry
daje jego posiadaczowi prawo, ale nie obowiazek do zakupu lub sprzedazy in-
nego instrumentu finansowego, ktdry nazywany jest instrumentem pierwot-
nym. Analogicznie, opcja realna to inwestycje w aktywa realne, keore zabezpie-
czaja prawo do podjecia decyzji w danym momencie w przysztosci. Pomiedzy
punktem w teraZniejszoéci a momentem podejmowania decyzji warunki ryn-
kowe zmienia sie nieprzewidywalnie, czynige ktorys z warlantow decyzyjnych
korzystniejszym w danym punkcie. Analiza przy pomocy opcii realnych pozwa-
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la zadecydowad ile érodkéw powinni§émy przeznaczyd na nabycie okazji ekono-
micznej oraz kiedy - jesli w ogdle - powinnismy zrealizowad jeden z dostepnych
wariantéw decyzyjnych

Gléwng réznica miedzy opcja realna a finansowa jest kwestia wplywu tych
opcji na warto$¢ firmy. Opcja finansowa to opcja zakupu lub sprzedazy akey-
wow finansowych, krore juz istnieja i sa przedmiotem obrotu na rynku finan-
sowym. Opcja finansowa to instrument pochodny, ktérego warto$é zalezy od
wartoéci firmy, natomiast nie zachodz: zaleznoéé odwrotna.. Daje ona mozli-
wosc rzeczywistej dzialalnoscl ze strony przedsiewzigcia, co oznacza, ze ma ono
wykreowad nowa, niestandardowa kombinacje realnych zasobdw takich jak czas,
praca, zuzycie maszyn. W odréznieniu od opcjt finansowych, decyzja dotyczaca
takiej opeji realnej moze zmienié warto$é firmy - na przyklad inwestycja w zlym
czasie jest marnotrawsewem czeéci opcji realney'?,

Warto$c opgji realnej zalezy od szedciu czynnikéw. S nimi:

1) Wartosc akeywdw prerwotnych - im wyzZsza jest ta wartosé, tym wyzsza
jest warto$é opdji realne;.

2) Cena wykonania/koszty inwestycjt - cena wykonania réwna jest wielko-
$c1 inwestycji jakie nalezy ponie$é, zeby wykorzystaé opcje. Im te koszty sa wy-
zsze, tym NiZsza jest wartosc opejl.

3) Zmiennos¢ wartosci aktywow pierwotnych - opcja bedzie wykorzysta—
na }edyme jesl wartos¢ opeji przekroczy koszty jej wykonania. Jesli ta warrosé
jest mniejsza i nie ma zatozenia jej zmiennosci w czasie, opcja jest bezwartoscio-
wa. Natomiast, jesli wartos¢ ta jest zmienna, istnieje szansa Ze wzroénie ona 1
przekroczy koszty, czynigc opcje warto$ciows. Zatem Im wyzsza zmiennosé,
tym wyzsza warto$¢ opcji.

4} Czas do wygasniecia opgji - im diuzszy jest ten czas, tym wigksza jest
warto$c opcjl, ponlewaz istnieje szansa, Ze wartosé opcji wzrosnie, jeslt wscrzy-
mamy sie-z jej realizacja.

5) Stopa wolna od ryzyka -za pomoca tej stopy dyskontuje sie cene wyko-
nania placona w przyszlosci. Im stopa wyzsza, tym nizsza cena wykonania, za-
tem wyZsza warto$é obecna opcji.

6} Dywidendy - kiedy wyplacane sa dywidendy, zmniejsza to wartosé pro-
jektu i tym samym wartos¢ opcjit?.

Wykorzystanie rozumowania w kategoriach opcji realnych ma bardzo sze-
rokie zastosowanie. Przydatnosé tego podejicia mozna zaobserwowac na polu
przedsiebiorczosci t zarzadzania strategicznego. Zaréwno zarzadzanie strate-
giczne jak i przedsigbiorczos$¢ zajmujq ste decyzjami podejmowanymi przez
menedzerow, ktorzy sg odpowiedzialni za caly biznes. Strategiczne zarzadzanie

"2 Howell 5., Stark A., Newtan D., Reaf options: an introduction for executives. Financial Times/Prentice Hall, 2001.
" Copeland T., The real options approach to capital allocation. Strategic Finance, 2001, 83 (4): 33-37.
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kiadzie wigkszy nacisk na badanie wptywu dziatai menedzerdw, na wyniki przed-
sigbiorstwa, natomiast przedsiebiorczosé podkresla procesy, ktére prowadza
do tworzenia przedsiewzig¢cia. Obydwie te dyscypliny zainteresowane sa zmia-
na ekonomiczna i tworzeniern wartoscl. Procesy, krére do rego prowadza moz-
na przedstawic w posraci opcji realnych ',

Efektywne przedsigwzigcie o duzym potencjale rozwojowym wymaga
modelu biznesu, ktéry ma na wejsciu wglad na ludzka motywacje, a na wyjsciu
tworzenie wartosci, takze w wymiarze ekonomicznym®.

Model biznesu powinien by¢ budowany wokét szansy. W celu uzasadnie-
nia tej tezy postuzmy sie argumentacja przedstawiona przez profesorow z Ha-
rvard Business School C. Gilbert'a 1 J. L. Bower'a. Otdz, jezelt dostrzegamy za-
chodzaca zmiane jako zagrozenie, to mamy sklonnoéé do obronnego reagowa-
nia, podejmujac natychmiastowe dziatanie stuzace naszej ochronie. Natomiast,
jezeli zmiane widzimy jako szanse, to mamy skionneéé do bardziej rozwaznej
odpowiedzi. Wowczas mozemy odiozy¢ dzialanie, kontynuujac dotychczasowe
rutyny i czekajac, aby sprawdzié, w jakim kierunku sytuacja bedzie sie rozwijal.

Podobnie jest w odniesieniu do organizacyi. Jezeli kadra zarzadzajaca do-
strzega zimiane jako zagrozenie, to sktanta si¢ do nadmiernej reakcji, angazujac
zbyt wiele zasobdw 1 zbyt szybke. Co wiecej, odpowiedzi na zagrozenie sa nie
tylko agresywne ale 1 sztywne:

a) nastepuje koncentracja na obronie dotychczasowego modelu biznesu

(w miejsce skupienia uwagi na nowym modelu},

b) zasoby sa angazowane od razu w calosci (a nie rozmieszczane stopniowo),

¢} wladza organizacyjna podlega wzmocnieniu (zamiast nadawania auto

nomii przedsigwzieciom rozwojowym)".

Rozumowanie w kategotiach opcji realnych pozwala wyzby¢ sie tych uprze-
dzert i uniknaé blednych decyzji. Opcje realne odzwierciedlaja nowe, istotne
okazje, ktdre wplywaja na Sciezke rozwoju firmy. Strukrura opcji przedstawia
dodarkowa warto$é, poniewaz opcje moga by¢ wykonane w warunkach korzy-
stych, a odrzucone, jesli warunki sa niekorzystne. Im wiecej zmian przewidzi
sig w czasie Zycia opcji, tym wyzsza jest dodatkowa wartoéé, pontewaz firma ma
mozliwos¢ wykorzystania opcji z nadzwyczajnym zyskiem. Z perspektywy opcji,
oczekiwana zmiennos$¢ 1 niepewnos¢ reprezentuje raczej potencjalny przyszly
zysk, niz zagrozenie obecnej zyskownosci. Warto$¢ opgji jest tym wyzsza, im
bardziej zmienne 1 niepewne jest otoczenie. Ocena strukrury opgji pociaga za

Ylreland R.D., Hict M.A, Camp S.M., Sexton D L., ep. cit.

“Magretra |, What Management Is: How It Works, and Why Jt's Everyone's Business. Free Press, New York, 2002

“Gilbere C., Bower ). L., Disruptive change. When trying harder is part of the probfem. Harvard Business Review, 2002,
80 (S} 95-101.
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sobaoceng porencjatu dynamiki otoczenia nowej okazji. To spojrzenie jest prze-
ciwne do konwencjonalnej argumentaciji, gdzie ryzyko jest zewnertrznie narzu-
cone na firme i ma negatywny wplyw na potencjal przedsiewziecia .

W burzliwym oroczeniu o przewadze konkurencyjnej decyduja zdolnosci
adaptacyjne organizacji. Musi ona odpowiadac na zmiany oroczenia i dostoso-
wywac plan dziatania w zaleznoéci od rozwoju sytuacji, Narzedzia finansowe
wspomagajace te decyzje nie spelniaja tych warunkéw. Lepszym podejéciem do
oceny wariantdw decyzyjnych jest rozumowanie w kategoriach opgji realnych,
ktore dostarcza menedzerom niezbedney elastycznoscl rozszerzenia, odrocze-
nia, ograniczania, przerwania budowy przedsiewziecia, zamykania przedsiewzie-
cla i jego ponownego otwierania, czy wreszcie catkowitej rezygnacii z przedsie-
wziecia'®,

.

Przedsigbiorczos¢ i opcje realne

Inicjatywa przedsiebiorcza jest okreslonym wysitkiem, poprzez ktory ist-
niejace juz firmy, badZ tez nowi uczestnicy wprowadzaja innowacyjna kombi-
nacje zascbow. Teoria inicjatyw przedsiebiorczych traktowanych jako opcje re-
alne dotyczy inwestycji w realne aktywa, ktére to inwestycje w swojej strukrurze
podobrne sa do opeji finansowych. Tak, jak zakup opcji daje prawo, ale nie obo-
wigzek zakupu aktywdw, krore sa okreslone w umowie, tak inwestycje w opcje
realne stwarqu mozliwos¢ kontynuowania inwestycji, jeshi jest ro korzystne.
Jesli warunki nie sa sprzyjajace, zasoby moga by¢ wycofane i przesunigre gdzie
indziej, przy stracie Jedyme w wysokosci kosztow zapadlych.

Inwestowanie w opcje nastepuje sekwencyjnie i dlatego tez dogodnie jest
potrakrowac przedsiebiorczosc jako proces skladajacy sie z:

(a) identyfikowania szans

(b) formowania nowego biznesu na zasadzie eksperymentu pozwalajace-
go okredli¢ zasadno$¢ dalszego wykonywania opcji,

() rozwoju i osiagania zyskéw, stanowiacych wykorzystanie opcji,

{d) zakonczenie dziatalnosci, a w slad za tym stworzenie rezerw zasobo-
wych. Te cztery procesy przedsiebiorczosci obejmuja uczestnikow na réznych
poziomach analizy: pojedynczej osoby, sieci spolecznej, organizacji, regionu i
instytucji (tablica 1).

Zidentyfikowanie okazji uzyskania opgi moze by¢ nazwane procesem
odktywania przez czujnych przedsigbiorcéw, jako Ze wiedza jest rozprowadza-

Anderson. T}, Real option analysis in strategic decision making: An applied approach in a dual aptions framework.
Journal of Applied Management Studies, 2000, 9 (2): 235-254.
#Luherman T.A., Strategy as portfolio of real options. Harvard Business Review, 1998, 76 (5): §9-99.
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na pomigdzy jednostkami w spoleczenistwie asymetrycznie. Nie wysrepuje ono
w odpowiedzi na problem osiagania celow, lecz raczej jest procesem rozpozna-
wania wartodcl ukryrych opgji . Na tym etapie ogromng rolg odgrywa ntuicja,
ktorg mozna okreslic jako funkeje podswiadome) zdolnosci jednostki do roz-
poznawania wezesniej niezauwazonych trendéw pemiedzy wydarzeniami, da-
nymi i do$wiadczeniami. Ryzyko, wiasciwe dla przeczucia, keérym kieruja sie
przedsiebiorey, utrzymywane jest na umiarkowanym poziomie poprzez bada-
nie opcji 1 wyboréw opcyjnych®.

Redukeja niepewnosci ma na celu okreslente, czy kolejne inwestycje w
wykorzystanie opcji sa oplacaine. Im bardziej niestabilne otoczenie, tym wigcej
organizacja moze zyskac, lub mniej stracié, wstrzymuyac si¢ z wykorzystaniem
opcji. [ odwrotnie - im bardziej stabilne otoczenie, tym wiecej organizacja moze
zyskad, wykorzystujac opeje. Kiedy menedzerowie dostrzega wysoka niepew-
nosc otoczenia, beda dazy¢ do wstrzymania sig z wykorzystaniem opcji, redu-
kujac w ten sposob potencjalne straty. Kiedy zas stwierdza, ze niepewnos¢ jest
niewielka, beda zmoqrwowani do wykorzystania opcji*!.

Korzystne jest czynienie malych inwestycji w tworzenie opcji, hatomiast
duzych wich wykorzyscame Jesliinwestycje ponoszone wwykreowanie opcji sg
relatywnie niskie, to w razie decyzji o rezygnacji z danego przedsiewzi¢cia stra-
ty, okreslane mianem kosztdéw zapadlych sa niewielkie. Wykorzystanie opcji
wiaze sig z poniesieniem wiekszych, nieodwracalnych nakladéw. Jednak zaan-
gazowanie zasobdw mozna odsuwad w czasie az do momentu, kiedy warunki
okazg sie przychylne. Organizacje dokonujace sekwencynych inwestycji o ta-
kiej strukeurze, osiagaja lepsze wyniki niz organizacje czyniace tylke male Iub
tylke duze inwestycje®

Organizacje wykorzystuja opcje w odpowiedzi na dwa sygnaly rynkowe:
na pojawienie si¢ sZansy oraz na moment wygasniecia opcji wskazujacy zbliza-
jacy si¢ koniec danej szansy. Pierwszy sygnal oznacza koniec okresu rozpozna-
wania szans, ale bodziec do wstrzymywania sie z decyzja istnieje dalej, gdyz jesli
organizacja dalej si¢ uczy, pdzniejsza decyzja moze by¢ bardziej trafna. Organi-
zacje moga zwlekad z podejmowaniem decyzji o wykorzystaniu opeji, az do
momentu jej wygadniecia, po ktérym opcja nie ma juz wartosci®

UMcGrath R.G., Entreprenenrship, Small Firms and Wealth Creation: A Framework Using Real Options Reasoning. w:
Handbook of Strategy and Management. Praca zbiorowa pod red. Pettigrew'a A, Thomasa H. i Whittinghton'a R,
Sage Publications, London - Thousand Oaks - New Delhi, 2002.

*Treland R.I3, Milter C.C., Coombs E.J, Real options, entreprencurial opportunities and intwition: is theve a relation-
hip? Paper presented at annual meeting of Scrategic Management Sociery: Paris, 2002,

*Bowman E.H., Dileep H., Strategy through otions fens: An integrated view of resonrce investmynts and the incremental
- choice process. The Academy of Management Review, 1993, 18 (4 ): 760 - 782

**Anderson T, op, cit.

“Bowman E11, Dileep H.. op. cit.
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Opcje realne daja prawo, ale nie stwarzaja obowiazku podjecia dziatania w
przysziosci po ustalonej wezeéniej cenie, czyli cenie wykonania opcji w ustalo-
nym czasie. Wykorzystujac opcje realna, zyskuje si¢ réznice miedzy warrodcia
aktywow a cena wykonania. Jesli projekt okazal si¢ bardziej dochodowy niz
zakladano, menedzerowie moga zaplacié cene wykonania po to, zeby rozwingc
projekt poprzez dodatkowe nakiady. Jesli projekr nie jest tak dochodowy jak
oczekiwano, mozna zmniejszyc¢ jego skale lub wycofaé si¢ z niego. W wyniku
zamknigcia danego przedsiewzigcia uwalniaja si¢ rezerwy zasobowe, ktdre moga
by¢ skierowane gdzie indziej**.

O 1le panuje powszechna zgodnosd¢, co do tego, Ze rozpoznawanie okazjii
rozpoczynanie nowej dzialalnodct jest dzialaniem przedsigbiorczym, réwnie
czgsto spotykane jest uprzedzenie do traktowania w ten sam sposéb zakoncze-
nia inicjatywy przedsiebiorczej. Dzigki przedstawieniu procesu przedsiebior-
czodci jako sekwencji opeji, zakonczenie dziatalnosci nte must by¢ crakrowane
w tradycyjny sposdb, jako porazka, lecz jako kolejny etap wykorzystania szansy
przedsigbiorczej. Jesii patrzymy na porazke przez pryzmart uczenia sig, jest ona
cennym doswiadczeniem, jesli za$ jako na zmiang, kojarzy si¢ ona negarywnie
jako brak sukeesu. Zakoriczenie dziatalnoda powinno byc wiec postrzegane jako
czesc sukeesu. Zrozumienie dualizmu sukcesu 1 porazki moze utatwié jednost-
kom 1 calej organizacji otrzymywad wiecej korzysci, zaréwno z sukcesu, jak i z
porazki*.

Uwaza si¢, ze inicjatywa przedsiebiorcza poniosta porazke, jesli zostaje
zakoriczona na skurek wynikéw dzialalno$ci ponizej krytycznegoe progu. Inny-
mi stowy, porazka jest zakoriczeniem inicjatywy, ktdra nie spelnia swoich ce-
16w. Te cele sa bardzo specyficzne. Zgodnie z teoria zachowan decyzyjnych i
teoriami indywidualnego podejmowania decyzji, prog porazki zawiera subiek-
tywne oceny alternatyw. W zwigzku z tym przedsiebiorca mozie rozwiazad do-
chodowy ekonomicznie biznes, jesli inne alternatywy wydadza mu si¢ bardziej
lukratywne, jesli zmienia si¢ jego zainteresowania, czy jesl okaze sie, Ze wzrost
jest na dluzsza mete ograniczony. Przeciwnie, przedsiewziecie ktdre nie osiaga
dodatnich wynikéw moze by¢ dalej kontynuowane ze wzgledu na przywiazanie
wlasciciell, czy ze wzgledow spotecznych. Zatem zaprzestanie dziatalnodc: jest
wyborem strategicznym, dererminowanym nie tylko przez wyniki ekonomicz-
ne przedsiewziecia®,

Decyzje o wyjiciu z przedsiewzigcia zapadaja takze na poziomie sieci spo-
leczne). Utrata tej sieci jest potgzna sitg selekeyjna. Informacje pod postacia ne-
garywnych wstrzgsdw otoczenia moga sprawid, ze cztonkowie opuszeza grupe

*Copeland T, ep. cit.

“#Thorne M.L., Inferpreting corporate transformaton through failiore. Management Decision, 2000, 38 (5): 305-314.

*McGrath R.G., Fafling forward: Real options reasoning and enfreprencwrial faihure. The Academy of Management
Review, 1999, 24 {1): 13-30
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transakey)na. Niestabilnoéd ta powoduje, ze trzeba zasrapid utracone powigza-
nia, co pochlania wazne zasoby. Jest to wielkim obciazeniem dla malych orga-
nizacji. Zatrzymanie czlonkéw grupy kapitalowe) jest tcrudnym i kosztownym
zadaniem. Pomimo, Ze wrogie wstrzasy wplywaja na odejécie stron z istieja-
cych grup rransakeyjnych, wydaja si¢ nie mie¢ wplywu na sklonnosé nowych
czlonkdw do przylaczania si¢ do ich. Moze to by¢ spowodowane tym, Ze decyze
dotyczace wejscia sa oparte na takich czynnikach jak kapitat spoleczny, pod-
czas gdy decyzje o wyjiciu sa oparte na kryteriach ekonomicznych. Sie¢ moze
wzmacniac zaréwno tendencje spadkowe jak i tendencje wzrostu. Utrata part-
nera w sieci moze wiazad sie z porazka partnera, kréry w niej zostaje, chyba ze
powiazanie to zostaje szybko zasrapione. Sugeruje to, ze rozpad biznesu moze
by¢ dokonany pod wptywem samo wzimacniajacych sig negatywnych cykli, ktére
uniemozliwiaja przetrwanie - podobnie kreowanie nowych sieci zalezy od samo
wzmacniajacych sig cykli pozyrywnych.

Organizacje maja wiele problemow z rezygnacja z bizneséw majacych ogra-
niczona przyszto$c i przekierowaniem wysilkow ku pewniejszym perspektywom.
Wspolna droga wyjicia z biznesu nastgpuje czesto poprzez akumulacje nega-
tywnych wstrzaséw. Pojedynczy wstrzas jest zwykle mozliwy do przetrwania,
ale ich seria prowadzi do rozpadu grupy kapitalowej i utraty zasobow, krore
trzeba na nowo zgromadzi¢, Tak wigc to, co jest opisywane retrospekeyjnie jako
decyzja, jest czesto wynikiem skumulowanych wstrzasow, kedre pozostawiaja
organizacje bez zasobéw niezbednych do konkurowania.

Kolejnym czynnikiem na poziomie organizacji jest doplyw zasobdw, Jesli
jest on zagrozony, menedzerowie prawdopodobnie podejma decyzje o wycofa-
nit si¢ z danego przedsiewzigcia. Zdecydowanie fatwiej jest podjaé taka decyzje,
gdy tatwo jest pozby¢ sie zbednych zasobéw, Jedli firma znajdzie nabywce na
uzywany sprzet i umiejetnodci pracownikow, pozwoli jej to zminimalizowaéd
koszty zamkniecia dziatalnosci. Czynnikiem wplywajacym na efekoywne zarza-
dzanie przedsiewzigciami i wychodzenie w tych, ktére chronicznie osiagaja zbyt
niskie wyniki moze by¢ udziat kadry zarzadzajacej we wlasnosci catej organiza-
¢JL

Koszty reorientacji zasobow 1 przystosowania sa w pewnym zakresie ab-
sorbowane na poziomie lokalnym. Z jednej strony wsparcie zewnetrzne w celu
utrzymania przedsiewzigcia wydaje si¢ mie¢ odwrotne skutki na dhuzsza mete,
poniewaz biznes bedzie coraz mniej konkurencyjny. Z drugtej strony, zatama-
nie lokalnych rynkow w imie wolnego handlu, moze wywota¢ bunt wyborcow.
Wladze lokalne borykaja sie ze znalezieniem rozwiazania problemu zbednych
sit produkeyjnych. Wyjsciem z sytuacji moze by¢ zmiana sposobéw wykorzy-
stania opcji. Wiadze moga przykladowo subwencjonowac firmy, ktére decydu-
ja si¢ na modernizacj¢ mato atrakeyjnych obszaréw, a naktadac restrykcje na te,
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ktore staraja sie zajac obszary, bedace cennymi zasobami spotecznymi, takie jak
tereny rekreacyjne. Koszty ingerencjl w zasoby naturalne musza by¢ poniesione
przez przedsigbiorce starajacego sig w ten sposob zrealizowaéd swoja opcje, chy-
ba ze s3 one zgodne z planami urbanistycznymi danego regionu

Nie bez znaczenia dla podjecia decyzji o Likwidacji przedsiewziecia jest
zmiana polityki panstwa, a w szczegdlnosci transformacja gospodarki. Przykia-
dem moze byc¢ likwidacja przedsiebiorstw pafistwowych wraz z upadkiem go-
spodarki centralnie planowane). Porazka odnoszacych wezedniej sukcesy przed-
siebiorstw, wiaze si¢ z wysokimi kosztami spolecznymi reorientacji zasobow,
chocby takimi jak brak kwalifikacji. Na tym szczeblu wazne s3, tez decyzje od-
nosnie barier celnych na pewne produkty czy rynki. Pozostawienie rynkow kra-
jowych catkiem orwartymi na konkurencje zagraniczna, spowoduje napiyw
duzych, preznych firm, ktére nie tylko doprowadza do upadku rodzimych przed-
sigbiorstw, ale tez moga zabic aktywnosd przedsiebiorcow”.

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale autorzy wskazuja dwa wylaniajace sie obszary ba-
dan przedsigblorczosci: strategiczng przedsiebiorczo$¢ oraz kategorie opcji re-
alnych. Przedstawione rozwazania moga, by¢ przydatne zaréwno dla teorety-
kow, jak 1 prakeykéw, poszukujacych lepszych podstaw podejmowania decyzji
przedsiebiorczych.

Obecne $rodowisko charakreryzujace sig coraz wigksza zmiennogcia, nie-
stabilnoscia 1 ciaglym wzrostem konkurencji jest coraz mniej przyjazne dla przed-
sigbiorcow, ktérzy musza nieustannie wzbogacad swoja wiedze i wachlarz dzia-
tani. Czesto tradycyjne, strategiczne podejscie jest juz niewystarczajace; nalezy
wzbogacié je podejiciem przedsigbiorczym, keore pozwala lepiej dostrzec szan-
se i zagrozenia, jakie niesie ze sobg dziatanie w warunkach niepewnosci, a takze
podjac skuteczniejsze dziatania adapracyjne w celu kreowania nowej wartosci
wynikajacej z owych zmian. Zintegrowante dziatan strategicznych 1 przedsie-
biorczych pozwala osiagnac efekt synergii, zwigkszajacy kreowana wartosé.

Przedstawiono model przedsiebiorczosci strategicznej wskazujacy na szesé
wspélnych domen zarzadzania straregicznego i przedsiebiorczosct: innowacie,
sieci, internacjonalizacja, organizacyjne uczenie sig, grupy kierownicze, nadzor
otaz wizrost.

Podejmowanie decyzji wymaga od przedsiebiorcoéw postugiwania sje zbio-
rem narzedzi. Jednym z nich mogg sta¢ si¢ opcje realne - inwestycje w realne

¥MeGrach R.G., Entveprencurship, Small Firms and Wealth Creation: A Framework Using Real Options Reasoning. w:
Handbook of Strategy and Management. Praca zbiorowa pod red. Pettigrew'a A, Thomasa H. | Whittinghron'a
R., Sage Publications, London - Thousand Gaks - New Delhi, 2002
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akrywa, dajace prawo deo podjecia decyzji w okredlonym punkcie przysziosa.
Przedstawienie przedsiebiorczosei jako procesu inwestowania w opeje pozwala
nalepsze zrozumienie szeregu jego skladowych proceséw zachodzacych naréz-
nych poziemach analizy i podjecia dziatan niezbednych do kreowania warto-
5.

Przedsrawione w niniejszym opracowaniu koncepcje nalezy trakrowac jako
podsrawe wigkszego obszaru badawczego. Dalszym celem badan bedzie zgte-
bianie istoty jednej z przedstawionych w modelu domen- zespoldw zarzadzaja-
cych oraz ich implikac)i z pozostalymi obszarami modelu. Istorg poszukiwan
bedzie zgtebianie wiedzy dotyczacej umiejetnosei pozyskiwania zespoltow za-
rzadzajacych (ludzi posiadajacych wspélna wizje i wartosci), integrowania ich
wokél strategicznych celéw organizacii, ukierunkowania ich na wzrost i budo-
wanie stalej przewagi konkurencyjnej, budowania kultury promujacej innowa-
cyjno$é oraz poznawanie wszelkich innych aspektéw zwiazanych z zarzadza-
niem zespotami zarzadzajacymi. Niewystarczajaco poznany jest takze ostarni
proces przedsiebiorczosci - wycofanie sie z dziatalnoset. Dotychczas opisywany
byl on gléwnie jako porazka, tymcezasem nalezaloby skupid sie na przedstawie-
niu go jako naturalnej fazy wykorzystywania szansy przedsiebiorcze).

Warro zwrdclé uwage na to, ze niektdrzy badacze®® przeanalizowali, w
jaki sposéb bledy poznawcze (nadmierne zaufanie do posiadanych kompeten-
¢y, iluzja kontroli, mylace prze§wiadczenie o prawie malych liczb itp.) wphywaja
na takie zjawiska, jak kszraltowanie opc¢ji realnych dla przedsiebiorcow. Sadzi-
my, ze warto kontynuowa¢ ten kierunek poszukiwan natury przedsi¢biorczo-
5ci, gdzie ludzie tworza i eksploaruja szanse, wehodzac w interakeje z innymi
osobamiioroczeniem, a wszczegolnosci dokonuja oceny szans w zaleznoéci od
dostrzeganego ryzyka®. Szczegolnie baczna uwage nalezaloby zwrécic na scruk-
rury wiedzy wykorzystywane przez aktoréw przedsiebiorczoscl do oszacowan,
osaddw, podejmowania decyzji odnoszacych sig do ocen szans, tworzenia przed-
sigwzied, a takze rozwoju organizacji. Warto tez uwzgledni¢ zagadnienie kapi-
ratu przedsiebiorczego, krdry moze by¢ traktowany jako biezgca wartodd przy-
szlych zachowari przedsiebiorczych, bedacych funkeja ukryrego porencjatu™.
Opgje realne pojawiaja sie wiedy, gdy szanse s3 uznane za warte wykorzystania.
Krérko méwiac, kompetencje 1 zaangazowanie stanowa potencjal przyszlych
zachowan przedsigbiorczych, kedrego wartosd wynika ze zdolno$ci do eksploa-
rowania szans: przeksztalcania opcji ukrytych w opeje realne.

#McGrath R.G,, Falling.., op. cit, Simon M., Houghton S.M., Aguino K., Cognitive biases, risk perception and
venture formation: How individuals decide to start companies. Journal of Business Venturing, 2000, 14 (5): 113-134.

#Keh H.T., Foo M.D., Lim B.C., Opportunity evaluation ander visky conditions: The cognitive processes of entreprencurs,
Entrepreneurship Theory and Pracrice, 2002, 27 (2): 125-148.

“Erikson T., Enireprencurial capial: The emerging venture's most important asset and compeitive advantage. "Journal
of business venturing”, 2002, 17 (3}: 275-250.
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TABLICA 1.

ROZUMOWANIE W KATEGORIACH OPCJI REALNYCH I PROCESY PRZEDSIERIORCZOSCI

Hluczowe

. procesy
Poziom

analizy

Identyfikacja opcji:

czujnosé

Formowanie nowege
biznesu:
redukeja niepewnosci

Wazrost, rozwd] i zysk:

wykenywanie

Zamknigcie biznesu:

zaprzeslanie (wygasniecie)

Pojedyncza osoba

1. Czymniki wpfywajce na
indywidualne razpoznanie
szansy (procesy poznawcze,
nabyte doswizdczenie, brak
kpnkurencyjnych wariant w
dziatania, dastep do sieci
spolecznej itp.).

2. Czynniki wplywajce na
indywidualn percepej
Ticpewnoscl T na jej
redukowanie (zarzdzanie
niepewnoici, vegblnianie na
padstawie matych prob,
minimalizowanie kosztéw
ukrytych itp.).

3. Czynniki wplywajce na
indywidualny zysk z wyke-
fywania przedsigbtorcze]
opeji {orientacja na wytwa-
rzanie nowych wartofci,
dazenie do uzyskania ponad
przecigtnej renty eXonomi-
cznej, przecietnej diugotrwa.
lo4¢ zaangaZowania

w przedsiwzigeie itp.)

4. Czymniki wpfywajace na
wybory indywidualne
dotyczace zaprzestania lub
zamknigeia biznesu
[negatywmne wyselekcjono-
wanie, inteligentne
niepowodzenie, przesunigcie
zasobéw do innej
dziatalnosel itp.).

" Sigé spoleczna 5. Jak powiazania sieciowe |6, Jak p(_)wiqzania sieciowe |7 Jak powigzania sieciowe | 8. chiaz.}nia steciowe |

{wspdinata) wplywaj na proces wplywaja na redukeje wplywaja na strumieri zys- | zamknigcie lub wyjscie =
rozpoznawania szansy niepewnoici wzgledem kow wzgledem inwestycji w | przedsigwzigcia (partnerzy
(luine powigzanie, nowego przedsipwziecia przedsigbiorcze przedsig— wymiany biznesowe,
tworzenie wiezi (wymiana kluczowych wazlgela (parnerzy wymiany | plerwszenstwo kryteridw
pomigdzy sieciami, icisie informacji i zasobow, biznesowej, PkOlfl“mlCZ“Y‘?h przed
pawigzania itp.)? relacje zaufaniz ' z,godn_n;é rgzu!laté\:v z kapitatem spotecznym,

K " oczekiwaniami, zwiazii zmiana Kadry

oszty koordynacji . ey
; eying itn 97 ekonomiczne, nadzér zatzadzajace] itp.)
i transakeyjne itp.)? wlatcieielski itp.)? -
o cis 9. Jak uczestnicy organizacjif 10. Czynniki wptywajace na | 11. Jak organizacje zdobywajq | 12. rlak organizacje pozwalaja
& ¥OZpOZNAjY SZanse organizacyjne zaangaZzowa- | rent¢ ekonomiczna wyjé¢ z mniej efektywnyeh

(uslawiczne poszukiwanie | nie w nowe przedsigwziecie por z inwestycil w przedsiewziecie| biznes w {nagromadzenie
szans j tworzenie nowej zredukowapiu niepewno&l | (czas rozpoczecia nega_ty_wnygh wstrzséw,
wiedzy, réZnorodnosé (zarzadzanie koufliktem, przedsipwzieeia, zmaiejszanie bieigcego
spojezet, skupianie twagi nd analizy strategiczne, szybko$d i elastycznosd dept sasobbw,
priorytetowych ideach itp.) 7| elastyczno$c i ptynnosé ustalaniz cen produktgw / |udzial kadry zarzadzajace]

zasobdw w powiazaniu usiug, krﬁlkmfd we whasnodci catej

z trwatokia kompelencji cyklu yciaitp.)? organizacji itp.)?

organizacji itp.}.

Region 13 Polityka lolgalna wlatwia-| 14, Polityka regiunain; . 15. Zagadnienia dulyc_z_.qce 16. Absorpcja na poziomie
jqca formowanie nowego zachecajeca do rozwoju i regionalnej dystrybucji lokalnym kosztu reerientacji
biznesu w obrebie inwestowania po zreduke- | dechodéw z przedsigbionczabei| 2asobdw i przystosowania
regionu {badania . Wwaniu niepewnpéci {zespolenie intereséw sztucznego podtrzymywania
uniwersyteckie, inweslycje W | {inkubatory, strefy regionalnych z interesami | mieefekiywnych preedsiewzied,
Zaawansowane l‘{FhHDIUSIE- ekonomiczne, subsydiowa- | przedsicbicreéw, przefolenie [uznanie destrukesji | dewaluac)
wigzld organizacii itp.). nie zasobdw, granty, na tworzende bogactwa dla | cennyeh kiedys zasobéw,

ostabienie i spolecznedel, gromadzenie | mozliwosel uruchomienia
pudporqquwanza zascbéw do dalszego r0Zwoju| nowych przedsipwazied itp.).
regulacjom itp.). przedsiewzie¢
przedsiebicrezych itp.).
. 17. Ustrd) rozliczenia 18, Instytucjonalne czynniki | 19. Zagadnienia dotyczace | 20. Absorpeja na poziomie
Instytucja [strukiura wyplat) utatwiajace lub utrudniajace | instytucjonalnej dystrybucji | instytucjonalnym kosztu

(struktury wphywajace na
polityke monetarng, prawa
wlasnosci, prawo pracy,
obciazenia podatkowe,
zabezpieczenia spoleczne,
polityka edukacyjna itp.).

instylucjonalnego
{ukierunkoware zdolnosci
inwentycznej, regulacje
antymonepolistyczne,
zniechecajaco wysokie
podatii #tp.].

Tozwid] przedsighiorezy (dostary
czanie przedsigbiorcom
zasobow pomocnych w ocenie
Zywotnosci przedsiewzied,
utatwienia dla imigrantéw
posiadajaeych wysokie
kwalifikacje, wzpomaganie
nowych przedsiewzieé,
stabilnes€ regulacji
rzadowych itp }.

dochodow z przedsicbior-
czodel (instytucjonalne normy|
i kontrola przeciwdziatajace
bezwzglednemu dazeniu do
osiggniecia korzyio osobistyeh,
spoleczne normy zasad
moraloych, sity spoleczne
sprzyjajace wychedzeniu
ponad logike rynku,
atrakcyjnose pracy w
przedsigbiorczym
przedsiewzieciu itp.).

reorientacji zasobéw |
przystosowania
{transformacja

gospodarki, brak warunkow
sprzyjajacych rozwojowi
przedsiewzie¢ pesiadajacych|
duzy potencjal, stopa
bezrobocia itp.).

ZRODLO: MCGRATH R.G., ENTREPRENEURSHIP, SMALL FIRMS AND WEALTH
CREATION: A FRAMEWORK USING REAL OPTIONS REASONING, W: HANDERO-
OK OF STRATEGY AND MANAGEMENT, PRACA ZBIOROWA POD RED. PETTI-
GREW'A A., THOMASA H.1 WHITTINGHTON'A R., SAGE PUBLICATIONS,

LoNDON - THOUSAND OAKS - NEW DELHT: 299 - 325.
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Rozdzial 17.

Przedsigbiorczo$¢ strategiczna.

Wprowadzenie

Zarzadzania strategicznego - na obecnym ctapie jego rozwoju - nie nalezy
traktowad jako wyraZnie wyksztalcone] metody zarzadzania, lecz raczej jako
metodologiczna postawe, ktdra nalezy przyjad wrozwiazywaniu perspektywicz-
nych problemdéw przedsigbiorstwa. W rakim ujeciu zarzadzanie strategiczne
bardziej kwalifikuje sie jako intelektualna koncepeja postrzegania przedsichior-
stwa w otoczeniu, niz jako skuteczna metoda rozwiazywania jego problemow.
To wiasnice stalo sie gléwnym powodem kryoyki zarzadzania strategicznego, ze
strony, rownolegle rozwijajacej si¢, koncepcji wspolczesnego zarzadzania, a
mianowicie koncepeji rozwoju przedsi¢biorezosci.

Przedsiebiorczosdé nie jest pojeciem jednoznacznie zdefiniowanym. Po-
przestajac na razie na j¢j intulcyjnym rozumientu, wskazanym bedzie zwrécid
uwage, ze o przedsiebiorczoder mozna mowié w dwojakim rozumieniu: 1) jako
o zespole realnych dzialan przedsigbiorcy, niezaleznie od tego, co przez re dzia-
tania bedziemy rozumied (wrécimy do tego dalej) oraz 2) jako o pewnej kon-
cepeji zarzadzania, w kedref przyjmuje sig, ze samo kreowanie dziafari przedsie-
biorczych jest czynnikiem wystarczajacym do osiagniecia sukcesu gospodar-
czego.

Przedsiebiorczos¢ zatem, jako koncepcja wspdlczesnego zarzadzania, kla-
dzie nacisk na okreslenie czynnikdw kreujacych dziatalnoéé gospodarcza, jako
swego rodzaju sily motorycznej tej dziatalnosdel. Z tego tez punkeu widzenia
prowadzi sie krytyke zarzadzania strategicznego, ktdremu zarzuca sie:

- nadmierne " przeteoretyzowanie". Zarzut ten doryka istoty zarzadzania
strategicznego, ktéra polega na ugruntowaniu poznawezym strategii przedsie-
biorstwa, szczegdlnie w koncekscie pozyskania 1 utrzymania przewag konku-
rencyjnych,

- zbytnie zbiurckratyzowanie, co oczywiscie nie jest zarzutem bezpodsraw-
nym. Latwo sie o tym przekonad éledzac praktyke wdrazania strategicznej kar-
ty wynikéw Kaplana- Nortona, jako swego rodzaju koncepc implementacyi
strategil.
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Przedstawiciele zarzadzania strategicznego nie pozostajy dfuzni zwoelenni-

kom przedsiebiorczoset i wytykaja, i
- pomijanie kwestii ryzyka i ograniczona przydamosé koncepaji przedsie-
biorczodci, wylacznie dla malych pIZLdblt(\‘\’ZlQC (pr adsmbmmtw),

- brak nacisku na crwaloéé podeymowanych przedsigwziec biznesowych,
krore po wdrozeniu okreslone] innowacyl, zazwyczaj ulegaja rutynie i ging w kon-
kurencyjnym otoczeniu,!

Mozemy przyiac, ze istoty pr7ed51gb101czosc1 jest tworzenie biznesu, nato-
miastistota zarzadzania strategicznego - z jego dazeniem do rozpoznania i skon-
struowania skutecznych przewag strategicznych - utrzymanie biznesu w turbu-
lentnym 1 konkurencyjnym otoczenit . Polaczenie przedsiebiorczej i strate-
gicznej perspektywy zarzadzania tworzy koncepcje przedsigbiorczosci stra-
tegicznej’

Wspotczesne otoczenie biznesu charakreryzuje sie rosnaca niepewnoscia,
kréra wymaga koniecznej do podejmowania decyzji akeeptacji wysokiego pozio-
mu ryzyka, z drugie] strony z kolei; szybkie zmiany technologiczne i globalizacja
czynig koniecznym utrzymanie i rozwdj przewag konkurencyjnych, co wymaga
dyscypliny zarzadzania strategicznego. Sa to wigc istotne przestanki dla rozwoju
przedsigbiorczoici strategiczne]. Zeby jednak przedsi¢biorczodd strategiczna nie
byia postrzegana jake kolejny "hitsezonu", celowym bedzie spojrzec na nig jako
na wspdlczesna faze wspoélistnienia przedsigbiorczosci i zarzadzania.

Przedsigbiorczo$¢ w perspektywie historycznej

Nie majakiegosstandarduwiedzy, zdolnodd czyumiejemosa, kedreokreslalyby przed-
sigbiorczosc Co wiecej, wyobrazenia na ten temac byly rézme w kolenych faizach wyksztalca-
nia sie wspdlczesne gospodarki.

W XVII wieku przedsicbiorca praemyslowy podejmowai si¢ wytwarzania produk-
tow, angazujac swoje kapitaly wzakup maszyn i organizujac produkge. Wedhug A. Smitha
przedsiebiorce charakteryzowala przede wszystkim umiejeno$c oszezedzania i mobilizo-
wania kapitaht. Nieco pézniej | B. Say preypisywal przedsigbioray istoma role w organizo-
waniu produkdi (faczenia czynnikéw produkeyi), co uzasadnialo jego zvsk. Ekonomisa
liberalni nie doceniali roli przedsiebiorey - ich zdaniem przedsiebiorca, wdizeniu do maksy-
malizacji zysku, po prostu podporzadkowywat sig prawom rynku, wykomystujac w najwla-
Sciwszy sposdb 1 po niskich koszrach czynniki produkejt.

Role przedsiebiorcy zaczgli rehabilitowad ekonomisct amerykariserna poczatku XX
W, Uwazajac, 7e nie moze on by¢ zastgplony przez "inzynierow”, tzn. przez oplacanych

"Hice M., freland R, Camp S, Sexron DL, Strategre Entreprenenrship. Creating a New Madset, Strategic Mana-
gement Journal, Jun-July 2001,
*Elfren Sicangeo Cruz, Framcivork , Brsinecs World, Manila; jul 2, 2002-09-21,
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menedzerow. Okolo 1920 r. Knight za podstawows ceche przedsicbiorey uznal zdolnosd
do ponoszenia ryzyka i umiejemo$d dziatania wwarinkach niepevmosd. Wedhug rego au-
torazysk byl rekompensat za ponoszenie ryzykai niepewnosa. Dzesied fat péznie) . Schum-
peter "duchowi przedsigbiorczoda” przvpisywal kluczows, 1ole w rozwoju kapitalizmu.
"Duch” ten przejawial si¢ w ciaghm poszukiwaniu innowagi w przekuroju cale) dziatalnoda
gospodarcze). Wedlug niego jednak "duch” ten niekoniecznie powinien by¢ utozsamiany z
jednostka, lerz moze on byé cecha duzych mstytucyi 1 duzych przedsiebiorstw.

Po drugie) wonie $wiatowej przedsiebiorca zostat zastapiony przez menedzera. Dzi-
sta jako podstawowy przymiot przedsiebiorey - menedzera widzi sie zdolnoéé do kierowa-
nia zespolami ludzkime®’, Wiasnie przedsiebiorczosd s umiejemosc cworzenia ( kierowarua)
zespolu, w badaniach niemieckich zostaly zidentyfikowane jako podstawowe cechy przy-
szlego kierownika (zob. tabela 1.).

TABELA 1.
CECHY SYLWETKI PRZYSZEEGO KIEROWNIKA™

Procent Procent

Cecha wskazan Cecha wskazan
Przedsiebiorczy 81,3 Prawy 25,3
Umiejgcy tworzy¢ zespit 78,7 Charyzmatyczny 17,3
Komunikatywny 73,0 Wielokulturowy 9,3
Wizjoner 45,3 Decydujacy intuicyjnie 4,0
My$lacy miedzynarodowo 36,0 Nastawiony na klienta 1,3
Myslacy ' 25,3
ekologicznie/spatecznie

* tabela zawiera wyniki badan ankietowych ponad 600 przedsiebiorstw w
Niemczech %rzeprowa zone na zlecenie "Magazynu Forbesa" {nr 3/93), dane
w procentach, istniala mozliwosc wielokrotnych wskazan. (w procentach.

ZRODEG: MULLER U. R, SZCZUPLE ORGANIZAC]E - DOSWIADCZENIA PRAKTYCZNE,
ZESPOLY WIRTUALNE, AGENC]A WYDAWNICZA "PLACET" WARSZAWA 1007, S. 152.

*Marchesney M., Zarzgdzanie strategiczne - geneza { rozwd), Polrext, Warszawa 1994,
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Dla latwieszego przyswojenia sabie istory przedsigbiorczodei, w rabelr 2
zestawiono jej definicje proponowane przez roznych autordw, Studiujac tg ta-
belg trudno oprzed sie wrazeniu, ze kazda z cech eksponewanych w poszczegdl-
nych definicjach jest wazna skladowa tego pojecia. Wynika to prawdopodols-
nie z fakuy, ze kazdy z przyraczanych autordw akcentowal te ceche przedsie-
biorczodei, ktdra w danych uwarunkowamach gospodarczych wydawata sie
najwazniejsza. W tym kontekscie przedsigbiorczosdé jawi si¢ jako pojecie bardzo
zlozone, krérego istota oznacza - peddana oddziatywaniu niepewnosci - prace
cworcza, polegajacy na podejmowaniu i organizacji przedsigwzig¢ gospodar-
czych, dokonywanych wedhug kryteridw racjonalnosci ekonomiczne;.

TABELA 2.
ZESTAWIENIE ROZNYCI DEFINIC] POJECIA PRZEDSIEBIORCZOSCE

Definicja Autor

1. Umiejetno$é oszczedzania i mobilizowania kapitalu A. Smith
2. Przenoszenie zasobéw ekonamicznych z obszaru ¢ nizszej,

na obszar 0 wyzszej wydajnodel | wyzszego uzysku 1. B. Say
3. JDuch przedsiehiorczofel” przejawia sie w cigghym

poszukiwaniu innowacji w catef dzialalnosci gospodarczej I. Schumpeter
4. “dolnoe$é do ponoszenia ryzyka i umiejetnosé dziatania w

warunkach niepewnosci F. H. Knight
5. Przedsiebiorczodd polega na poszukiwaniu zmian, reagowaniu

na nie i wykorzystywaniu ich jako ckazji {szansy) P. F. Drucker
6. Wspélczesne rozumienie przedsiebicrezosel to zdolnosé

(przedsigbiorcy menedzera) do kierowania zespotami ludzkimi M. Marchesney

ZRGDLO‘. OPRACOWANIE WLASNE.
Rozszerzenie formuly przedsiebiorczosci

Idea laczenia przedsiz;biorczos’ci z zarzadzaniem nie jest zatern nowa. Tym
nieMnie} przyimuje sig, Ze uiywanie pojRcia pizeds&gbmrczosu strategiczne)
zainspirowal G. Pinchot, ktory wprowadzit pOJecw "przedsiebiorcy wewngrz-
nego"*. Wedlug niego przedsigbiorczos¢ zwiazana jest bardziej z ludzmi, mz z

W rzeczywistodci w jednej ze swoich wezesniejszych prac rowniez PF. Drucker, uzywa pojedia "zarzadzania
przedsighiorczego”, "steategii przedsiebiorczych ™, czy " praedsighicrczego przedsiebiorstwa” |Drucker 1992,
5. 6, 31).
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takimi czy mnymu strukturami. Dlatego mozna méwic o "przedsiebiorcy we-
wnetrznym ", ktory na whasne 1yzyko konkuruje o zasoby wewngirz organiza-
cji. W tym ujeciu przedsicbiorczosc, jest suma przedsiebiorczodci niezaleine;j
(0s6b lub grup oséb) i przedsiebiorczodci korporacy]ne] (przcdsmblorstw
niezaleznie od ich wielkosci). Ta ostania moze mie¢ wymiar wewnerrzny (w
ramach wewnetrznych scruktur organizaci np. centra koszedw | zysku - serate-
giczne jednostki biznesu) oraz zewnetrzny, polegajacy na paczkowaniu dotych-
czasowych struktur (np. joint-ventures, jednostki kapiralu wysokiego ryzyka -
ventures capital). Tak rozumiang przedsicbiorezoé¢ przedstawia rys. 1. Warte
podkreslenia jest to ze, struktury organizacyjne nie tworza tu ram, w ktérych
"rozgrywa si¢" przedsichiorczosé - jak to przvimuje sie w przypadku np. ma-
tych i $rednich przedsichiorstov (MSP) - ale, 7¢ struktury (niezaleznie od ich
rodzaju) pojawiaja si¢ tam, gdzie pojawia si¢ przedsigbiorczosé.

Rys. 1
RODZAJE PRZEDSIEBIORCZOSCI STRATEGICZNE]

Przedsiebiorczost
strategicezna

!

!

Przedsiebiorczodé Przedsiehiorczo$é
niezalezna korporacyjna

.
4 1 )

Przedsiewziecia
korporacyjne

N
Wewngtrzne Lewngtrzne

przedsigwzigcia przedsiewzigcia
korporacyjne korperacyine

Odnowa

Innowacje .
! strategiczna

ZRODLO:
SHRAMA P, CHRISMA [.].. ToWArD RECOGNILIATION OF THE DDEFINITIONAL
ISSUES IN THE FIELD OF CORPORATE ENTREPENEURSHIP, ENTREPENEURSIIE
THERY AND PRAKTICE 1999 NR 3, 5. 11-27; CYT. 2A KARAS M., PRZEDSIEBIOR-
CZOSC - RODZAJE, STAN GBECNY I PERSPEKTYWY ROZWOIU, W NOWGCZESNE
ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM. PR. ZRIOR. POD RED J. LICTITARSKIEGO ]
5. NOWOSIELSKIEGO, AGENDA WYDAWNICZA WROCLAWSKIE] RADY FSNT
NOT. WROCLAW 2002, §. 473.
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Metodyczne podloze przedsiebiorczosci strategicznej
Uczenie si¢ 1 zarzadzanie wiedzg

Przedsigbiorczos¢ strategiczna, w wyzej zarysowanej formule, nie jest by-
najmniej poszukiwaniem jakiej$ magicznej formuly skutecznego biznesu, lecz
wynika z ewolucji metodyki zarzadzania, a nawecr merodologii nauki ostatnich
dziesigciolect. Zacznijmy od tego ostatniego problemu.

Jeszeze w latach siedemdziesigrych ubieglego wieku istnialo przekonanie,
ze zarzadzanie gospodarka, nie méwigc nawet o zarzadzaniu przedsighiorstwem,
mozna zracjenalizowad przy pomocy odpowiednich metod optymalizacyjnych.
Rychio okazale si¢, ze nawet przedsiebiorstwo jest zbyt zloZonym syscemem,
aby mozna bylo przeprowadzic calosciowy rachunek optymalizacyjny. Mimo
to, jeszcze w Jatach siedemdziesiatych dominowal poglad, Ze rozwdj spoleczno-
gospodarczy bedzie postepowal po trajektorii wyznaczonef przez nauke. Oczy-
wiscie dostrzegano wowczas negatywne skutki rozwoju nauki 1 rechniki jako
gléwnego stymulatora rozwoju cywilizacyjnego, jednak - najczesciej na milcza-
co - zakladano, Ze ta sama nauka i technika sa w stanie te negatywne skucki
wyeliminowac, badZ w najgorszym je zneutralizowad.

Dzi$ mozna mowic o pewnym rozezarowaniu do nauki, jednak - co warte
podkresli¢ - odnosi sie ono nie tyle "wytworéw" nauki i jej oddzialywania na
zycie spoleczno-gospodarcze, ile mozliwodci sterowania jej rozwojem. Dotyczy
to zaréwno sterowania rozwojem nauki na poziomie globalnym 1 makroeko-
nomicznym (ekologia, zbrojenia, gléd na $wiecie) jak 1 mikroekonomicznym
(osiagniecie trwale] przewagi konkurencyjnej przedsiebiorsowa). W rezultacie
wspélczes’nie przyjmuje si¢ Jako pewnik, ze z samej logiki rozwoju nauki tech-
niki weale nie wynikaja przeslanki i umiejgtnosel skutecznego i zgodnego z
oczekiwaniami wykorzystania ich rezulratéw. Zarowno ten fake, jak 1 zlozo-
nosé i gwatrowno$é zmian staly sig Zrodlem kreowania i zarzadzania wiedza w
dziatalno$ci gospodarczej. Dostarcza ona procedur i umiejetnosci, ktore w burz-
liwym otoczeniu pozwalaja przedsigbiorstwu przyjac uporzadkowany - prowa-
dzacy do celu - system dziafan. Kreowanie i zarzadzanie wiedza wypelnia zatem
luke migdzy dazeniem do programowania dziatalnodci gospodarcze; a, unie-
mozliwiajaca te "programowalnosc”, nieprzewidywalnoscia zmian otoczenia.

Cybernetycy powiadaja, ze w dzialaniach ziozonych wielkodcig sterujaca
nie jest zmienna sterujaca, lecz sposdb sterowania ta zmienna. Wspolczesna
nauka (w tym nauki o zarzadzaniu) jest niekwestionowana zmienna sterujaca
procesami! rozwoju nasze] cywilizacji. Wydaje sig wiec, ze kreowanie i zarzadza-
nie wiedza staje si¢ owym "sposobem™ sterowania nauka, stosownym do wy-
mogow wspolczesne] rzeczywistoscl gospodarcze). Wskazuje na ro fakr, ze za-



PRZEDSIEBIORCZOSE sTRATEGICZNA. 2()]

rzadzanie wiedza nie jest juz domenga grona entuzjastow, lecz stalo sig przedmio-
tem zainteresowania wielu dziedzin z zakresu nauk ekonomicznych 1 zarzadza-
nia. Problem ten zastuguje na szersze omoéwtenie.

a) Zarzgdzanie wiedzg w makrockonomil.

W ostatnim czasie coraz czesciej mozna zetknac sie z terminem "gospo-
darka oparta na wiedzy" (knowledge-based economy). W odréznieniu od ckone-
mi1 klasycznej, ktéra operuje kategoria trzech czynnikéw wytwédrezych (praca,
kapital, ziemia), w gospodarce opartej na wiedzy przyjmuje sie, Ze wiedza jest
podstawowym czynnikiem wytworczym w tym senste, Ze decyduje o racjonal-
nym (konkurencyjnym) wykorzystaniu konwencjonalnych czynnikéw wytwor-
czych. Zgodnie z tym podejiciem, bez powiazania wiedza, tradycyjne czynniki
wytwareze nie moga byd racjonalnie wykorzystane i nie stanowia pedstawy do
stwotzenia wystarczajace] przewagi strategiczne). Oczywiscie wiedza ta jako czyn-
nik wytworcezy moze by¢ skuteczna dopiero weedy, gdy jest odpowiednio stero-
walna, dlatego gospodarke oparta na wiedzy nierozerwalnie rozpatruje si¢ w
kontekscie wspdlczesnych technelogii informacyino-komunikacyjnych. Diare-
go tez obok terminu "gospodarka oparta na wiedzy" mozna spotkac okresle-
nia: "gospodarka elektroniczna” (e-economy), nowa gospodarka (new economry),
naga gospodarka (nude economry), gospodarka sieciowa (nefwork economy), go-
spodarka cyfrowa (digital economy).

"Gospodarka oparta na wiedzy" budzi wiele kontrowersji, a wielu eko-
nomistéw w ogdle kwestionuje jej istnienie. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze
eksplozja informacyjna oraz skokowy wzrost znaczenia wiedzy sprawity, ze srodki
trwale stanowia dzi§ jedynie 20% wartoéci ksiggowej amerykanskich firm, re-
szta to kapital udzki { niewymierne skladniki majatkowe, jak know how, spe-
cjalistyczny software i banki danych®.

b) Rdzenne hompetencje w zarzqdzaniu strategicznym.

Pojawienie sie zarzadzania strategicznego jest wyrazem fakru, Zze punke
ciezkoscl procesu zarzadzania przesuwa sie z pozyskiwania informacji dla ce-
16w bezposredniego decydowania na ugruntowanie poznawcze przedsiebior-
stwa jako systemu 1 jego wszechzwiazku z otoczeniem. Jedns z gléwnych prze-
stanek wykszta{cania sie 1'dzennych kom petencji bylo odrzucentie koncepcjt pro-
gramowania strategicznego i przvjecie w to miejsce koncepejt ' wylamap(cq sie
strategil " (Minzberg), kréra pejawia sic jako rezi:lear arcanizacyjnego uczenia
si¢ przedsichtorstwa w jego interakcjj z otoczenien

Najbardziej zwarta (chociaz nadal stabo ustrukturyzowana) koncepeje tak
rozurmnianego procesu uczenia si¢ przedstawili Prahalad i Hamel [1990]. Podob-
nie jak w makroekononii, gdzie wiedze trakruje sie jako podstawowy czynnik

“Woroniecki ]., Nowa gospodarka: mivaz czy rzeczywistosc? Doktryna, ptaktyla, optyka OECD, w Gespodarka sparata
na wiedzy - wyzwane dla Polski XX[ w., KBM, Warszawa 2001, s. 50.
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wytworezy, tak i dla serategii przedsigbiorstwa cyrowant autorzy przyjmuja, ze
kluczem dla jego sukcesu sg pewne specyficzne umiejetnoscl (kompetencje},
krorych szezegdtows charakeerystyke tu pomijamy.

Rdzenne kompetencje sa zasobem, ktéry nie ma charakreru marerialnego
1 kearego nie mozna kupic na rynku, lecz kedry musi by¢ uzyskany droga dlu-
gookresowego procesu organizacyjnego uczenia sig.

W odréznieniu od podejécia konwencjonalnego, w ktdrym nacisk kladzio-
no na pozyskiwanie nowej wiedzy, koncepcja rdzennych kompetencji kladzie
nacisk na cransformacije tej wiedzy w nowe zastosowania. Dlatego tez tworza
one "swego rodzaju surowa mase, kKedra nastepnie nabiera znaczenia przez spe-
cyficzne przeformowanie, ukierunkowane na wymagania szybko zmieniajacych
si¢ rynkow [...] oraz poszczegélnych produktow”.

Tworzenie rdzennych kompetencji odbywa sig wige jako okreslona "praca
organiczna”, dla kidrej zarzadzanie wiedza powinno stworzy¢ ramy 1 mechani-
zmy transformacii.

¢) Od kadr wykwaltfikowanych do kapitaty intelektuainego

Jeszcze kilkanascie lat temu przyjmowano, ze odpowiednia iloé¢ 1 poziom
kadr wykwalifitkowanych jest wystarczajacym warunkiem osiagniecia sukcesu
przedsiebiorstwa. Dzisiejsze wymagania wobec kadr s3 znacznie ostrzejsze.
Zmierzaja bowiem do transformacji wiedzy wykwalifikowanych jednostek w
pewien system zdolnoscl { umiejetnoscl przydatny dla potrzeb przedsigbior-
stwa. Tak rozumiany proces przyjmuje dwojaki kierunek rozwoju:

- podejmowanie dziatalnosci przedsiebiotcze] przez intelek tualistow oraz

- intelektualizacja samej przedsiebiorczodei”.

Podejmowanie dziatalnosci przedsigbiorczej przez intelekcualistdw, wpraw-
dzie coraz czestsze, jednak pozostaje marginesem rozwoju przedsiebiorczosci.
Dlatego gléwny nurt transformacji wiedzy do przedsigbiorstw odbywa droga
intelektualizacji przedsiebierczosci. Zmierza on do stworzenia kapitafu inte-
lektualnego, kedry sktada sie z trzech czedet: kapitatu ludzkiego, kapitatu seruk-
ruralnego i kapiralu klienckiego.

Pierwszy z nich jest najblizszy konwencjonalnym wyobrazeniom o kadrze
wykwalifikowanej, z tym zastrzezeniem, Ze nie jest on prosta suma umiejetno-
§ci, wiedzy | dosdwiadczen pracownikow i menedzerdéw. Zawiera on réwniez dy-
namike inteligentnej organizacji w zmieniajacym sig otoczeniu konkurencyj-
nym. Kapital strukeuralny z kolei mozna okredli¢ jako swego rodzaju infra-
strukrurg kapiratu ludzkiego, zawierajaca zdolnosci organizacyjne oraz fizycz-

“Steinmann 1 L.G., Schreyogg G, Zarzqdzanie - podstawy kierowania przedsigbiorstwern. KOIICEPC}(‘, funkeje, przykfa_@
wyd. 4 poprawione | uzupelnione, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrodlawskiej, Wroclaw 2001, 5. 179,
“Kwiatkowski S., Praedsighiorczos intelekmatna, Wydawnicowo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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ne systemy stosowane do przesylania i przechowywania "materiatu” intelekzu-
alnego. Natomiast kapiral kitencki reprezentuje te wartosé, ktdra wynika z na-
wigzanych kontaktéw z klientami®.

Podsumowujac mozna stwierdzic, Ze w procesie wyksztalcania sie kapira-
tu ontelekrualnego mamy do czynienia z obydwoma skladowymi przedsigbior-
czosci srrategiczne): dynamicznymi intelektualistami-przedsigbiorcami oraz
intelekrualizacja wewnetrznych strukeur biznesu.

d) Od inteligencji ogolnej do inteligencyi emocjonalne

W psychologii przez dlugi czas inteligencje ogdlna rozpatrywano jako
zmienna reoretyczna, wyjadniajaca skutecznodé uczenia si¢ i adaptacyi do zmien-
nych warunkéw otoczenia®. Stosunkowo niedawno jednak psycholodzy odkry-
li, ze inteligencja ogblna nie thumaczy dostatecznie zdolnosel uczenia sie. Np.
ludzie z wysokim wskaznikiem inteligencjt ogélnej w osiaganiu karier zawoedo-
wych nie odbiegali istotnie od ludzi z przecigtnym wskaznikiem tego wymiaru
inteligencji. Prébujac wyjasni¢ to zjawisko psycholodzy doszli do wniosku, ze
ludzie nie s3 "zimnymi" komputerami, lecz nieustannie ulegajg nastrojom,
emocjom i uczuciom. Stalo sie to podstawa do stworzenia teorii inteligencji
emocjonalne;j.

Inteligencja emocjonalna dumaczy sukces w kategoriach rozumienia in-
nych [udzi, gotowosci dzielenia sie informacjami i tworzenia klimatu wspdi-
pracy'. Mozna wiec powiedzied, Ze w stosunku do "zimnej" inteligencji ogél-
nej, inteligencja emocjonalna odwotuje si¢ do pewnego kontekstu, w krérym
przyszio dziataé jednostce. To wlasnie wnosi nows jakosc do interpretacji pro-
cesu uczenia sie 1 thumaczy zasadno$¢ odwolania sig do inteligencijt emocjonal-
niej w kontekscie zarzadzania wiedza. Wiedza bowiem nie jest "zimna" infor-
macja. Informacja staje si¢ wiedzg dopiero w okreslonym kontekscie, krory nada-
Je jej znaczenie.

Wprowadzenie inteligencji emocjonalnej rozszerza proces organizacyjne-
g0 uczenia sig réwniez na obszar rozumienia innych ludzi, umiejetnogci nawia-
zywania kontakeu, samokontroli itp. Mozna wiec powiedzied, ze inteligencja
emocjonalna uzupetnia "szkietko { oko medrea” o te zagadnienia, kedre decy-
duja o wysokiej sprawnoéci stosunkdw miedzyludzkich, kréra powinina cwo-
rzy¢ odpowiedni klimat dla przedsiebiorczoscl.

Od dawna wiadomo, ze w trakcie podejmowania decyzji menedzerowie
korzystaja w praktyce z bardzo ograniczonej ilodci schematéw dla przecwarza-
nia strumienia informacji. Wiadomo réwniez, ze do sukcesu przedsiebiorstwa
moga prowadzi¢ rdzne formuly decydowania i dzialania. Dlatego podniesione

SEdvinsson L., Molone M. S., Kapitat intelektualny, Wydawnicowo naukowe PWN, Warszawa 2001, 5. 33,
"Nosal Cz. 5., Psychologia decyzji kadrowrych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1997, 5. 150.
“Nosal Cz. S, Psychologla..., op. cit,, 5. 162.
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tu kwestie uczenia sig 1 zarzadzania wiedza, w tym sensie stanowia przeslanke
przedsigbiorczodd strategiczney, ze implikujz odejécie od jednorodnej interpre-
tac)i zjawisk zarzadzania (w oparcit o jeden "jedynie sluszny") wzorzec, na rzecz
raznorodnych wzorcow i modeli rozwiazan powstajacych w urakeie dzialania
przedsigbtorstwa. W odrdznieniu od rradyeyjnego sposobu uczenia sie (oparte-
go nawykorzystywaniu doswiadcezen wynikajacych z kontroli realizacy planowy,
w koncepaji kreowania i zarzadzania wiedzq uczenie odbywa si¢ przez dzialanie
i eksperymentowanie, szczegdlnie na $rednim szczeblu zarzadzania, majacym
naturalne kontakty z klientami, dostawcami i kooperantami''. Nastla to po-
trzebg tworezego stosunku do dziatania w przypadku kazdego menedzera oraz
zwigksza zapotrzebowanse na menedzerdw-przedsiebiorcow.

-’

Przedsiebiorczo$é i innowacyjnosd

Koncepcja przedsigbiorczodci strategiczne] stanie si¢ jeszcze bardziej wy-
vazista, jesli popatrzymy na nig z punktu widzenia zmian w sferze realne). Zmiany
te odbywaja si¢ poprzez wdrazanie innowacji. Z pewnym uproszczeniem moz-
na przyjaé, ze innowacje sa narzedziem dzialan przedsiebiorczych. Mimo to
przez dtugi okres czasu usttowano rozwijad innowacyjnosé przedsigbiorsew (go-
spodarki) niemal w zupelnym oderwaniu od przedsigbiorczosci. Byto to szcze-
gélnie widoczne we wspomnianych juz latach siedemdziesiatych.

Sterowanie mnowacjami w latach siedemdziesiatych odbywalo si¢ przy
zalozeniu, ze ztozono$é procesow innowacyjnych wymaga odpowiedniego sy-
stemu sterowania procesem B+R. Stalo sig to Zrédlem tworzenta rozbudowa-
nych systemoéw zarzadzania procesem B+R w tzw. liniowym modelu; badania -
rozwoj - wdrozenia - produkgja. Jakiekolwick niepowodzenia wsterowaniu tym
procesem rrakcowane byly jake kolejne impulsy do wprowadzania dalszych
usprawnien, ktore - paradoksalnie - coraz bardziej prowadzily do oderwania
(autonomizacji) strumienia potencjalnych innowacji od przebiegu procesdw
gospodarczych. Skutkiem tego bylo to, ze obydwa procesy przebiegaly rowno-
legle, jednak w duzym stopniu niezaleznie od siebie, co bylo Zrodlem chronicz-
nych niepowodzen procesu wdrozer innowacji.

Ten sposob podejécia utrzymywal sig jeszcze do koiica lat siedemdziesia-
tych, kiedy m.in. za sprawa zarzadzania strategicznego zaczeto uelastyczniad
zarzadzanie procesem B+R oraz taczy<¢ go z przebiegiem proceséw konwencjo-
nalnej produkeji. Whasciwie do dzig probuje sig tego dokonaé¢ odchodzac od
liniowego modelu sterowania (na rzecz tzw. modelu wigzanego tanicucha

“Rokita Ja Freowanic .l}?’zt'mvﬁ wiudzy,:T.ﬁdsiybin:"stwo prayselost, przlior. pod red. W M Grudzew-
skiego i T K. Hejduk, Agencja Wydwnicza Wroclawskiej Rady FSNT NOT, Wroclaw 2002, 5. 36.
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mnnowacji™’) oraz podejmujac dzialania integrujace obydwa omawiane procesy.
W tym ostamnim przypadku szczegdlna role odgrywa instytucja kapitatu ryzy-
ka (venture capital), kedrego dziafanie przvpada wlasnie na styk sfery B+R
dziatalnodci przedsiebiorstw.

Zadaniem kapitatu ryzvka bylo zdynamizowanie proceséw wdrazania in-
nowacjl poprzez finansowante rvzykownych, ale bardzo cfekgrwnych przedsie-
wzigd innowacyjnych. Z punkrtu widzenia prowadzonych rozwazan interesujg-
cym bedzie spostrzezenie, ze omawiany kapitaj znakomicie funkcjonuje w -
znanej z nieskrepowanej przedsiebiorczosel - gospodarce amerykariskiej i zu-
pelnie Zle w - obrostej etatystycznymi instytucjami - gospodarce UEY. Wynikaja
stad pewne przestanki dla kszealtowania polityki gospodarcze) naszego kraju,
co jednak, z braku miejsca, pomijamy.

Nalezy przyjal, ze przedsicbiorczodd stracegiczna - z jej postulatem kreo-
wania przedsigbiorczoici jako warunku skutecznosel przyjmowanych strategi
- stanowi pewng faze rozwoju zarzadzania strategicznego. Jej 1Stotg jest w grun-
cie rzeczy twércze (przedsiebiorcze) podejicie do kwestii formutowania i reali-
zacii strategil. Dzi$ mozna jednak wyrazi¢ zdziwienie, ze faza ta nastapifa rak
poZno, skoro juz K von Clausewitz kryrykowat "mechaniczno-geometryczne”
myslenie strategdw, krore okredlal jak "kierowanie wojna z tablica logarytmicz-
ng" ",
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Rozdzial 18.

Strategiczne uwarunkowania sukcesu
malej firmy.

Kreowaniu inicjatyw przedsigbtorczych towarzyszy dazenie do osiagnie-
cia sukcesu. Nie wszystkim jednak udaje si¢ go osiagnad. Przyczyny niepowo-
dzen wynikaja tu z wielu przyczyn. Jedna z nich jest brak strategicznego podej-
$cia do zarzadzania malym przedsiebiorstwem, ktérego kierownictwo koncen-
truje ste glownie na rozwigzywaniu biezacych problemdéw. Relacja na dorazne
impulsy plynace z otoczenia zastepuje w tym przypadku diugofalowe dziatania
przyblizajace osiagnigcie stanu docelowego wynikajacego z wizji przedsigbior-
stwa.

Problematyka zarzadzania strategicznego w sektorze malych i érednich
firm jest na tyle bogata, ze w ramach jednej publikacji nie sposéb poruszyc
wszystkie jej aspektdw, Stad w swoich rozwazaniach pragne;

» okredlic znaczenie doboru strategii matego przedsiebiorstwa w zalez-
nosci od jego stadium rozwojowego

» zidentyfikowac specyficzne strategie oddalajace mozliwoéé osiagania
sukcesu malej firmy

* ujawni¢ znaczenie strategii dziedzinowych w osiggnieciu stanu powo-
dzenia malego przedsi¢biorstwa

= oraz okreslié role relacji partnerskich o charakterze wewnatrz sektoro-
Wym w procesie wzrostu i rozwoju firmy

Sukces malego przedsiebiorstwa jako kategoria
strategiczna

Ujawnienie strategicznych uwarunkowari sukcesu matego przedsigbior-
stwa wymaga zdefiniowania jego istoty. Sukces w sensie ogélnym kojarzy sig
zwykle z czyms pozytywnym. Niekeorzy autorzy definiuja go jako rezultat dzia-
tania bezposrednio poprzedzajacy osiagniecie stanu doskonatosci!, przy czym

'Luka G., Sckces jako urzeczywistnienic wizji prredsigbiorstua, wi Zeszyty Naukowe nr, 10 Wyzszej Sekoty Admini-
stracji i Zarzadzania w Przemyslu, Przemysl 2002, 5. 55
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rezultat ten jest mozliwy do oceny przy zastosowaniu obiekrywne) normy. Suk-
ces przedsiebiorstwa w aspekeie strategicznym Jest réwnoznaczny z takim jego
stanem ogdlnym { poziomem osiggnicrych rezultatdow funkcjonowania, kedry
jest zgodny z wezesniejszymi oczekiwaniami przedsigbiorcy 1 otoczenia. Sukees
nalezy rrakrowaé wigc jako rezultar dwiadomego dzialania ukierunkowanego
przez wezesnie] wyznaczony cel. Biorac pod uwage koniecznosé normatywnego
ujecia sukcesu jako wartosei obiektywnej, w zarzadzaniu strategicznym niezbed-
nym staje si¢ uwzglgdniente wizji przedsigbiorstwa jako ukiadu odniestente dla
osiagnietych rezultatdw. Stopieri realizacji celow wynikajacych z Jej tredci moze
by¢ podstawa do wiarygodnej identyfikacfi sukcesu.

Cele poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych maja swoja odrebnosd
tresé wynikajaca z odmiennego usytuowania strategicznego jak i stopnia zaa-
wansowania w cyklu rozwojowym. Dla prZCdSiniOL’SfW micjujacych dzatalnosd
w sektorze sukcesem bedzie przetrwanie. Dla tych kedre osiagnely juz trwalg
pozycje na rynku bedzie nim rozwéj. Definiowanie sukcest w duzym stopniu
zalezy od orientacji rozwojowej matego przedsigbiorstwa. W przypadku firm
rosnacych, a wige tych bardzo zwigzanych z nowym rynkiem o sukceste decydu-
je osiagniecie "korzysci skali". W firmach stabilnych a wige usytuowanych w
spokojnej niszy, sukces sprowadza si¢ do uttzymania wezesniej zajetych pozy-
¢ji. "Korzysci skali" nie maja tu wigkszego znaczenia.

Potrzeba obiektywizacji sukcesu jako zjawiska strategicznego wymaga
jego standaryzacji przy zastosowaniu okreslonych kryceriow umozliwiajacych
identyfikacje i pomiar powodzenia firmy. Wigkszod¢ stanow powodzenia przed-
siebiorstwa ma charakeer kwantyfikowalny 1 moze by¢ opisana w sposéb ilo-
$ciowy. W tym przypadku poziom sukcesu moze by¢ wyrazony: kwota osizga-
nego zysku, wiclkoscia nadwyzek pienigznych (cash flow), dynamika zysku i
cash flow, wielkoscia i dynamika sprzedaty, rzeczywistym 1 wzglednym udzia-
tem w rynku, czy tez poziomem wydatkéw przeznaczonych na cele inwestycyj-
ne. Sukees firmy moze by¢ réwniez posuzegany w aspekcie jakosciowym i tow
odniesieniu tak do relacji wewngtrznych jak i zewnetrznych. W odniesieniu re-
lacji zewnetrznych miara sukcesu jest "widzialnosc" przedsiebiorstwa. Porwier-
dzeniem sukcesu jest w tym p1zypadku pozytywny wizerunek firmy, uzyskiwa-
ne przez nia nagrody czy wyréznienia jak i obecnoé¢ w mediach. Miarg sukcesu
sa rowniez pozytywne relacje wewnetrzne, ktore wplywaja na jakos¢ zycia w
organizacji. Porwierdzeniem ich wystgpowania jest wzrost zadowolenia pracow-
nikow.

Zachowanie strategiczne przedsigblorstwa zorientowanego na sukces
muszg uwzgledniad jego polozenie w orgczeniu oraz wewnetrzne mozliwosei
wynikajace z usytuowania w cyklu rozwojowym.
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Wplyw faz rozwojowych malego przedsi¢biorstwa
na dobdr strategii

Podmioty gospedarcze bez wzgledu na ich wielkadé podlegaj eodwiecz-

nemu prawil entropii ktérego wyrazem jest proces zmierzania ku schytkowi 1
upadkowi. W poszezegdlnych fazach zycia organizacji, zmieniajq si¢ parametry
Swiadczace o wewnetrznych przemianach w niej zachodzacych i jej obecnosc w
otoczeniu. Mozna do nich zaliczy¢ takie jak:

» wielkosc potencjatu do produkeji lub $wiadczenia uslug

» udzial w rynku

* poziom zysku I rentownosci

Majg one charakrer ilosciowy. Obok nich mogg by¢ stosowane te krore
opisuja jakodciows strong bytu organizac)i np. nowoczesnoéé stosowanej rech-
nologil i wytwarzanych produktéw, oraz stopien ich zdywersyfikowania, czy
tez stosowane mecody zarzadzania jak 1 klimar spoleczny.

Prekursorzy modelu eyklu zycia organizacji wyodrebnili tzy stadia jej

rozwoju

« walki o zaistnienie

* wzrostu

* spowolnionego rozwoju

Czterofazowa strukrure cyklu zycia organizacji po raz pierwszy okreslil
FJ.Lyden®wyodrebniajac w niej stadia:

+ zakorzenienia

* intensywnej aktywizacji zasobow

* rosnacej efektywnodci

* formalizacii

Réwniez propozycja Janusza Gasciriskiego przewiduje rozwdj organizacji
w czterech fazach®

* przedsiebiorczodci .

+ kolektywnosci

+ formalizacji

* odnowy

Fazy te zostaly wyodrebnione na podstawie zmieniajacych sie wlasnosci
kategorii opisujacych poszezegdlne stadia rozwojowe organizacji do kedrych
Autor zalicza: kapital, aktywa materialne, aktywa spoleczne, produkey, techno-
logie, strukrure i strategic. W przedstawionych propozycjach cyklu zycia orga-

!Leyden F., Using Parsons Functional Analysis in the study of Public Organisations Administrative Since Quartc’?'b', vol.20,
1975.
*Goseinski ] W, Cykl Zycia organizagyi, PWE, Warszawa 1989, 5. §5.
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nizacji wyraznic pomija sig dwie fazy preparacyii faze schytkowa. Maja one jed-
nak duze znaczenie strategiczne, dlatego rez autor miniejszej publikacy juz we
wezedniejszych opracowaniach®, wskazal na potrzebg uzupelnienia strukrury
cyklu zycia organizacji, a zwlaszcza tej o charakrerze zarobkowym o fazg prepa-
racji oraz faze schylkowa.

Faza preparacji obejmuje zespot dziatats poprzedzajacych fizyczne i pra-
wne zaistnienie organizacji. Wiekszo$c z nich ma duze znaczente strategiczne.
W strukrurze tych dziatan uwzglednia sig okreslenie:

+ domeny dziatania

« wielkoscl organizacji

* misjie
wizjle
celow straregicznych, taktycznych i operacyjnych
strategil
Zrédet finansowania
wielkosci porrzebnych zasobdw oraz sposobu ich pozyskania

Sa to wige dzialania kierunkowe, decydujace o powodzeniu przedsigbior-
stwa w przysziosci. Dla potrzeb strategicznych wybordw mozna zatem przyjac,
ze cykl zycia matego przedsiebiorstwa sklada sie z 6 faz ). fazy:

* narodzin

¢ rOZWOjIl

« dojrzatosci

+ schyltkowej

» odnowy

Kazda z wymienionych faz wymaga zastosowania odmiennej strategii. W
fazach preparacji i narodzin szczegdlnie zalecana jest strategia intensywnej ak-
tywizacji. Jest ona zwigzana z przekazaniem do otoczenia mozliwie najwigkszej
liczby informacji umozliwiajacych identyfikacje strategiczna przedsigbiorstwa
w otoczeniu. W zbiorze tych informacii powinny sig znaleZd przede wszystkim
te ktére dotyczq misji przedsigbiorstwa oferowanych produktdw i oczekiwa-
nych celéw straregicznych.

W fazie rozwoju, ktdra jest wyrazemn dynamicznej ekspansji przedsigbior-
stwa, adekwatng strategia jest strategia intensywnego WZrostu 1 rozwoju. [ej
wyrazem jest powickszanie potencjatu strategicznego 1 wzrost obecnosci woto-
czeniu, potwierdzorny rosnacym udziatern w rynku. Faza w cyklu rozwojowym
organizacjl w ktdrej jej potenqal jest wykor7y5tany w najwiekszym stopniu jest
faza dojrzatodci. W tym czasie moga juz pojawi¢ si¢ symptomy nadchodzacego
kryzysu, krdrego destrukeyjny charakeer daje znac o sobie w fazie schytkowej,

-

-

-

-

"Skalik )., O poszebic modyfikacji struktury cyklu Zycia organizacyi, Management, University of Zielona Géra,
[nstiture of Qrganisation and Management, vel. 5 No 2, 2001.
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W fazie dojrzalodci moga by¢ przydatne wszystkie te scrategie, kidre za-
pewniaja wydluzenie czasu trwania przedsigbiorstwa . Wirdd nich znaduje sig
strategia minimalizacji koszréw polegajaca na utrzymaniu ich przedetego
poziomu ponize] kosztdw konkurenc)i. Wkroczenie przedsiebiorsrwa w faze
schytkowa w ktérej nie ma moziiwosci na radykalna odnowe, wszelkie dziata-
nia o charakrerze defensywnym maja swoje uzasadnienie, ale w niektdrych przy-
padkach zwiazanych z wystepowaniem efekrywnego popytu moga by¢, wspie-
rane przez strategie porzucenia, Umozliwia ona w konicowym stedium funk-
cjonowania przedsiebiorstwa kumulacje efektéw finansowych dzieki wzrosto-
wi cen sprzedawanych produktéw.

Najbardziej satysfakcjonujaca faza w zyciu matego przedsigbiorstwa, ktore
objete bylo kryzysem jest faza odnowy. Zachowania strategiczne zalecane w
tym czasle powinny zapewnic reorientacje : rewitalizacje przedsiebiorstwa, Zwia-
zane to jest z realizacja nowych wizji i koncepcji funkcjonowania firmy, wyko-
rzystaniem kluczowych umiejetnosci oraz wprowadzaniu nowych produkcéw.
W tym stadium obowiazujaca straregia, powinna by¢ strategia przelamania
Inercjl 1 przyspieszonego wzrostu.

Specyficzne strategie malych firm utrudniajace
osiagniecie sukcesu

Praktyka zarzadzania porwierdza wystepowanie zachowar strategicznych
oddalajacych moment osiagania sukcesu lub tez jego catkowity brak. Przykla-
dem tego sa specyficzne strategie wirdd kedrych wymienia sie najezgéciey: stra-
tegic nadladowcze, walki wrecz, "ciosdw pokazowych”, "bis", 'ponawiania
préby”, czy "ucieczk: do przodu "3, Niekonsekwentne stosowanie benchimar-
kingu moze unjemoziiwia¢ osiaganie sukcesu przez firmy stosujace scrategie
nasladowcze. Przedsiebiotstwa te w sposob bezkrytyczny odwzorowuja zacho-
wania strategiczne czolowych uczestnikdw sektora nie uwzgledniajac przy tym
wlasnych atutdéw 1 stabosei, Brak rozeznania co do mozliwosci PlZECIWnlkOW
moze by¢ przyczyna niepowodzen rych firm, ktdre stosujac scrategie walki wrecz,
chcg na drodze gwatrownych ruchéw cenowych osiagnied lepsza pozycja na
rynku. Zwykle z tej rywalizacji wychodza ostabione nie odnoszac sukcesu.

Przedsiebicrstwa nekane kryzysem czesto odwoluja sie do strategii "Bis”,
poszukujac wzorcéw osiagania sukceséw w przeszloici, Powielajg wowczas te
zachowania, ktére w zupetnie innej rzeczywistoéci przyniosly im sukee s. Igno-
ruja istrniejace oroczenia 1 wysteplyace w nim uwarunkowania co nieuichron-

*Georges de Sainte Marie, Kievowanie makyn | fredivin przedsighiorstien, 10 etapdw, Polrext, Warszawa 1993 s, 111,
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nie korczy sie niepowodzeniem. Jednak nie wszyscy przedsigbiorcy tym sie zra-
zaja i cheac zapewni¢ sobie sukces stosuja strategie "ponawiania préby”. Po-
wielaja dotychezasowe zachowania lokujac posiadane $rodki w dziatalnoge,
kréra nie przyniosta im poprzednio oczekiwanych rezultatéw. Prowadzony bi-
znes staje sie wowczas przystowiows "beczka bez dna”.

Wielu niedoswiadczonych przedsigbioredw prakeykuje strategie "uciecz-
ki do przodu”, keéra polega na wykorzystaniu kazdej okazji pojawiajace] sie w
otoczeniu, bez cceny potencjalnych korzysci z tym zwigzanych oraz whasnych
mozliwosci dzialania. Wyrazem antystrategicznych zachowari jest rowniez spe-
cyficzna strategia przetrwania, okreslana przez niekeérych autoréw "straregia
zdechtego psa plynacego z pradem rzeki", w keorej pozycja wyczekujaca na
pomyslny przebieg zjawisk w otoczeniu przedsiebiorstwa ogarnigtego kryzy-
sem paralizuje tworcze pomysly na wyjicie z trudnej sytuacji. Tych strategii nalezy
unikac aby odniesc sukces.

Znaczenie strategii dziedzinowych dla powodzenia
malej firmy

Najbardziej zantedbang sfera w zarzgdzaniu strategicznym malymi przed-
sigbiorstwami sa obszary funkcjonalne rak znaczaco kszealoujace ich potencial
strategiczny, Wyrazem strategicznego podejécia do zarzadzania maia firma jesc
opracowanie jej wizji oraz dostosowanie poszezegolnych obszardw funkejonal-
nych do sformulowanych w niej oczekiwan. Najwyrazniej wplyw dziedzinowe-
go podejécia w zarzadzaniu strategicznym mals firmg na osiaganic przez nig
trwalego sukcesu ujawnia si¢ w przypadku funkey personalnej. Realizowane w
jej ramach kierowanie strategiczne powinno tworzyé ogdlnoorganizacyjng at-
mosfere wspierajaca tealizacje planéw strategicznych przedsiebiorstwa. Kieru-
jacy ludZmi w malych przedsigbiorstwach powinni zapewnic sprz¢Zenie kiero-
wania opetacyjnego z kierowaniem perspektywicznym, umozliwiajac w ten spo-
sdb ukszratrowanie wzglednie stalych postaw 1 zachowar sprzyjajacych realiza-
cji nakreslonej wizji przedsigbiorstwa. Strategiczne przewodzenie i kierowanie
sprzyja osigganiu sukcesu, gdyz angazuje pracownikéw w okreslanie misji,
umozliwia uczestnictwo w jej realizacji jak 1 rozwijaniu wizji przysziosci firmy.
Wickszosé zarzadzajacych malymi firmami nie porrafi skutecznie kojarzy¢
dwach przestrzeni zarzadzania: operacyjnego i straregicznego. Zwykle przewa-
ga doraznego sukcesu w dziataniu operacyjnym dominuje nad niedoktadnie
u$wiadomionymi celami strategicznymi.
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Partnerstwo i wspolpraca w sektorze matych firm

jako Zrédlo sukcesu

Czynnikiem strategicznego wzmocnienia i osiagania sukcesu w ma-
lych przedsiebiorstwach jest rozwoj parrnerskich zwizzkéw organizacyj-
nych, 53 one forma dziafan ofensywnych podejmowanych w zwigzku z od-
dzialywaniem negatywnych skutkéw konkurencji. Zwiazki partnerskie w
sckrorze malych przedsigbiorsew wystepujy gléwnie w obszarze dziatan
logistycznych oraz zwiazanych z opracowaniem kapitatochlonnych przed-
sigwzied w ramach b + r. Dazenie malych podmiotéw do wchodzenia w
uktady partnerskie jest powodowane gtéwnie checig obnizki koszrdéw funk-
cjonowania, brakiem niezbednych zasoboéw finansowych wspierajacych
dzialalnos¢ rozwojowa oraz mozliwoscia rozlozenia ryzyka na wigksza ilodé
uczestnikdw podejmujacych wspolne przedsigwzigcia. Zwigzki partnerskie
w sekrorze ma{ych firm przyjmuja czesto charakter powigzan konfedera-
cyjnych a wigc dotyczacych malej liczby partmerdw, prowadzacych dzialal-
nos¢ tego samego rodzaju a ich zwiazki organizacyjne sa realizowane zwy-
kle w ramach nieformalnych porozumien. Czesto organizacyjng forma
realizacji zwiazkdw partnerskich jest konsorcjum, scruktura organizacyj-
no-prawna nie posiadajaca osobowosci prawnej umozliwiajgca realizacye
celu gospodarczego przez jego uczestnikéw na podstawie dobrowolnego
porozumienia. Przyktadem tej formy zwiazkow parenerskich jest migdzy
mnymi Konsorcjum Motoryzacyjne, organizacja handlowa w ktorej au-
tor prowadzit badanta. Obejmuje ona 8 hurtowni motoryzacyjnych z tere-
nu calej Polski. Przedsigbiorstwa wehodzace w skiad wspomnianego kon-
sorcjum maja podobna strukrure whasnosci kerzystania z wlasnych zaso-
béw finansowych, zajmuja si¢ sprzedazg podobnych asortymentéw czedci
do samochodoéw osobowych i dostawczych. Nie posiadaja w swoich struk-
turach wyspecjalizowanych stanowisk lub komérek zajmujacych sie rekla-
ma czy tez logistyka. Podobny jest w nich system obstugi klientéw. Przed
powotaniem konsorcjum kazda z hurtowni dokonywata zakupu czedciu
producentdw indywidualnie. Jej sifa oddzialywania na dostawcow bylta
ograniczona, a ceny transakcyjne ze wzgledu na mniejszy poziom zakupu
relatywnie wysckie. Powotanie Konsorcjum Motoryzacyjnego spowodowalo
radykalng zmiane w dotychczasowym systemie zaopartzenia poszczegol-
nych hurtowni w czesci zamienne. Poszezegdlne hurtownie wehodzace w
jego sklad zglaszaja zaporrzebowanie na konkretny produkr do jednego z
kensorcjantéw keory w pierwszej kolejnosci dokenuje rozeznamia co do
warunkow zakupu i wimieniu wszystkich uczestnikow porozumienia do-
konuje transake)i z producentem. Skumulowany zakup umozliwia w eym
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przypadku wynegocjonowanie nizszych cen 1 korzystniejszych warunkow
plarnosci. Przyczynia si¢ on rdwniez do obnizki koszeow zlozenia oferty
handlowej oraz kosztéw utrzymantia zapaséw. Integracja matych lokalnych
hurtowni zwicksza bezpieczenstwo ich funkecjonowania, ogranicza si¢ od-
dzialywania konkurencji oraz przyczynia si¢ do poprawy rentownosci dzigks
zakupom towaréw po nizszej cenie Dodwiadczenia i korzysci wynikajace z
relacyi partnerskich w obszarze logistyki powinny sklania¢ do poszuki-
wath nowych mozliwodcl w tym zakresie w innych obszarach funkcjono-
wania. Sadze, ze duze mozliwosci wzmocnienia strategicznego 1 0siagania
sukeesu tkwig w wykorzystaniu zwigzkéw partnerskich w gospodarce czyn-
nikiem ludzkim oraz zasobami trwatymi.

Podsumowanie

Dostosowanie strategii do stadium rozwojowego matej firmy, uni-
kanie zachowar strategicznych ignorujacych potozenie przedsiebiorstwa
w otoczeniu, powigzanie obszaréw funkcjonalnych ze strategia ogélna i
rozwdj relacji partnerskich, to tylko niektore ze wskazanych przez Autora
drég do sukecesdéw wielu malych podmiotéw gospodarczych. Nie nalezy
jednak zapominad o tych, krére maja trwate miejsce rak w teorii jak 1 prak-
tyce zarzadzania strategicznego. Zaliczyd nalezy do nich te ktére wyodreb-
nil K.Ob16j" a 53 to: wlasny rynek, wyréhb o wysokiej jakosci, przewaga uzy-
skana z wykorzystaniem systemu ustug, zasoby niemarerialne, minimalne
koszey i unikalnoéé firmy.

“Obldj K., Strategia sukcest firmry, PWE, Warszawa 1998, 5. 219.
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Rozdzial 19,

Zarzadzanie przez wizje w firmie
rodzinne.

Firma rodzinna to dwa odmienne $rodowiska (systemy), ale wzajemnie
scisle powiazane w tym sensie, ze zdarzenia zachodzace w jednym srodowisku,
np. rodzinie moga w istotny sposob wplynaé na kszralr drugiego srodowiska,
jakim jest firma, 1 odwrotnie.

Sigmund Freud zauwazyl, ze intensywnos$¢ relaci pomiedzy rodzing i praca
jest kreowana przez konflikty pomiedzy "lieben und arbeiten” {mitoscia i pra-
ca). Jednoczesnie sugerowal, ze mitodé i praca sa gléwnymi Zrédlami wlasnej
godnoicl 1 przyjemnoscl w zyciu 1 tylko wredy, kiedy sa one w réwnowadze
osiggamy satysfakeje!.

Co zatem robid, aby te konflikty pomiedzy "miloécia 1 praca” nie niszczy-
ly firmy rodzinne)? Pierwsza istotng rzecza jest uswiadomientie sobie, ze s3 to
dwa rézne éwiaty, rzadzace si¢ odmiennymi celami 1 odmiennymi systemami
wartoscl.

Rodziny opierajace si¢ na wieziach emocjonainych daza przede wszyse-
kim do stabilnodci 1 réwnoczesnie sy przeciwne zmianom. Firmy odwrotnie,
jezeli maja przetrwad musza by¢ otwarte na wszystkie zmiany, zwlaszcza w oto-
czeniu. Co wigce], umiejetne wykorzystanie tych zmian jest jednym z kluczo-
wych czynnikéw sukcesu wspotezesnej firmy.

Wszystkie firmy, w tym rodzinne, maja trudnodc z utrzymaniem swej
egzystencjl w dhuzszym okresie czasu. Problem ten dotyczy nie tylko firm ma-
tych i érednich (gdzie "$miertelnosé” jest najwieksza), lecz takze firm duzych,
Jak pokazuje historia listy "S00" najwiekszych firm amerykanskich (publiko-
wanej corocznie przez tygodnik " Fortune') na przestrzeni ostatnich 45 lat po-
czawszy od 1955 az 80% firm zostalo sprzedanych lub przejetych przez inne
firmy. Swoja niezaleznosc zachowata jedynie co piata.

Jest wiele przyczyn tego stanu rzeczy. 53 to przede wszystkim takie zjawi-
ska, jak zmiany rynkowe i technologiczne, eliminujace wiele dotychczasowych
produktow i usthug. Zmiany re sa zazwyczaj zauwazane zbyt pdzno - wredy, kie-
dy spadaja przychody i zyski. Powstaje sycuacja, ktéra mozna nazwac strate-
gicznym zaskoczeniem.

" Freud S., Civilization and its Discontents, Hogarth Press, London 1955, s, 68.
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W przypadku firm rodzinnyeh przyezyvna zaskoczenia bywa czgsto rodzi-
na. Nicrozwiazane konflikty pomiedzy crlonkami rodziny, brak wzajemnego
zaufania, rywalizacja pomicdzy generacjanit lub po prostu konsumpeyjny sto-
sunck do firmy utrudniaja, a niekiedy wreez uniemozliwiaja, wzajemng dysku-
sj¢ oraz szybkie decydowanie w obliczu pojawiajacych sie szans otaz zagrozen
zewngtrznych. W ten sposéb rodzina bedaca podpora i naturalnym atucen fir-
my rodzinnej staje sig dla niej najwigkszym zagrozeniem. Interes Hrmy, a takze
interes rodziny wymaga, aby oba systemy umialy si¢ porozumie¢. Potrzebuja
onc bowiem wzajemnej rownowagi pomiedzy oczekiwaniami rodziny a wyma-
ganiami firmy.

Aby réwnowaga taka mogla zaistnie¢ potrzebne sa - wedlug ekspertow?
odpowiednie zasady postgpowania oraz odpowiednie prakuvki w nastgpujacych
obszarach funkcjonowania firmy rodzinne;:

1. Kontrola nad firma, tj. ustalenie przejrzystej struk cury wlasnosciowe)
oraz przejrzyscej strukrury zarzadzania, w tym procesu podejmowania decyzji
przez poszezegdlnych czlonkédw rodziny zaangazowanych bezpostednio w pro-
wadzenie firmy;,

2. Kariery zawodowe cztonkéw rodziny - umozliwienie poszczegdlnym
czionkom rodziny pracy, awansu i wynagrodzen wedtug osigganych wynikow;

3. Kapital firmy - okreélenie zasad { uméw, na mocy ktorych czlonkowie
rodziny moga inwestowad w firme oraz wycofywac lub sprzedawaé swoje udzialy
bez naruszania intereséw innych czlonkéw rodziny,

4. Umiejetno$é rozwiazywania konfliktéw - wezesne identyfikowanie
potencjalnych sprzecznodcl intereséw pomiedzy praca w firmie a Zyciem osobi-
stym oraz ich fagodzenie poprzez odwolywanie siy do warrosca stuzacych za-
chowaniu réwnowagl pomiedzy firma a rodzina.

5. Kultura firmy - rozwo] wartosci integrujacych rodzine z firma oraz
wykorzystujacych atuty firmy rodzinnej, takie jak np. stabilna scruktura wha-
snosciowa, wysoki stopien identyfikacji z firma, dlugofalowe inwestycje w za-
rzadzanie firma, unikanie nadmiernie ryzyvkownych inwesrycji 1 inne.

Wszystkie wymienione obszary skladaja si¢ na okreslong jakos¢ funkejo-
nowania firmy rodzinnej. Nie ulega jednak warpliwosci, ze obszarem wioda-
cvm oraz spajajacym catosd jest kultura firmy rodzinnej. Jezeli kulture rozu-
miemy jako okreslony zestaw warrosci, to w przypadku firmy rodzinnej ozna-
cza ona wspdlistnienie dwdich réznych zestawdw wartodal tj. kultury rodziny
oraz kuitury firmy. Chodzi o ro, aby w obydwu systemach dominowaly warto-
$ci wzajemnie wsplerajace si¢ - parrz rys. 1.

Ze strony rodziny kluczowymi dla rozwoju firmy wydaja sig by¢ takie
wartosci, jak: wzajemne zaufanie, zaangazowanie sig czlonkéw redziny w spra-

b, Carlock RS, and Ward | L. Strategic Planming for the Famix Business, PALGRAVE, New York 20015 45,
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wy firmy, wzajemna lojalnoé¢ oraz wspéldziatanie. Naromiasr w systemie fir-
ma powinny z kolei dominowac takie wartosci budujace zrozumienie i wspar-
cle ze strony rodziny, jak wspolne podeymowanie decyzji przez wyznaczonych
czionkow rodziny, wzajemne kemunikowanie sig, systematvezna ocena efele-
tow pracy firmy oraz pracy czlonkéw rodziny pelniacych funkeje kierownicze, a
takze posiadanie scraregicznej wizji rozwoju firmy.

Rys. 1.
SYSTEMY RODZINA 1 FIRMA - WARTOSCI WSPIERAJACE SIE

Zaufanie Wspoldecydowanie
Zaangazowanie Komunikowanie sig
Lojalnos¢ Rodzina Ocena efckiéw
Wspétdzialanie - Strategiczna wizja
wewnatrzrodzinna TOZWOjU

harmonia

ZRODEO: OPRACOWANIE WLASNE.

Do warto$al szezegélnie waznych dla systemu firma zaliczyli$émy m.in.
posiadanie strategicznej wizji rozwoju. Znani autorzy amerykanscy James Col-
lins oraz Jerry Porras akcentuja, e firmy z silnymi wartosciami oraz precyzyjna
wizja swej przyszlosci wyraznie przewyzszaja pod wzgledem osiaganych wyni-
kow firmy, ktore takiej wizji nie posiadaja.® Wedtug Pierre Wacka, twércy poje-
cia "wizja strategiczna" (ang. strategic vision) pomaga ona firmie radzié sobie z
naglymi zmianami i niepewnoscia, jest * redukrorem zlozonosci", a réwnocze-
$nie punkrem odniesienia przy analizowaniu strumieni informacyjnych. Na
strategiczng wizje tego, czym chce by¢ firma skladaja sie dwa nastgpujace ele-
tmenty:’

- jasne i precyzyjne przestanki osiagania sukcesu w danym biznesie, poka-
zujgce zascby i umiejetnosci niezbedne przy budowaniu potencjalnej zdolno-
$ci firmy do generowania zysku;

- system stuzacy zdobywaniu przewagi konkurencyjnej, rozumiany jako
zestaw procesOw i dzialan prowadzacych do opanowania przez firme kilku
umiejetnosci (wiecej niz dwdch, ale mnie niz dziesieciu} postrzeganych jako
kluczowe czynniki sukcesu.

*CollinsJ.C. and Porras L.L., Budt to last: Successful Habits of Visionaiy Companies, Harper Business, New York 1994,
"“Wack P., Scenarios, shooting the rapids, "Harvard Business Review", November-December 1985, 5. 131-142.
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Przykladem firmy oplerajace] swéy rozwdy na jasne] wizji strategiczne] jest
firma Seny Corp.. Akio Morita, zalozyciel firmy 1 jej szef przez kilkadziesiat lac,
okredlil Sony jako '..pioniera, ktory nigdy nie dazvl do powielania sukcesdw
innych firm w swey stuzbie $wiatu?. Taka wizja stworzona ponad 50 far temu,
czyli wtedy, kiedy Sony byto maia firma, a polegajaca na innowacyjnosci oraz
orientac)i na rynki $wiatowe, stala sig waznym elementem swiadomoscl wszyst-
kich pracownikow korporacjt Sony oraz jej interesariuszy.

Innym przykladem spektakularnego rozwoju bazujacego na silnie mory-
wjace] wizjl strategicznej jest historia firmy Wal-Mart. Zalozyciel i cworca dzi-
siejszej potegt firmy Sam Walton opard si¢ naidei, ze Walt-Marc zbuduje centra
handlowe w malych miastach amerykanskich. Niejako przeskakujac duze mia-
sta w ciagu 30 lar firma stafa si¢ najwiekszym detalisty amerykanskim zosta-
wiajac w pokonanym polu potgzng firme Sears.®

Niezwykle pouczajacym przykladem szybkiego rozwoju firmy rodzinnej
w polskich warankach w oparciu o unikalna wizjg strategiczna sa Zaklady Mig-
sne "Duda’ S.A. z Grabkowa kolo Leszna. Firma, ktora jeszeze 10 lac temu byta
zwyklym 27 hektarowym gospodarstwem rolnym, w 2001 roku posiadata 5%
udzialu w polskim, wysoce rozdrobnionym, rynku miesa czerwonego. Wyprze-
dzita nie tylko setki malych firm, ale takze kilku wigkszych konkurentow. Jej
wizja rozwoju to specjalizacja. Nie probowala konkurowaé w produkeji wedlin
czy przetwdrstwie migsa, gdzie konkurencya jest bardzo ostra, lecz zainwesto-
wala w mniej zyskowny a réwnoczesnie stabie) obsadzony segiment rynku, mia-
nawicie w ubdj 1 sprzedaz trzody chlewnej oraz przechowywanie migsa wie-
przowego. Majac na wzgledzie niska zyskownos¢ jednostkows firma zainwe-
stowala w duze newoczesne ubojnie o tacznef zdolnosci przerobowej 2,5 tysia-
ca $wiri na dobg. Takie podejécie to ewenement w warunkach polskich, gdzie
50-60% ubojni to obiekty male, przygotowane na ubédj od kilkudziesieciu do
najwyzej kilkuser swirl na dobe. Dzigki efektom duzej skali (nizsze koszty jed-
nostkowe) Z. M. "Duda" systematycznie powickszaja swe przychody i zyskiito
w warunkach panujacej na rynku migsnym stagnacji. Nowoczesne zaklady po-
magaja zreszea nie tylko obnizaé koszry, ale utarwiajg tez firmie pozyskanie
wymagajacych klientow (15% swej produkep Z. M. "Duda” sprzedaja duzym
sieciom handlowym)”.

Powyzsze przyktady budowy sukcesu rynkowego poprzez sformultowanie
jasnej i dlugofalowej {na okres 10 latlub wiecej) oraz atrakeyjnej dla calej rodzi-
ny wizji rozwoju firmy nie sa - niestety - zachowaniem typowym. Wiele rodzin
oraz czlonkéw rodziny bezposrednio prowadzacych firme nie zdaje sobic spra-
wy z potrzeby systematycznego myélenia o przyszlodci swojej firmy.

m"‘MQrita A., Madu i'ﬁj;;mn, E.P. Dutton, New York 1986, s. 147-148.
“Walton S. and Hucy )., Made in America, Doubleday, New York 1992
“Migsne imperium rodziny Dudow, Profit”, Kwiecien 2002, (Nr 4), s. 42-43.
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Badania przeprowadzone kilka lar cemu w Stanach Zjednoczonych wyka-
zaly np., ze ponad dwie trzecie badanych wiascicieli firm rodzinnych (69 4%)
nie posiada sprecyzowanego planu strategicznego. Ponadto wickszosé bada-
nych, ktérzy znajduja sie w okresie przedemeryralnym (56-60 lat) nie ma wy-
znaczonego nastepey®. Przy braku analogicznych badan w Polsce nalezy przy-
puszczad, Ze sytuacja w polskich firmach nie jest pod tym wzgledem lepsza.
Wizja strategiczna pomaga tymczasem rozwigzywad konflikty pomiedzy po-
trzebami rodziny a potrzebami biznesu, Pomaga réwniez restrukeuryzowaé fie-
me araz utrzymac jej egzystencje przez lara.

Szczegdlnym problemem firmy rodzinnej jest trwanie ponad generacja-
mi lub mimo wymieniajacych sie generacji. Wejscie nowej generacji to miedzy-
pokoleniowy rransfer wlasnosci 1 zarzadzania. Jest on skutkiem cyklu zycia ludz-
kiego, zaréwno w wymiarze jednostkowym, jak i w wymiarze grupowym (ro-
dzina). Z cyklu zycia ludzkiego wynika z kolet ograniczono$é zycia zawodowe-
go. Wiasciciele i menedzerowie firm rodzinnych rozpoczynaja swoja aktywnosc
zawodowg zazwyczaj okoto 30 roku zycia i kontynuuja ja az do 60 lub 70 roku
zycia, po czym przekazuja swoje obowigzki nastepnej generacji - patrz yys. 2.

Rys. 2.
CYKL ZYCIA LUDZKIEGO - IMPERATYW BIOLOGICZNY

Aktywnosd zawodowa

k4

30 lat 60 lat
Cras

ZRODLO: CHURCHIL N.C. AND HATTEN K ]., NON-MARKET-BASED TRANSFERS
OF WEALT!H AND POWER: A. RESEARCH FRAMEWORK FOR FAMILY BUSINESS,
"FaMILY Business REVIEW" 1997, No 10 (1), 5. 53-67.

EArthur Andersen/Mass Mutual, American Family Business Survey, Mass Mutual, Springfield, Ma, 1997,
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Imperatyw biclogiczny nakazuje, aby rodzina i firma byly przygotowane
do transferu wlasnoéci i zarzadzania. Czlonkowie rodziny sa bowiem nie tylko
wlascicielami, lecz takze pracownikami firmy. Ich cykle zycia musza by¢ zatem
trakrowanc jako wazna determinanta egzystencji i dalszego rozwoju firmy.

Obok zmiany pokolentowej firma rodzinna, jak kazda inna, musi reago-
wac na takie 7jawiqka jak cykl zycia sektora, w krorym sig znajduje, cykl zycia
firmy jako organizacj: oraz cykl zycia oferowanego produkeu ub uslugi.

Polaczenie wszystkich wymienionych wyzej zjawisk wskazuje na potrzebe
wypracowania przez rodzing i firme wspélnej wizji przysztosci. Taka wizja
moze petnié role ogniwa laczacego obydwa syscemy poprzez zademonstrowa-
nie ich odu,bnosa, ale takze poprzez okreslenie wspdlnych potrzeb i wspal-
nych dazent. Wspolna wizja jako koncepcja zorientowana na wartosci i przyszie
cele, a nie na problemy biezace, moze dodatkowe pelnic réwniez takie funkgje,
jak:

- dostarczenie cztonkom rodziny oraz pracownikom firmy informacji o
przyszlych kierunkach dziatania (funkeja edukacyjna),

- stworzenie podstaw dla proceséw planowania w firmie i w rodzinie (funk-
cja planistyczna),

- zapewnienie odpowiedniego ukierunkowania dla proceséw podejmowa-
nia decyzji w rodzinie 1 w firmie (funkcja organizacyjna).

Wymienione funkeje ukazuja praktyczne znaczenie wspolnej wizji przy-
szlodci | czynia ja centralnym elementem procesu wspéldziatania obydwu sy-
stemdw, t). rodziny i firmy. Moina zatozy¢, ze okreslenie wspolnej wizji umoz-
liwia i uruchamia proces wspoldziatania obydwu systeméw. Nie jest jednak je-
dynym elementem tego procesu. Okredleniu wspolnej wizjl musi towarzyszy¢
caly szereg dziatail wspierajacych vo wspoldziafanie.

Po stronie systemu rodzina chodzi o dwa rodzaje dztatan, a mianowicie
dzialania zwiekszajace stopier zaangazowania sie rodziny w funkcjonowanie
firmy oraz o wysitki prowadzace do stworzenia planu zachowania ciaglosci fir-
my. Wzrost zaangazowania determinuja takie czynniki, jak okreslony syscem
wartoéci rodzinnych (o czym pisalidmy wezesniej), okreslona filozofia prowa-
dzenia firmy oraz diugofalowa wizja loséw rodziny oparta na przyszioser fir-
my.

7 kolei plan zachowania cigglosci firmy’ wymaga takich wysiikéw ;
dzialary, jak wypracowanie i rozwdj efektywnej strukrury whasnosel firmy (w
oparciu o powstaly w rodzinie konsensus), zachecenie nowej generacji do zwia-
zania swej aktywnosci zawodowej z firma, a takze wylontenie sposrdd czlon-
kow rodziny przysziych lideréw 1 menedzerow firmy.

"Patrzebe opnmwama takiego planu akcentuﬂ LN, CYTowWari wezedniej C arlock R.S. oraz W“ud TL., znami
eksperci amerykariscy. Zob. tychze autoréw: Strategic Planning for the Family Business, op. cit. s. 45-43
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Realizowanie wspdlne] wizji przysztoscl 1o réwniez caly szereg dziafan
wspierajacych w systemie firma. Powinny by¢ one skoncentrowane na dwéch
elementach, a mianowicie na budowie silnej orientacji strategiczne) w firmie
oraz na zbudewaniu strategicznego planu rozwoju biznesu rodzinnego, Zaist-
nienie orientacji strategicznej warankuja w plerwszym rzedzie takie elementy,
jak filozofia zarzadzania dlugofalowego, strategiczne wizja rozwoju biznesu
oraz ustaleme 1 konsekwentne realizowanie dtugofalowych celow rynkowyeh i
finansowych. Prakrycznym wyrazem takiej orientacj: jest strategiczny plan roz-
woju firmy, kedry wymaga z kolei solidnej analizy otoczenia i analizy potencia-
lu wlasnego oraz dokonania wyboru okreslonej opcji strategiczney.

Wszystkie wymienione wyzej dzialania wspomagajace proces tworzenia
oraz realizowania wspolne] wizji przyszlosc rodziny 1 firmy wymagaja jeszcze
jednego waznego clementu, a mianowicie procesu wzajemnego uczenia sig i
cigglego korygowania podjerych wezesniej decyzji - patrz rys. 3.

Rys. 3.

WSPOLNA WIZJA PRZYSZLOSCI JAKO CENTRALNY ELEMENT PROCESU
WSPOLDZIALANIA RODZINY 1 FIRMY

> RODZINA

Cykl zycia
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UCZENIE SIE

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE
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Przy budowic planu zachowania ciagtosel firmy proponujemy posiuzenie
sle nastepujaca ista pytan:

- Jaka powinna byé hierarcha kluczowych wartosci w rodzinie prowadza
cej biznes?

- Jak powinny wygladac relacje pomiedzy czlonkami rodziny eraz pomie
dzy rodzina a firma?

- Jaka powinna by¢ filozofia biznesu rodzinnegeo np. w zakresie otwarto
$ci na pracownikow nie bedacych cztonkami rodziny?

- Jaka cz¢$¢ rodzinv i keorzy jej cztonkowie powinni by¢ wlagcicielami fir
my?

- W jaki sposob milodzi czlonkowie rodziny beda przygorowywani do rol
menedzerskich 1 przywaodezych?

- Kro bedzie wlasgciciclem firmy w przysziosci - cztonkewie rodziny czy tez
inwestorzy zewnetrzm?

Nartomiast przy budowie strategicznego planu rozwoju firmy proponuje-

my poszukiwanie odpowiedzi na nastepujgce pytania:

- Jaka filozofie zarzadzania firma nalezatoby realizowad np. w zakresie
stopiia reinwestowania zyskow, innowacyjnosci technologiczne i pro
duktowej, otwartoéci na potrzeby socjalne pracownikdw firmy, itp.?

- Jaka wizje rozwoju firmy ma jej kierownicewo?

- Jakie sg obecne 1 planowane cele dlugofalowe firmy w kategoriach ryn
kowych 1 finansowych?

- Jak wyglada potencjal strategiczny firmy i jej przysziosé na de iej najsil
niejszych konkurentdw?

- Jakie s3 mozliwe strategic w zakresie poszczegdlnych rodzajdw dzialal
nosci biznesowe;j?

- Jaka strategie nalezatoby wybrac i jakiego poziomu inwestowania wyma
ga jej realizacja?

Dyskusja nad obydwoma wymienionymi planami pozwala na lepsze zro-
zumienie wszystkich interakeji oraz relacji zachodzacych pomiedzy rodzing i
firma. Ale nade wszystko jest szansa na lepsze zrozumienie przysztych wyzwar
zewnetrznych stojacych przed firma rodzinna.

Kenneth Kaye'®, psycholog 1 znany konsulrant w zakresie biznesu rodzin-
nego definiujac nature biznesu rodzinnego stwierdzit, ze biznes ten odnosi suk-
ces, gdy:

- Obydwie generacje, prowadzaca firme orazjej nastepea, sa przekonane o

swoim wkladzie w sukces firmy;

WKaye K., When Famidy Business i5 a Sickness, "Family Business Review” 1996, No 4,5 347-368,
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- Sg przekonane, ze firma bedzie przejera przez nastepna generacje, a nie
sprredana Inwestorom zewnetrrznyn;

- Oplaca sig pracowad dla firmy z pozycy czlonka rodziny oraz rodziny
jako caloser;

- Praca dia firmy nie wymaga nadmiernych wyrzeczen osobistych.
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Rozdzial 20.

Formulowanie strategii w procesie
konfiguracii 1 transformacji.

Konfiguracja 1 transformacia, to dwa stowa, krore Wyréiniajq dwa
podstawowe aspckty szkoly konfiguracji: trwale scrukeury organizagji 1 zewnge-
trzny kontekst rozpacruje si¢ tutaj jake kenfiguracie, a proces opracowywania
strategii - jako transformacje.

Szkota konfiguracy w sposdb zasadniczy réini sig od innych kierun-
kéw naukowo - empirycznych tym, Ze jest ona gotowa do ogdlnego pojednania,
proponujac konkretny sposéb polaczenia wszystkich strategicznych koncepcji.

W istocie mamy do czynienta z dwiema stronami tego samego mode-
Iu: kiedy organizacja dochodzi do stanu stabilnoscl, opracowanie strategii prze-
ksztalca sie w przygorowanie do ,skoku" z jednego stanu réwnowagi dyna-
inicznej na drugi. Innymi stowy, za konfiguracja w sposéb nieuniknjony poste-
puje transformacja: okres konsolidacji i okres dokonywania zpuany.

Powyzsze porwierdza teze, Ze zarzadzanie strategiczne to nauka o
zmianach. Lecz sama strategia kojarzy sie nie ze zmranami lecz z czyms stabil-
nym, przedstawionym albo w postaci przemyslanego wezedniej planu realizaciji
typowych, okreslonych dziatan, albo w postaci spontanicznie powstajacego sche-
matu, zgodnie z keérym formutuje sie okreslone wzorce zachowari.

Krétko moéwiac, w czasie, w ktodrym proces opracowania straregii zmierza
do celu, kedrym jest zmiana kierunkéw dziakalnodci organizacji, sformutowane
strategie majg stabilizowad jej ruch w wybranym kierunku. Szkota konfiguragji
whadnie opisuje relatywnie konsekwentng, logiczna realizacje strategii w ramach
stabilnych stanéw, krére sa naruszane przez przypadkowe i radykalne niekiedy
skoki w nowe stany réwnowagi.

W ten sposdb szkola konfiguracji dwukromie uzasadnia swoja nazwe.
Po pierwsze, w niej analizuje sie wzajemne rozimieszezenie réznorodnych wymia-
row organizacjl w okreslonych warunkach, co pozwala identyfikowad ,strukru-
v", ymodele” lub idealne typy” (archetypy). Przykladem moze by¢ organizacja
rozwijajacej si¢ galezi w chwili jej ,startu”. Jej ,los" w duzym stopniu zalezy od



728  FoORMULOWANIE STRATEGH W PROCESIE KONFIGURAC]I | TRANSFORMACTI.

dzialajacych w srosunkowo prostey strukrurze liderdw - przedsigbiorcdw 1 je-
szcze nie realizowanych strategit. Po drugie, szkola ta rezpatruje czasowa koley-
noéé zmiany réznych stanow réwnowagi, po co, aby okreslic stadia”, | okresy”
Jub cykie zycia" organizacji. Kiedy na przyklad organizacja , podrosnie” abranza
osiagnie dojrzalo¢, w organizacy uksztattuje sie stosunkowo silnje sformalizo-
wana struktura, W keore) glowne role naleza do tak zwanych profesjonalnych
menedzerow, kroryeh dziatania w duzym stopniu zdererminowane sg procesa-
mi planistycznyrml. ‘

Osiagnigcie stand stabilnodcl zakiada istnienie orwalego schemaru
zachawan. Dla tych, ktorzy tak wladnie postrzegaja Swiat, opracowanie
strategii stanowi ,potrzasanie” posiadanych schemardw, po to aby orga-
nizacja otrzymata mozliwosc podejicia do nowego stanu réwnowagi (i uczy-
nita co mozliwie jak najszybceie], aby nie znaleZé¢ si¢ w stanie ,rozchwia-
nia"). Tak wiec, z drugiej strony, szkola kenfiguracji rozpatruje dany pro-
ces jako dramarycznd transformacje - na przykiad, ,ciagle powracanze”
lub rewitalizacjg" (odradzanic), jezeli wykorzysra¢ dwa popularne wirdd
przedstawiciel re] szkoly pojecia.

Nie patrzac na to, e konfiguracje i transformacje nie rzadko taczy
sie w jeden proces (przynajnmiej rakie wrazenie powstaje w procesie anali-
zy literarury i prakeyki zarzgdzania strategicznego), konfiguracje, w zasa-
dzie, opisujg i badaja feorerycy {jako zZe chodzi rutaj o problemy koncepru-
alne), natomiast gransformacja jest domeng menedzerdw i zlecona jest naj-
czedciej konsulrantom.

Zwolennicy natomiast szkoly konfiguracji bez wahania uogdlniaja
wszystko co dotyczy zarzadzania organizacjami, poniewa? postrzegaja §wiat
jako calokszralt precyzyjnych pojec, odrzucajac wszelkie nivanse.

Jak czesco moOwia statystycy, kiedy rzecz dotyczy ujawnienia podsta-
wowych rendencji, nie bierze si¢ pod uwage przypadkowych odchylen. Oczy-
wiscie w takim przypadku wszystko sig upraszcza.

Podejicie konﬁguracji ujawnia si¢ prakrycznie we wszystkich obsza-
rach nauki o organizaCji i zarzadzaniu, lecz nie zawsze w je] podstawo-
wych naukowych nurrach. Te ostatnie czgsciej claza ku ,nowej prezentacji
fakrow" w kearych Pierwszeﬁstwo, z reguly, oddaje si¢ zamierzonemu roz-
bijaniu catosei na czeéci w celu okredlenia ich wymiardw.

W zarzadzaniu strategicznym uogdlnienia sa szeroko rozpowszech-
nione, i w tym sensie odzwierciedlaja one scisly wspolzaleznos¢ miedzy
teoria i praktyka. Badacze sa stymulowan! do tego aby, ,, dosrarczac” przy-
datny dla menedzerdw ,,.macerial "

W rzeczywiSEOSCi pierwszym kamieniem w fundamencie zarzadzania
strategicznego byla rewolucyjna dia poczatkéw lat 60-tych praca Alfreda
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D. Chandlera!, w krérej autor rozpatruje konkretne problemy i w szezegélno-
$ci mowi o procedurach opracowania strategii i strukturach czterech wielkich
korporacji amerykanskich: Dupont, Sears Roebuck, General Motors i Standard
Oil. Lecz w ostatnim rozdziale, A, Chandler prezentuje strategie 1 strukrure w
sposdb reoreryczny: w postaci czterech kolejnych, wyraznie przedstawionych
stadiow. Oprécz tego dochodzi on do wniosku, czesto cytowanego: struktura
podaza za strategia (poglad ten jest obecnie podwazany).

W pewnym sensie podstawowe tezy szkoly konfiguracji zawieraja w
sobie zatozenia innych kierunkdw, lecz réwnoczesnie kazda z nich rozparrywa-
na jest w specyficznym, okreslonym konreksécie. Wiasnie polaczenie w jedng
calod¢ wszystkich zalozen odréznia szkole konfiguracji od innych koncepeji
zarzadzania strategicznego.

1. W dlugim okresie organizacja moze by¢ opisana jako pewnego rodzaju
trwala konfiguracja jej elementéw skladowych. Bierze sie pod uwage, ze w okre-
slonym okresie przyjmuje ona precyzyjnie okreslong forme strukruty, adekwarng
do okreslonego kontekstu - co z kolei determinuje zachowanie organizacyi i w
konsekwencii wlasctwy dla niej zbidr straregii.

2. Takie okresy stabilnoéci od czasu do czasu przerywane sa przez trans-
formacje - kwantowy skok w inng konfiguracje.

3. Przeplatanie sig okreséw stabilnego stanu konfiguracjii przejiciowego
procesu transformacji, z czasemn przeksztalca sig w schematyczny proces kolej-
nych zmian (koncepcja cyklu zycia organizacji).

4. W ten sposdb podstawowy cel zarzadzania strategicznego to zapewnie-
nie (wspieranie) stabilnosci organizacji w stosunkowo dlugich odcinkach cza-
su lub przynajmniej tych zmian, kedre wpisujg sie w jej strategie. Rownoczesnie
w okresach powstawania zapotrzebowania na transformacie, zarzadzanie stra-
tegiczne powinno zapewni¢ sprawno$é¢ zarzadzania procesem przejicia 1 za-
chowanie trwatosci funkcjonowania organizacji.

5. Odpowiednio, proces budowy strategii sprowadza sie do opracowania
koncepcji lub formalnego planowania, do systemacycznej analizy lub wizji kie-
rownictwa, do zintegrowanego procesu uczenia sie, kolektywnej socjalizacjilub
ogranicza si¢ do reakeji na oddzialywania otoczenia. Jednakze jego koniecznym
warunkiem jest podejmowanie dzialaii w odpowiednim momencie oraz ich
adekwatnosc¢ dla obiektywnych uwarunkowan. Innymi slowy, rézne szkoty
ksztaltowania strategii same w istocie reprezentujy okreslone konfiguracie.

6. Konicowe strategie przyjmuja forme planéw lub schematow, pozyci,
perspekeyw [ub koncepcji - lecz znéw kazda w swoim czasie i odpowiednio do
sytuacji.

'Chandler A.D., Strategy ¢nd Structure; Chapters in the History of the Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge
1962,
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Za empiryczie uzasadnienie tez szkoly konfiguracji mozna uznad opra-
cowarnie autorstwa Khandwalla®, Autor doszedl do wniosku, ze efektywnosé
badanych przez niego organizacji byla deternminowana nie wykorzystaniem przez
nie tego [ub innego atrvbutu - na przyklad, decentralizacji wiadzy lub szczegél-
nego podej$aia do planowania, lecz przez wspélzaleznodci miedzy nimi. Inny-
mi stowy, organizacje funkcjonuja efekeywnie wowezas. kiedy umiejeenie taczg
roznoredne organizacyjne cechy, uzupelniajac jedne drugimi - na przyklad,
okreslona poscac (forma) planowania z okreslona formg strukturyzacyi przy
okreslonym stylu kierowania.

Broniona w opracowaniu koncepcja byta rozwijana w innych pracach. W
jednej z nich?, rozpatrywane sa problemy klasyfikacyt organizacji w oparciu o
keryteria strukeuralne, W drugiej, - w odniesieniu do dominujacych relacji wla-
dzy. W obu ksiazkach organizacje opisane 53 jako przedsigbiorcze, mechani-
styczne, profesjonalne, adhokratyczne, zdywersyfikowane, polityczne 1 misjo-
narskie.

W larach 70 - tych w Uniwersytecie McGill™ a rozpoczeto realizacyg duze-
go projeketu badawczego. Postanowiono przeanalizowac rozwd] strategicznego
procesu (okteslenie etapow procesu realizacii strategii 1 okresow transformagji)
w réznych organizacjach na przestrzeni dlugiego okresu ich funkcjonowania
{ok. 50 lat). Oproécz tego, po drodze konieczne bylo znalezienie odpowiedzi na
szereg ogdlnych pyran, na przykdad doryezacych wspéizaleinosci réznych struk-
tur, sprawezych sit wywolujacych zmiany o charakterze strategicznym, w ja-
kich momentach dokonuje sig swiadomego wyboru strategii, kiedy i w jaki spo-
sOb one powstaja?

Strategie byty identyfikowane jako pewnego rodzaju schemacy, wzorce
dzialan, krore na przestrzeni okreslonych okreséw podurzymuja same siebie,
Nascepnie dla okreslenia réznych stadiéw w historii rozwoju organizacyi strate-
gie ustawiono w szeregi na typowej skali czasowey.

Badacze wydzielili nastgpujace etapy:

- stadium rozwoju (przyjmowanie pracownikéw do pracy, zakorzenienie
sie systemOw, umocnienie strategicznych pozycji, itp.);

- stadium stabilnosci (precyzyjna rozbudowa srrategii 1 struktur, itp.);

- stadium adapracji (marginalne zmiany w strukturach 1 strategicznych
pozycjachy;

- stadium walki (identyfikacja nowego kierunku albo w perspektywie ata-
ku konkurentéw, albo w ramach ciaglego procesu zmian, albo w procesie eks-
petymencowania);

1970
*Minczberg H., The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research, Prentice H, New Yerk 1979.
f Mintzberg all 71, Power In and Around Grganizations, Prencice Hall, New York 1983
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- stadium rewoluci (réwnoczesna szybka transformacja szeregu istotnych
parametrdw organizaci).

Na uwage zasluguje takze to, w jaki sposdb z uplywem czasu identyfiko-
wane stadia zmieniajg si¢ wzajermnie. W wyniku badan okreslono czeery pod-
stawowe schemary:

- periodyczne wstrzasy, dobrze znane, szczegélnic w tradycyjnych organi-
zacjach - dlugie okresy stabilizacji od czasu de czasu przerywane sa , rewolucyj-
nymi wstrzasami';

- zwrory ,to t - to tarn ", kiedy okresy adapracyjnej konwergencji w stabil-
nym oroczeniu zmieniaja sig stadiami walki o realizacje zmian (nickiedy z dziwna
regularnoscia);

- cykl zycia orgamizacji, kiedy stadium rozwoju zasrgpowane jest przez sta-
dium stabilnosci lub dojrzalosci, id,;

- regularny proces, kiedy organizacja znajduje si¢ w bardziej lub mniej
cigglym procesie adapracjt.

Oczywiste, ze pierwsze trzy z powyzszych schemaréw w wigkszym stop-
niu s3 zgodne 2z podstawowymi tezami szkoly kenfiguraciji niz czwarty.

Periodyczne wstrzasy, prawdopodaobnie, wlasciwe mechanistycznym orga-
nizacjom, w keérych od czasu do czasu zachodza rewolucje, znane sa jako , ra-
dykalne zwroty". Cecha organizacji adhokratycznych, przeciwnie, sa zwroty ,,to
tu - to tam”", odchylenia to w jedna to w druga strone, kiedy kierownictwo to
wzywa do tworczego podejscia do wszystkiego, to przeraziwszy sie niewyobra-
zalney liczby réznorodnych wariantdw, obiecuje ,,zrobid tutaj porzadek”. Pro-
fesjonalna organizacja sklania si¢ ku regularnemu procesowi, co oznacza pra-
wie nieprzerwana adaptacje na okreslonym poziomie, kiedy gwaltowne zmiany
naleza w zasadzie do wyjatkéw. Przedsiebiorcze organizacje - wyrazni faworyci
na réznych stadiach eyklu zycia organizacji, udaje im sie nickiedy dostownie
spowstawac z popiotow" w okresach radykalne) zmiany kursu dziatalnosci
dojrzalej firmy, kiedy cata wladza przechodzi w rece silnego lidera.

Jednym z czolowych przedstawicieli szkoly konfiguracji jest [D. Miller. Jego
zainteresowania naukowe skoncentrowane sa na preblemie integracji rozno-
rodnych atrybutdw organizacji, co zaklada zaréwno szerokos¢ badan (duza
proba badawcza) jak i gleboko$c (badanie konkretnych organizacji). Chociaz
niekrore z badati D. Millera znajduja sie w ramach radycyjnego podejScia sytu-
acyjnego, podstawowa ich cze$é znajduje sie w ramach szkoty konfigurac)i za-
rzadzania strategicznego. Mam na mysli takie kategorie, krére D. Miller nazy-
wa archetypami (rézne stany strategil, strukeury, sytuacji 1 procesu), a rakze
przejscie od jednego archetypu do drugiego, kiedy zmiany w strategii 1 struktu-
rze rozpatruje sig nie jako inkrementalne lecz jako kwantowe skoki.
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W swoich publikacjach D. Miller wykorzystujac dane zaczerpnigre ze spra-
wozdan korporacji 1 wykorzystujac merode indukeyjna, wyprowadza dziesigé
archetypow formulowania strategii - czeery nieskuteczne (ructrafne) s szedé skur-
tecznych (trafnych). Do nieskutecznych archetypéw formutowania straregi
naleza w szczegdlnosci diugotrwata biurokracja”, charaktervzujaca sie wszcze-
g6lnodci tym, ze ,usypiane przez panujacy na zewnatrz spokdj kierownictwo
naczelne w pelni zawierza starym strategiom, a systemy informacyjne sa zbyt
slabe, aby dostarczyé dowodéw kontecznosci dokonania zmian..."*.

Oprocz tego D. Miller wyrdznia takie archetypy nieskutecznych straregii,
jak , Bezglowy gigant” {przedsigbiorstwa o zbyt stabo skoncentrowanym kie-
rownictwie) 1, Konsekwencje” {nowy zespdl kierowniczy probuje wplywad na
zasadnicze zmiany w warunkach braku niezbednych zasobéw 1 zbyt malego
dos$wiadczenia).

Do grupy skutecznych archetypéw zalicza sig strategie: ,,Dominujaca fir-
ma” (firma, crwale utrzymujaca zajeta pozycye, najczeécie) skutecznie brani sig
przed istornymi problemami zwiazanymi z polityka licency)na, scentralizowa-
nasrrukeura { tradycyjnymi strategiami), , Przedsigbiorczy konglomerat” (ener-
giczna innowacyjna jednostka, rworca wlasnego biznesu, twérczy menedzer
kierujacy organizacja) oraz Jnnowator” (zmierzajaca do opanowania niszy ryn-
kowej niewielka firma, posiadajaca prosta serukeure, nie zdywersyfikowana, lecz
prowadzaca aktywne prace nad nowymi formami dzialalnosci).

W swoich pdzniejszych pracach D. Miller 1 P. Friesen opisujg zmiany w
organizacy jako "kwantowy skok".

Kwantowy skok w odrdznieniu od zmian ,poszczegdlnymi czesciami”,
kiedy raz za razem zmienia sie tylko jeden element {na przykiad, poczatkowo -
strategia, nastgpnie struktura i na koniec caly proces systemu zarzadzania),
oznacza rownoczesng zmiang zbioru podsystemdw organizacji.

W przypadku kwantowego skoku zmiany sa natychmiastowe, wg okresle-
nia D. Millera 1 P. Friesen"a ,rewolucyjne”.

Omawiane podejécie zaklada, ze organizacje kolejno eliminujy sity prze-
ciwdzialajace raz zmianom, raz realizacji kolejnych dzialani. Z jednej strony, w
ramach okreslonych granic dowolna strategia moze zmieniac si¢ z duza dowol-
noécia, z drugiej - istotne przetomy (zwroty) w strategicznej perspektywie zda-
1zaja sie stosunkowo rzadko.

Jednakze §wiat nie stoi w miejscu, lecz zmienia sie - niekiedy powoli i stop-
niowo, niekiedy bardzo szybko. Iw pewnym momencie mozliwa jest asynchro-
niczno$c konfiguracji i otoczenia organizacji. Wowcezas w organizacji powstaja
przestanki dla tego, co D. Miller 1 P. Friesen nazywaja straregiczng rewolucja,

.‘—Millur D., Fricsen P.H., Organizations: A Quantum View, Prencite Hall, New York 1994, 5. 94,
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rzn. rownoczesne zmiany wiekszosci jej elementow. Organizacja fakrycznre
podejmuje proby dokonama skoku do nowej stabilne] pozycji z nowym zbie-
rem straregii, struktur 1 zasad kulturowych - krocko mowiac, z nowa konfigu-
racja.

Kwantowa koncepcja zaklada, ze realne nowe strategie zwykle sa schowa-
ne w jakim$é dalekim rogu oroamzaql do tej pory, w ktérej pojawi sie
potrzeba strategicznej rewolucji. Jezeli rak jest, to organizacje, zamiast tego aby
tworzyC strategie calkowicie nowe lub kopiowaé je u konkurenrtow, powinny
poszukiwac ich w uszeregowanych modelach swoich wlasnych dzialan.

Kwantowa koncepcja zmian najbardziej adekwarnie opisuje procesy cha-
rakterystyczne dla duzych, silnych, zdywersyfikowanych, zarzadzanych w spo-
s6b mechanistyczny organizacji. Bedac w silnej zaleznoscl od standaryzowa-
nych procedur z reguly zaciekle sprzeciwiaja sig one istotnym strategicznyin
zmianom. Dlatego w rakich organizacjach przez diug: okres utrzymana jest
stabilnos¢ systemu naruszana krotkimi wstrzasami transformacji.

Adhokratyczne organizacje przeciwne, charakteryzuja sie stosunkowo
réwnomiernym schematem przeplatania si¢ okresdéw przemian 1 stabilnosdi,
wezesniej okreslone jako zwrot "to tu, to tam ",

Organizacje zajmujgce sig wytwarzaniem wyrobow innowacyjnych, naj-
prawdopodobniej w okreglonych okresach odeczuwaja potrzebe poczatkowo
»rozbiec si¢ w rézne strony”, aby podtrzymac tworczy nastroj, a nastepnie na
pewien czas zatrzymac sig, aby dokonad préby uporzadkowania chaosu.

Pogladow1 D. Millera na temart zmian organizacyjnych jako rewolucyjne-
go procesu przeciwstawia si¢ koncepcja zmian inkrementalnych J. Quinna (szko-
ta organizacji uczacej sie).

Rézne punkry widzenia na dany problem, jak sie wydaje, uwarunkowane
s3 tym, ze badacze zarzadzania strategicznego analizowali organizacje roznych
typéw w rdznych okresach ich rozwoju. Dlatego nie jest wykluczone, ze badali
oni catkowicie réine zjawiska. Na przyklad, w czasie gdy uwaga J. Quinna byta
skoncentrowana na wyobrazeniach jednostek na temat proceséw myslenia (na
temat zamiardw 1 percepcji}, D. Miller sledzit charakeerystyczne zachowania
organizacji (dzialania i rezultary). W rzeczywistoéci oba podejicia mogly opisy-
wacd dwa kolejne stadia tego samego procesu, a w istocie realizowane krok po
kroku strategiczne uczenie sie, efekrem kedrego stajg sie rewolucyjne zmiany
strategiczne. Innymi stowy, organizacje oczekujg korzystnego (wlasciwego)
momencu aby definitywnie okresli¢ gdzie one ida 1 w jakim celu, i jak tylko
strategiczne okno troszke sie uchyli, to narychmiasc nalezy do niego wskoczyé.

“Mintzberg H., McHugh A, Strategy Formation in an Adbocracy, "Administrative Science Quarterly ™, Nt 30/1985,
160-197.
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Oto dlaczego warto analizowac kazda ze szkol myslenia strategicznego i
taczyé ich elemency prc’)buiac stworzy¢ pewnga 0gdlng strukture. Przeciez kazdy
kierunek tworzy cos oryginalnego: szkota poznania zmierza do uswiadomienia
nam mysli strategdw, szkota przedsiebiorczosel demonstrje ich zdolnoser do
realizacji nowych przedsigwzigd, a szkota kultury organizacyjne; - metody | ze-
$ciana ziemig". Lecz jedynie szkola konfiguracji zaleca rozpatrywac caly proces
kolejnych dzialan.

W jednej z prac D. Millerai H. Mintzberga’ autorzy twierdza, ze podejscie
konfiguracyjne (autorzy okreslaja go jako , perspektywe syntezy") reprezentuje
sobg doskonala baze dla opisu organizacji, w sytuacji gdy w procesie analizy
réznych form bierze sig pod uwage wiele réznorodnych czynnikéw. Oprocz
tego, konfiguracja moze by¢ takze naturalnym stanem przedsiebiorstwa, jako
ze ewolucyjne czynniki pobudzaja organizacje do koordynacji dziatan swoich
elementéw (wykorzystanie efektdw synergetycznych).

W swoje) poZniejszej pracy D. Miller idzie jeszcze dalej, konstatujac, ze
konfiguracja stanowi istote strategii”. Rozwijajac problem jej pozytywow, do-
wodzi, ze takie podejicie pozwala organizacji przyspieszy¢ reakcje i utrudnia
nasladowanie jej strategii przez konkurentéw?®. Lecz podejécie konfiguracyjne
posiada istotny niedostatek - moze wydaé sie menedzerowi bardzo proste. A
prosrota jest niebezpieczna" - ostrzega D. Miller - poniewaz oslepia ona mene-
dzera i,,przywiazuje” organizacje do ograniczonego zbioru nawykéw, niebez-
pieczenstw i standw otoczenia". W ten sposéb, chociaz T. Peters 1 R. Waterman
a takze M. Porter dowodza, ze ,,wybitne wykonanie nie rzadko wymaga ogrom-
nej konsekwencji", podobnego rodzaju koncentracja nie rzadko prowadzi do
powstania istotnych problemodw.

D. Miller rozwija e idee w pracy ,,paradoks Ikara", w kedrey wspomina
bohatera mitologii greckiej: Skrzydia Ikara pozwolily mu zblizy¢ sie do storica,
lecz jego promienie roztopily wosk laczacy piora... W tym samym duchu D.
Miller opisuje podstawowe , trajektorie” wstepujac na krére, sprawne (odno-
szace sukcesy) organizacje skazuja sie na nieuchronne fiasko:

* Na zogniskowana trajektorie wchodza, z zasady, drobiazgowi, nastawie-
ni na wzrost jakosci Mistrzowie (organizacje zatrudniajace wysoko wykwalifi-
kowanych inzynierdéw 1 prowadzace precyzyjne operacje), z czasem przekszeal-
cajacy sie w cisle kontrolowane systemy, zwariowanych na punkcie detali szcze-
gotow Rzemieslnikow (firmy o izolowanych, technokratycznych kulturach orga-
nizacyjnych), zrazajacych klientéw swoimi niemal idealnymi, lecz catkowicie
NIESLOSOWNYIMI ProPOZyCjami.

" Miller D., Mintzberg 1., The Case for Configuration, w: Morgan G. (red,), Beyond Method | Sage, Beverly Hills 1983.
¥ Milter 1., Configurations Revisited, " Strategic Management Journal *, Nr 17/1996, . 505-512.
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+ Trajekroria tyzyka przekszealca dazacych do rozwoju przedsigbior-
czychBudowniczych (firiny, zarzadzane przez menedzerdw, kedrzy nie scronia
od tworczych zachowan) w impulsywnych, zachlannych, skapych Imperialistéw,
nie zdolnych do ograniczenia swych apetytow 1 inwestujacych zasoby w rozwdj
kierunkow dziatalnoset o ktorych specyfice niewiele wiedza.

+ Trajekroria poszukiwama odkry¢ przeksztatca Pionierow (firmy z wzo-
rowymi oddzialami nankowo-badawczymi, stynacymiz, burzy mézgdw" i pro-
dukgji na poziomie wyrobow szruki) w dazacych do ucieczki od realnosci Uro-
pistow {organizacje, w ktorych dominuje kult dazacych do chaosu, tracacych
zasoby w pogoni za donioslymi, lecz nikomu nie potrzebnymi wynalazkams).

* Na koricu, trajektoria przerwanych wigzi przeksztalca komiwojazeréw,
organizacje z bogatymi doswiadczeniami marketingowymi, wieloma uznany-
mi markami towarowymi 1 szerokimi rynkami zbytu, w pozbawionych kon-
kretnego celu, biurokratycznych zeglarzy plynacych z pradem, zamknierych w
niejasnych przedsigwzigciach 1 promujacych rowary, ktérych nie mozna nazwad
oryginalnymi®.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, jak konstruktywne konfiguracje przeksztal-
caja si¢ w deserukeyjne, chod tyin niemniej pozostaja one konfiguracjami. W
istocie, konfiguracja sama w sobie stanowi problem. Jezeli kro$ jest sklonny
watpié w argumenty D. Millera, moze spojrzeé na spis firm, ktére przedstawia
on jako przyklady tych, ktore w pewnym okreste swego funkcjonowania wpa-
dly w pulapke zstepujacych (opadajacych) trajekrorii. Mozna rutaj znale2¢ [BM,
Procter & Gamble, Texas Instruments, Chrysler, General Motors, Apple Com-
puter, Walt Disney Productions 1 wiele innych. Trudno o lepsze towarzystwo.
Byc¢ moze, bedziemy po prostu musieli pogodzic si¢ z przeplataniem sig sukee-
sow i porazek, rozwoju 1jego ograniczenia, traktujac re zjawiska jako naturalne
warunki dziatalno$ci menedzera.

Obszerna jest juz literatura, keérej celem jest wspomozenie menedzerow
w procesie wdrazania istotnych zmian orgamizacyjnych. Proponuje si¢ tUta) ca-
kie metody 1ak ,radykalny zwrot”, rewitalizacia, zmniejszenie abszarOWorga-
nizacji1in.

Pierwsze pytanie kuore tucaj sig nasuwa, to: co mozna zmienic w ¢ '8niza-
cji? Oczywiscie, ze wszechstronne przemiany organizacyjne oznaczaja £sfor-
macje strategii i strukeury.

W ostatnich larach pojawilo sie wiele publikacyi, krorych aurorz¥ Propo-
nuja obszerne programy wszechstronnych zmian (lub , tnmfmmaqj -Roz-
patruje si¢ w tych publikacjach eposoby taczenia roznych metod doko Mvania

Miller D., The Irars Paradox, Harper BLHIHL\\ New York 1990, s 4-5.
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zimian, w rezultacie prowadzace do ,radykalnego zwrotu” lub ,jodnowienia
organizacji”. (Przez  radykalny zwrot" rozumie sie szybka, rewolucyjna zmia-
ne, 2 ednowiente - wolne dokonywanie wszechstronnych zmian). Nie ma nie-
stety zgody co do czynnikdw sukeesu tych proceséw, w zakresie najbardziej
efekrywnych metod rransformacji, kazdy z autorow i ekspertéw posiada swoje
preferencje.

Nie dysponujemy magiczna formula. W pewnych sycuacjach opty-
malne sa zmiany ,,po kawalteczku", w innych zbedne staje si¢ wszechstronne
odnowienie. Whrew nieuzasadnionej reklamie nie wszysckie organizacje
odczuwaja potrzebe aby bez przerwy dokonywad w nim zmian.

Najwilasciwsze okreslenie dla podobnych syruacji to - ,,anarchia”. Se-
kret polega na rym, aby zréwnowazy¢ zmiany i stabilno$é (trwalosc): reali-
zowad zmiany tam, gdzie i kiedy jest to niezbedne, réwnoczesnie podtrzy-
mujac odpowiedni porzadek. Obejmowac nowe, poki $pi stare, oczywidcie
mozna, to nawet jest bardzo wspélczesne, lecz generalnie bardziej efek-
tywne, chociaz trudniejsze, jest znalezienie sposobdw polaczenia lepszego
nowego z tym korzystnym, ktére znajduje si¢ w starym. Zbyt wiele organi-
zacj! jest poddawanych nadmiernym z duzymi trudnosciami przyjmowa-
nym zmianom. Pojawienie sie nowego kierujacego lub nowego powrotu
dla entuzjazmu nie jest jeszcze powodem dla ogdlnego zamieszania.

Rownoczesnie w okreslonych sytuacjach organizacja zmuszona jest
de isrotnych wszechstronnych transformacji. Wéwczas istora zarzadzania
polega na tym aby okreslié, w jakim momencie nalezy zareagowad, co na-
lezy zmienic samemu, a co pozostawi¢ jako zadanie dla innych - a rakze
kiedy dziata¢, jak szybko i w jakiej kolejnosci podejmowad konkretne dzia-
lania. Czy rozpoczynamy od drobnych krokéw 1 stopniowo zmieniamy
obecny stan, [ub czy prébujemy uczynic cof spektakularnego? Czy rozpo-
czynamy od przesunieé kadrowvch, od analizy dokumentow, czy od two-
rzenia nowych harmonogramoéw dziatan? Co bedzie po realizacji tych
przedsiewzied? Na czym skoncentrowad uwage? Na strategii, strukturze,
kulturze organizacyjnej czy wartodct akcji? Czy zmienié wszystko od zaraz
czy stopniowo?

A jezeli re pyrania sa stawiane w innym kontekécie? By¢ moze mene-
dzerowie powinni jedynie tworzy¢ warunki dla dokonywania zmian, a na-
stepnie jedynie pozwolié na ich realizacje? Czy nie nalezy tych zmian odto-
2y¢ w czasie? Czy zmiany powinny byé inicjowane "na gérze" czy raczej w
wyniku inicjatywy "na dole"? A moze zmiany powinny by¢ wywolywane
glownie przez czynniki zewnetrzne?

Wszystko jest bardzo splatane, szczegélnre kiedy weZmiemy pod uwa-
ge wszystkie sity, ktore przeciwstawiaja si¢ zmianom w organizacji. Tym-
czasem zawsze co$ nalezy zmieniaé.
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Nadzieje moze nie$é poglad natury filozoficznej, ze "wszystkie zmia-
ny wydaja si¢ poczatkowo niemozhiwe, lecz gdy zosrana dokonane, nie-
mozliwy staje si¢ ren stan, w kedrym nas juz nie ma". Gdyby$my zndéw
wrocil: do przeszlodel, z pewnoscia krzyknelibysmy: " jak moghsmy to
wytrzymaé?"' Lecz na czym moze polegac ogdlna strukrura zmian?

Odwotac¢ mozna sig¢ rutaj do cickawej publikacji ekspertow z firmy
McKinsey, w krérej autorzy w oparciu o badania 25 korporacji sformuto-
wali 6 podstawowych strategii transformacyjnych®

- Ewolucyjno-instytucjonalna budowa. Stopniowe reformowanie war-
toscl organizacji, strukrur wyzszych szczebli 1 systemu ocen pracow-
niczych, tak aby kierownicy liniowi posiadali mozliweéd zarzadza-
nia zmianami.

- Wstrzasy 1 przegrupowania, W celu wstrzadnigceia bedaca w zastoju
rozbudowang strukrura, kierownicy szybko pozostawiaja poprzednie
zajecia, okreslajac nowe sfery biznesu 1 przebudowuja proces zarza-
dzania.

- Pogon za biznesem. Jest ona w stanie przynie$¢ bardzo szybkie re-
zulrary. Kierownicy inicjuj’; podqtawowe zmiany "na gorze" - na
plzyklad pozbywaja sig biznesu, kréry nie p12y11051 zysku, likwidu-

jac tym samym najstabsze ogniwa w organizacji.

- Wieloplanistyczne centrum. W tym przypadku zmiany sa inicjowa-
ne i realizowane przez specjalny zespol, przed ktérym sroi szercokie
zadanie - obnizenie kosztow, aktywizacja sprzedazy i in.

- Systematyczna restrukturyzacja. Turaj takze specjalny zespdt kieru-
je procesem zmian w celu podwyzszenia poziomu sprawnosci funk-
cjonowania organizacjy, lecz restrukruryzacja kluczowych proceséw
i inne zmijany organizacyjne sa zwykle planowane réwnolegle.

- Mobilizacja na poziomie jednostek 1 komérek organizacyjnych. Kie-
rownictwo naczelne przekazuje grupom zadaniowym uprawnienia
do wlyczenia sie deo realizaciji koncepcji menedzerdw $redniego szeze-
bla, wspétpracujacym z kierownikami prerwszej linii.

W ten sposéb mozna opisad pierwotne lub skoncentrowane dz:ata-
nia. Powstaje jednak pytanie, ktore zadaje sobie wielu menedzeréw i spe-
cjalistow: jaka powinna by¢é kelejnodé dzialan w procesie realizacyi zapla-
nowanych przekszealceni? Czy powinny to by¢ zmiany "od gory do dotu®
czy "od dolu do gory"?

“Dickhont R., Denham M., Blackwell N., Designing Change Progranes That Won' t Cast Yon Your Job, "' The McKin-
sey Quarterly”, Nr 4/1995, 5. 102-104.
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Rozdzial 21.

Wielowymiarowa analiza poréwnawcza
jako narzedzie wyboru opcji strategiczne;.

Interpretacja pojecia opcji strategicznej

Szeroko rozumiana opcja strategiczna Lo rozwigzanie wariantowe ze zbioru
celow podstawowych przedsiebiorstwa (instytuci), okreslone w kontekscie mozli-
woscl osiggnigcia znaczace] pozycji konkurencyney (straregicznej) w danym  sekto-
rze dziatalnosci. Cele podstawowe zas sg przedsigwzieciami kierunkowymi, zawarty-
mi w wizji | misji firmy. Mozna je grupowac w systemy celow (cho¢ moga to byé
réwniez pojedyncze cele), bedace rozwigzaniami wariantowymi opeji serategiczney.
Warianty te sa wige opcjami czastkowym, z krdrych wybiera sig opcje optymalna
ewentualnie jaka$ kombinacje opcji. Interpretacia pojecia opaji strategicznej wediug
rdznych autordw jest przedstawiona w tab. 1.

Opcja strategiczna jest forma ramowej strategil zarzadzania, a jej cechy charak
terystyczne sa nastgpujace:

1} wyraza zamierzone przedsigwziecia, rraktowane zardwno jako cele wiodace,
jak i pochodne,

2) jest uporzadkowaniem hierarchicznym celow i w zwiazko z g wybér opegi
jest okregony przez ekonomiczne kryteria efektywnosciowe, a takze przez preferen
cje (priorytety) pozaekonomiczne, np. organizacyjne, spoteczne, tech niczne,

3) jej projekcje mogg przyjmowac dwojaka postad: a) agregatows lub
b) rozwinieta, tj. przedstawiana w formie klasyfikatora.

Zgodnie z powyzszym opcja strategiczna podlega warlantowaniu, zaréwno ze
wzgledu na rodzaj celéw, jak ich znaczenie dla organizacji | funkcjonowanta firmy.
Wybor celow przebiega w ukladzie celow wiodacych 1 pochodnych. Cele wiodace
maja charakter zewnetrzny i sa formulowane na poziomie korporaci, ewentualnie
na poziomie strategicznych jednostek gospodarczych. Natomiast cele pochodne
dotycza sposobdw osiagniecia celdw wiodacych. Niezaleznie od wariantowania ro-
dzajowego (np. w zakresie okreslonego rodzaju produkru, skali wytwarzania, rodza-
ju przedsigwzigcia inwestycyjnego czy modernizacyjnego), opcje moga podlegad ka-
tegoryzacii, z podzialemn na: bezwzglednie koniecznie, wymagane, odroczone. Zatem
ich ocena jest okreslona nie rylko przez kryteria efekrywnosciowe i pozaekonomicz-
ne aspekty preferencyjne, ale takze przez kryterium pilnosci realizacji.
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TABELA 1.
POIECIE OPCJI STRATEGICZNE] WEDRUG ROZNYCH AUTOROW

Leksykon marketingu (pod red. Altkerna J. i Kramera T, 1998, 5. 170)
Opcja strategiczna to uogélniony wariant dziatania, vkazujacy jeden z wielu mozliwych

sposobow dochodzenia do okreslonego celu.
Steinmann H., Schreyiigg G. (1988, 5. 145 in.)
1. Opcje strategiczne s3 rozwigzaniami laczacymi podejdcie sytuacyjne z idea strategii normatywnych
{opartych na empirycznie potwierdzonych prawidiach strategicznege sukcesu). Opcje powinno sig
réznicowaé wediug dwéch szezebli strategicznych, tj. wedtug szczebla przedsigbiorstwa jako calodci i
szczebla domeny.
2 Opcje strategiczne na szczeblu przedsighiorshoa to:

1) dywersyfikacja,

2] strategie portfolio,

3) strategie w kontekicie migdzynarodowym,

4) kencepcja strategiczna oparta na rdzennych kompetencjach:

a) znaczenie w skali catego przedsigbiorstwa: rdzenne kompetencje tworza podstawy dla licznych
produktéw i domen,

b) dlugotrwale podtoze: produkty (ustugi) s aktualnym wyrazem tkwiacych u ich podstaw
rdzennych kompetencji, ktére rozwijajq sie wolniej, ale przetrwaja rézne generacje produktéw,

¢) historyczny rezwdj: rdzenne kompetencje nie przemijaja razem z rynkami, lecz rozwijajg sie w
przedsiebiorstwic w czasie {nie sq one w trakcie zastosowania catkowicie zuzywane lecz raczej
ulepszane i udoskonalane},

d} wiedza koleltywna: rdzenne kompetencie s wynikiem zespolowego procesu uczenia sie i nie sq
indywidualnie przyswajalne,

) konkurencja zasobowa: wraz z rdzennyrmi kompetencjami strategiczna konkurencja uzyskuje
drugi, bardziej ogdlny wymiar mianowicie klasyczna konkurencja w zakresie rynkéw i produktow
zostaje zastapiona przez kenkurencje miedzy zasobami i o zasohy,

3. Opcje strategicene na szezeblu domeny wyraZajg strategie konkurowania, kidre s zdeterminowane
przez: migjsce konkurencji, reguty konkurenciji, punkt cigzkesci konkurencii (wybdr miedzy korzystnym
ksztattawaniem kosztéw lub strategiq zréZnicowania).

Hamel G., Prahalad €.K. (1999, s. 107)

1. Zamyst strategiczny to kamieri weglelny architektury strategicznej. Architektura strategiczna
wskazuje kierunek ku przysziodci.

2. Jzko esencija strategicznej architektury firmy, zamys} strategiczny wskazuje takze konkretny punkt
widzenia na temat dfugookresowej rynkowej lub konkurencyjnej pozycji (podkr. A.S.), kiérg firma
pragnie zdoby¢ w ciagu nadchodzacege dziesigciolecia lub podebnego okresu.

Dlatego tez zamyst strategiczny daje poczucie kiernnku. Zamysi strategiczny ma charakter indywidualny,
wskazuje konkurencyjnie unikatowy punkt widzenia na temat przyszlosci. Dla pracownikéw wigze sig
on 2 obietnica zbadania nowego terenu konkurencyinego, a wigc daje takze poczucie odkrywania nowych
terytoriéw konkurencyjnych. Zamyst sirategiczny ma takze aspekt emocjonalny. Jest on celem, kt6ry
pracownicy posirzegaja jake wart realizacji sam w sobie, a wigc daje poczucie przeznaczenia. Kierunek,
odkrywanie i przeznaczenia, Ote atrybuty strategicznego zamystu.

Kleczek R., Kowal W., WoZfniczka J. (1999, 5. 35)

Szczegdlnym przypadkiem opeji strategicznych sa strategie typu produkt-rynek. Sktadajq sie one z
dwoch gtownych czese, 1j. z wyboru rynku {szansy rynkowey), na kidrym przedsigbiorstwo zamierza
kenkurowat oraz wyboru sposobu, w jaki zamierza vsiqgnac i / lub utrzymas przewage konkurencyjna.

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.
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Opcje strategiczne stancwia ujecie 1 rzedu strategii zarzadzania, natomiast
ujeciem Il rzedu sa réznego rodzaju programy szczegdtowe, bedace rozwiniety-
m wersjami strategil zarzadzania.

Z formalnego punkcu widzenia opcja strategiczna jest przedstawiana jako
dokument, w kedrym zawarte sa zamierzone cele dzialania wraz ze wskazaniem
ich efektywnodal lub koniecznodcl realizacji, a co jest wyrazem uzasadnienia
danego wartantu opgji. Spis tresal takiego dokumentu moze sprowadzi¢ si¢
przyktadowo do nastepujacych rozdzialéw:

L. Wizja 1 misja firmy
1. Wstepna analiza mozliwoescl dziatania
HI. Rozwigzania wariantowe opcji strategiczne;

Centralnym problemem decyzyimym jest wybor ragjonalnego wariantu opcji stra-
tegicznef, a wigc takie] projekcii, ktora wskazuje na efektywne kierunki dzialania. Doty-
cz3 one celéw podstawowych: wiodacych i pochodnych. Warianty opcjt strate-
gicznej s ujece w roznych fakultatywnych rozwiazaniach systemu celow, jakie
sa okreslone ramowo przez zakres wizji 1 misji. Kryteria wyboru opcji strate-
gicznej sa zatem tozsame z kryteriami wyboru celow, ktérymi moga by¢: sy-
STemN WArtoscl, priotytety, per spektywa czasowa, ryzyko i inne'. Kryteria wyboru
Opcji straregicznej stosuje si¢ réwniez w badaniach diagnostycznych, przepro-
wadzajac oceng aktualnie realizowanej strategii zarzadzania. W tym ostatnim
przypadka glowny ciezar analizy spoczywa na ocenie skutecznosel dzialania, a
wigc na ocenie dokonywanej w przekroju "wynik - plan”.

Standardowe metody oceny sprawdzajacej dla po-
trzeb normalizacji kryteriéw wyboru

Ocena sprawdzajaca ma wskazaé czy dany obiekt respektuje zalozone
wymagania . Wyrazaja to przykladowo wskazniki: stopiedt wykonania norm,
funkejonalnosé, poziom jakosct itp. Ocena ta stuzy rowniez do ustalania wyni-
kéw firmy w oparciu o okreslong skale pomiarowa, co zarazem ma umozliwié
interpretacje sukceséw lub porazek badanej jednostki gospodarcze). Interpre-
racja wynikéw w ocenie sprawdzajace jest dokonywana w kontekscie rendencji
ich ksztattowania sig, przy uwzglednieniu przyjetego kryterium oceny. Inaczej
bowiem bedzie oceniana tendencja spadkowa wskaznikow rentownosci sprze-
dazy, ainaczej tendencja spadkowa wskaznika energochlonnosci, W pierwszym
przypadku tendencja spadkowa wskaznika bedzie miala znaczenie negarywne,

‘Tradycyjnie, jako ceche charaktetystyczng strategii, przyjmowano odlegly horyzont planowania. Wspdtczesnie
natomiast czynnik czasu w projekrowaniu strategii zarzadzanta jest erakrowany w sposdb elastyczny, w zales-
noici od relacji miedzy przedsigbicrstwem a otoczeniem. Pontewaz relacje te praktycznic majs charakter
zmienny, to i horyzont planowania ulega odpowicdniemu do sytuacji, skréceniu lub wydluzeniu. Strategia
zarzadzania moze by¢ zatem okreslana dla bliskiego lub perspekoywicznego przedziatu czasu
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w drugim za$ pozytywne. Interpretacja wynikdw 1 ich rendencji jest sprawa za-
sadnicza dla postawienia wlasciwej oceny sprawdzajgcej, zwlaszcza w SYEUELCJI
stosowania modefu wielokryterialnego, w ktérym pojedyncze kryteria maja
charakeer stymulant, destymulant lub nominant.

Ocena sprawdzajaca moze byé wyrazona w postaci wskaznikowe] wzgle-
dnie punktowe|. WskaZnikowa forma oceny sprawdzajacej jest wyrazem zasto-
sowania skali ilorazowej, ktora réwniez mozna odniesé do wartosci wazonej
obiektu. Natomiast postaé punktowa odpowiada skali przedziatowej (w usta-
lonym zakresie oceny wielostopniowej}.

Ocena sprawdzajaca jest zatem okreslonego rodzaju pomiarem, w kedrym
wynikowi, jako wielko$ci charakterystycznej, przyporzadkowuje sig pewng war-
tos¢, wyrazajacy aksjologiczny sens tego wyniku. Na przyklad w odniesieniu do
tirmy jako jednostki produkeyjnej, wyniki dziatalnoéei moga by¢ pogrupowa-
ne na: wskazniki ekonomiczno-finansowe, parametry techniczne (dotyczace
jakoéci wyrobu i rechnologii), parametry organizacyjne, ergonomiczne, spotecz-
ne. Kazda z rych wielkosci podlega pomiarowi i juz jako konkretna wartosé
liczbowa (przykladowo: stopa rentownosci majatku, plynnoéé finansowa, wy-
dajnodé, poziom brakéw) jest kwalifikowana wedlug dwdch podstawowych
podejéé:

1) w oparciu o metode wskaznikowa,
2) w oparciu o punktowa ocene sprawdzajaca.

Wskazniki sa klasycznym: miernikami wykonan:a zadar, a wigc osia-
gniecia okredlonego skutku, zamierzonego jako cel. Sa one stosowane w ocenie
wszelkich obiektdw, przyjmujac za podstawe okreslone wartodci modelowe, jak
rowniez w diagnozie typu "wynik - plan” lub w ocenie stopnia spefniania funk-
cji przez jakis system. W odniesieniu do systeméw organizacyjnych, np. przed-
sigbiorstw, w ocenie sprawdzajacej s3 wykorzystywane wskazniki skutecznosci
oraz znormaiizowane wartosci cech obicktéw.

Ocena sprawdzajgca - niezaleznie od funkeji diagnostycznej - petni réw-
niez role normalizacyjna w odniesieniu do zbioru kryteriéw wyboru. Normali-
zacja powala bowiem na ujednolicenie 1 pordwnywalno$é poszczegdlnych kry-
teridw, co jest koniecznym warunkiem przeprowadzenia oceny agregatowe], w
szczegdlnodel pordwnawezej analizy wielowymiarowe; .

* Wskazniki skutecznoéci
Definicja:skutecznosd jest miara zgodnosci miedzy wartoscia mode-
lows (planistyczna, zadana), a stanem faktycznym (rzeczywistym). Miernik ten
wskazuje na stopien osiagniecia celu.

Pojgcie obiektu ma charakter uniwersalny. Jest on traktowany jako przedmiot badania, np. rzecz, czynnik,
cecha, struktura, system, element, projekt, opeja.
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1. Wskaznik skutecznoéci dla wartosci modelowej o tendencji rosnacej

(,na maksimum”; wymaganei jako wielko$¢ wzrostowa)

G

Sz__.L

. G

m

2. Wskaznik skutecznosci dla wartoéci modelowej o tendencji malejacej
(,,na minimum”; wymaganej jako wielkosc¢ spadkowa)

.
57T

gdzie:
G —wartoé¢ modelowa okreslajaca projekcje celéw na max,

G —warto$¢ modelowa okre$lajaca projekeje celéw na min,
G, — stan faktyczny {(dla tendencji na max),
G, —stan faktyczny (dla tendencji na min).

Z zalozenia:

€=C, dot. formuty normatywnej

G<G,

G*0 oraz G, =0

Przedziat normatywny (nieprzekraczalny) skutecznosci:
{,1>  dlaliczb nieujemnych.

Przedzial rozszerzony (postulatywny) skutecznoéei:

0,1+ A)  dla liczb nieujemnych.

Przedziat skutecznodei dla liczb rzeczywistych:

S L+

ey

@
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Catkowicie zblizong formute maja wskazniki skutecznoci € i € .stosowane w
badaniach diagnostycznych typu ,plan wynik” lub ocenie stopnia spetniania funkeji.

= RACAE gdy s ——» max 3)
¥ Sl
N gdy d, —» max (4)
r(d)
gdzie:
r — wykonanie i-tego zadania (celu} lub realizacja i-tej funkcii,
s, — wielko$¢ planowana okre$lona na maksimum, dotyczaca i-tego zadania

lub stymulanta i-tej funkeji,
d — wielko$¢ planowana okre$lona na minimum, dotyczaca i-tego zadania

lub destymulanta i-tej funkcji.

* Punktowa ocena sprawdzajaca
Podobnie jak w przypadku metody wskaznikowej, zakres stosowania
punkeacji jest szeroki. Punkrowa ocena sprawdzajaca stuzyé moze bowiem jako
probierz w ocenie poziomu jakoda obiektdw (gdzie odniesieniem s3 jakies war-
toéct modelowe), w badaniach diagnostycznych rypu "plan - wynik", w ocenie
funkcjonalnosci. Przykladem omawianego obecnie podejscia jest ponizsza ta-
ksacja:

Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(scopnie ocen) ' (skala dodatma)
L. Stan wyrézniajacy 6
I1. Stan wysokiej przydatnosct S
[I1. Stan dobry 4
IV, Stan $redni 3
V. Stan zadowalajacy (dopuszczalny) 1-2
Kwalifikacja negatywna Punktacja
(stopnie ocen) (skala ujemna)
1. Stan labilny (1-2)
II. Stan ograniczonych mozliwosci (3-6)

I11. Stan krytyczny : (7-8)
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Przy korzystaniu z punktowej oceny sprawdzajgcej sprawa istotna jest
prawidiowa konstrukeja przelicznikow wielkosci charakrerystycznych na punkey.
Podstawg sa zawsze wielkosci wzorcowe, z ktorvmi porawnuje sie wielkosci cha-
rakterystyczne stanu faktycznego lub wielkosci okreslajace warianty projekcji.
Wzorce zawsze kwalifikuje si¢ najwyzej 1 przypisuje sie im maksymalne iloci
punkréw, bez wzgledu na to czy odpowiadajace im wielkosci charakeerystyczne
beda bezwzglednie stale, czy tez zmienne. O ile jednak przeliczniki cech iloscio-
wych zwykle wyrazaja odwzorowanie liniowe paramerréw na punkty lub sa
umownym przelozeniem przedziatéw liczbowych na punkry, to przeliczniki
cech jakosciowych s konstruowane w inny sposéb. W tym przypadku ocena
sprawdzajaca jest okre$lona przez relacje podobienstwa (ze wzgledu na poje-
dyncza ceche lub ich agregat) miedzy badanym obickrem a wzorcem. Przykiad
przeliczania stopnia pedobienistwa na punkty przedstawia tab. 2.

TABELA 2.
JAKOS$CIOWE RELACJE PODOBIENSTWA I ICIT PRZELICZANJE NA PUNKTY

Kwalifikacja jakosciowych relacji podobieristwa miedzy

obiektemn § a wzorcem M Punktacja

S jest identyczny jak M
S jest bardze podobny do M
§ jest umiarkewanie podobny do M

§ jest nieco podobny do M

o TR 7Y TR S ¥, S o Y

S jest catkowicie rézny od M

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.

Punkrowa ocena sprawdzajaca jest stabsza od oceny wskaZnikowej, co
wynika z odmiennoéci sposobu pomiaru. W przypadku punkracji bowiem po-
miat w duzym stopniu ma charakrer subiektywny, przez co przyznana punkra-
cja danemu obiekrowi jest kwalifikacja rozimyta. Z tego whasnie powodu stosu-
jac punktacje potrzebna staje si¢ jej obiekeywizacja.

Do specyficznych cech punktowe] oceny sprawdzajacej nalezy zaliczy¢;

1) moze by¢ ona przeprowadzana jako kwalifikacja dysjunktywna (albo
pozytywna, albo negatywna), badz bilansujaca, a wiec uwzgledniajaca zaréwno
oceny pozytywne, jak negatywne,

2) kwalifikacja bilansujaca moze przyjmowaé postaé symetryczng lub
asymetryczna: w plerwszym przypadku skali ocen dodatnich odpowiada skala
ocen ujemnych, za$ w drugim sa one rézne,
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3) kwalifikacja negatywna moze wystepowac w formie stopniujacej lub
moze przyjmowac jedynie warto$¢ "zero", bez wzgledu na jakosciowy wymiar
standw, keorym nadaje sig znaczenie pejoratywne

Oceng sprawdzajaca dopelnia wartos¢ wazona. Ta ostatiia jest wyrazona
przez ponizsza formule ogdlna:

Vo= w4, (s)
gdzie:
V, — warto§¢ wazona obiektuy,
w, — waga kryterium wyboru (oceny},
g, - ocena sprawdzajaca odniesiona do wyréznionego obiektu,

i=1,..m — abiekty,
j=1,...,n — kryteria wyboru {oceny).

W tym przypadku wykorzystuje sie metode normalizacji ilorazo-
we] cech, ktére dobiera sig w ten sposéb, aby mialy one znaczenie kry-
teriow wyboru. Obliczenie znormalizowanych wartoéci okreslonych
cech dla badanego obiektu (np. opeji, projekeu, przedsiebiorstwa lub
dowolnego jego podsystemul}, stanowi ocene jakoséci abiektu lub efek-
tywnosci jego funkcjonowania w relacji do ustalonego wzorca. Znor-
malizowane wartosci cech (z,) leig w przedziale od 0 do 1 dla nieu-
jemnych xij (ewentualnie przmeuJe sig upraszczajace zalozenie, ze dla
ujemnych x, ich wielkoécia znormalizowana jest zero). Im blizsze sa
jednosci unormowane wartoéci cech, tym wyZsza jest ocena sprawdza-
jaca obiekru, ze wzgledu na wyrdiniong ceche (bedaca kryrerium wy-
boru).

Stosowanie metody normalizacji ilorazowe] przebiega wedtug
nastepujacych krokow:

- okreslente cech obiektu-wzorca %,

~ kwalifikowanie cech obiektu-wzorca,

- przeprowadzenie normalizaci cech,

- obliczenie wskaznikéw agregatowej oceny i-tego obiektu.
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I. Okreslenie cech obiektu-wzorca x

EG =X X ,..X |/ (6)
gdzie:
x, ... cechy obiektu-wzorca.

I1. Kwalifikowanie cech obiektu-wzorca
a) gdy cecha jest stymulanta:

x, = max {x”} diaje s, @
b} gdy t;echa jest destymulanta:

x, =min{x } dlajeD, (8)
c) gdy c‘echa jest nominanta;

x, —nom{x} dlajeN, 9)

gdzie:

$ zbiér stymulant,

D zbiér destymulant,

N zbidr nominant,

x,, warta$¢ j-tej cechy dla i-tego obiektu (rzeczywistego lub idealnego),
i=1,..,m liczba analizowanych obiektéw (opcji, projektéw, firm),

j=1..., n liczba przyjetych cech (kryteriéw wyboru, wskaznikéw, determinant).

I11. Przeprowadzenie norrhalizacji cech

X
z=-—""— dlajes, (10)
" max {x }
min -{xn}
z=——  dlajeD, (1)

i

przy czym x, #0
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X,
= dlaje N,
z, o { ¥ aje {12)

przy czym x_< nom {x }

nom {x, }

z,= T dlajeN, 13)

i

przy czym x> nom {x_}oraz x, #0
i

gdzie:

z, znormalizowana warto$¢ j-tej cechy dla i-tego obiektu.

IV. Obliczenie wskaZnikéw agregatowej oceny i-tego obiekiu
Wskaznik oceny prostej

i z; " (14}

1
n =]

WskaZnik oceny wazonej

= S wiz; | s
| &

n
3w, | e
gdzie:

w waga j-tej cechy (kryterium wyboru, wskaZnika, determinanty).
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Model decyzyjny wyboru opcji strategiczne;j

Wybor opcji strategicznej jest procesern podejmowania decyzji, keory uj-
muje si¢ w okreslona posta¢ modelowa. Przedstawiony ponizej model jest oparty
na wskazniku agregatowym, obliczonym wedtug merod oceny sprawdzasace;
{(wykorzystujac wskazniki skutecznosci, metode punkracji czy tez merode nor-
malizacji ilorazowej cech). Koncepcje t¢ nazwiemy modelem decyzyinym typu wic-
lowymiarowe) analizy pordwnawczey, zas dla potrzeb roboczych okreslimy go
skrotem: "model decyzyjny WAP".

Model decyzyjny WAP stuzy do poréwnywania obiekrow wielocechowych
(wielowymiarowych) przy wykorzysraniu wskaznikow agregatowej oceny obick-
tu (wzdr 14 i 15). Sa one miernikami syntetycznymni, scalajacymi rézne oceny
czastkowe: np. wskazniki skutecznodet, oceny punkrowe, a takze rézne wielko-
sci wyrazone w liczbach bezwzglednych.

Statystyczny sens wielowymiarowej analizy poréwnawczej podlega tutaj
nastepujace] reinterprecacii:

a) obiekry traktuje si¢ jako rezwiazania wariantowe (np. opcjé strategicz-
ne))

b) cechy dobiera sie jake parametry o charakrerze aksjologicznym, a wigc
bedace wielkosciami wartosciujacymi czyli kryteriami wyboru,

¢) wzorce (lub inaczej wartoéci modelowe) s3 reprezentowane przez opry-
malne determinanty 1 opracowuje si¢ je w sposdb teoretyczny badZ doswiad-
czalny, ale rowniez dopuszcza sie raka sytuacie, kiedy obieke-wzorzec jest kon-
strukcja bedaca zbiorem najlepszych parametréw, wiasciwych wygenerowanym
wartantom.

Budowa modelu decyzyjnego WAP obejmuje nastepujace etapy:

1) wanantowanie rozwigzan,

2) ustalenie kryteriow wyboru,

3) opracowanie reguly decyzyjnej dla potrzeb wyboru wariantu racjonal-
nego (optymalnego).

+ Wariantowanie rozwigzan

W tym etapie ustala sie zbior opeji strategicznych. Przykladowe rozwiaza-
nia wariantowe opgji straregiczne] $3 przedsrawione ponizej {tab. 3). Poszcze-
gblne opcje s3 zestawieniem celéw czastkowych, krére zostaly sformulowane
na podstawie ustalenl diagnostycznych, badZ sa rozwiazaniami kreatywnymi,
wyrazajacymi ekspansywna polityke rozwojowa firmy.
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TAB. 3.
PRZYKLADOWE ROZWIAZANIA WARIANTOWE QPCJI STRATEGICZNE]

Opcja 1. Restrukturyzacja finansowa i funkcjonalna
Podstawowe przedsiwzigcia ukierunkowujce niniejszq opcje sq nastepujace:
1. Emisja obligacji zamiennych (na akcje Spéiki), kiéra ma umozliwic:
a} poprawe bezpieczenstwa finansowego Spétki przez:
konwersje zadtuzenia krétkoterminowege na diugoterminowe,
- zmiang struktury kapitatu (zwiekszenie udziatu kapitatu wlasnego na finansewanie
jej aktywdw),
b) pozyskanie $rodkéw na inwestycje dotyczace restrukturyzacji Spétki w
sferze zarzadzania (poprzez komputeryzacje) i w sferze produkcji.
2. Obnizka koszldw.
3. Poprawa organizacji pracy.
4, Zakup nowoczesnych technologii.
Opcja 2. Rozwd] rynku
1. Poszukiwanie nowych rynkéw zbytu.
2. Diugoterminowa kontraktacja produkcji.
3. Poszerzenie kooperacji z firmamj z obszaru Unii Europejskiej.
Opcja 3. Rozwdj organizacyjny Spotki
1. Decentralizacja zarzadzania poprzez zwiekszenie autonomii funkcjonalnej
i decyzyjnej zaktadsw.,
2. WdrpZenie koncepcji o$rodkdw odpowiedzialnosci.
3. Przeksztalcenie struktury organizacyjnej Spétki na korporacig (Jub
konglomerat) miedzynaredowa.
Opcja 4. Wariant defensywny
1. Redukeja naktaddw inwestycyjnych.
2. Wycofanie sie z czescl rynkow.
3. Redukeja produkcji wysokojakosciowe;j.

4. Sprzedaz zorganizowanych czeéei majtku (zakladéw produkeyjnych).

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.
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+ Ustalenie kryteriéw wyboru
Kryteria wyvboru sa miernikami, ktore dobiera si¢ zgodnie ze sprawdzong
prakoyeznie wykladnia efekrwnosc gospedarowania, badZ uwzgledniajac in-
dvwidualne preferencje decydencdw. Jezeli opcje strategiczne sa scisle ukierun-
kowane na przykiad na sfere jakosci produkeu i technologie procesu wytwor-
czego, wowczas kryteria wyboru sa miernikami charakterystycznymi dla roz-
wiazan techmcznych W takim p17ypadku jak réwniez w sytuaqi gdy opqe
wyrazaja Zmiany organizacyjne, ergonomiczne, spoleczne itd., powinno sie do-
pelniac zbidr kryteridw wyboru, wlagciwy tym zmianom, krytenam: ekonomicz-
nymi. Te ostatnie shuza do opracowania ekenomicznej wykladni okreslonych
zmian technicznych i innych.
Przykladem typowych czastkowych kryteridw wybordw jest ponizsze
zestawienie.
Stymulanty
- rentownosc sprzedazy,
- dynamika przychodéw,
- przychody ze sprzedazy na 1 zatrudnionego (wydajnoéé na 1
zatrudnionego w tys. z1},
- punkrowa ocena stopnia zorganizowania firmy 1 poziomu nowogze
snosci produkgji.

Destymudanty

- wskaznik zadluzenia dlugoterminowego (pasywa diugoterminowe /
kapital whasny),

- roracja naleznosci w dniach,

- roracja zapaséw w dniach.

Nowminanty
- wskaznik biezacej plynnosa, .
- wskaznik plynnosci szybkiej.

+ Opracowanie reguly decyzyjnej dla potrzeb wyboru wariantu ra-
cjonalnego (optymalnego)

W praktyce gospodarczej wykorzystuje sie rézne reguly decyzyjne, W od-
niesieniu do rozwiazywania zadan wielokryterialnych mozna przyktadowo sto-
sowad regule rankingu, regule priorytetéw, regule dwustopniowej oceny pro-
jektéw, regule jednego reprezentatywnego kryrerium. Mozna sie nimi postugi-
waé jako regulami kwalifikacji proste] lub wazonej.
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W modelu decyzyjnym WAP regutami decyzyjnymi sq maksymalne war-
todcn wskaznikow agregatowej oceny i-rego obiekeu (wzdr 141 15). Obickramiw
tym przypadku sa okreslone opcje strategiczne.

Literatura:

1. Hamel G, Prahalad C.K,, Przewaga konkurencyjna jutra, Strategic przejmo
wania kontroli nad branzq i tworzenia rynlow przyszlosci, Business Press,
Warszawa 1999.

2. Kleczek R., Kowal W, Wozniczka J. (pod red. A. Stys), Strategiczne plano
wanic marketingowe, PWE, Warszawa 1999.

3. Lelsykon marketings (pod red.J. Altkornai T. Kramera), PWE, Warszawa
1998.

4. Stabryla A., Zarzgdzanic strategiczne w teorii 1 praketyce firmy, Wyd. Nauko
we PWIN, Warszawa Krakdw 2002,

5. Steinmann H., Schreyégg G., Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsie
biovstwem. Koncepcje, funkcje, przyklady, Oficyna Wydawnicza Politechniks
Wroctawskiej, Wroclaw 1998,

6. Witkowska D, Sztuczne sieci newronotwe { metody statystyczne. Wybrane za
gadnienia finansowe, Wyd., CH. Beck, Warszawa 2002.



STRATEGIA LEANQ MANAGEMENT. DOSKONALENIE EPEKTYWNOSCL 1 jakoScr.. 253

Rozdzial 22.

Strategia LeanQQ Management.
Doskonalenie efektywnoscr 1jakosci
strumieni, procesow, relacji 1 zmian.

Od dluzszego czasu polskie przedsigbiorstwa zainteresowane s systema-
mi zapewnienia jako$ci. Uzyskane certyfikaty sa postrzegane przede wszysckim
jako element mirketmgowy jednak coraz czescie) poszukuje si¢ w jakosci leku
na problemy zarzadzania przedsigbiorstwem. Podstawa systemowego rozwia-
zania w zakresie zarzadzania jakoscia jest wdrozenie dziatan zgodnych z norma
1SO 9001:2000. Zidentyfikowanie podstawowych proceséw, ustanowienie pro-
cedur pozwalajacych zapanowac nad obiegiem najwazniejszych informacji (do-
kumenty, zapisy, rejestrowanie niezgodnosci) a takze systematycznych dzialan
zmierzajacych do rozwoju systemu (auditowanie, dziatania korygujace i zapo-
biegawcze) pozwalaja uporzadkowac przedsigbiorstwo. Wymagane przez nor-
me zorientowanie na klienta (koniecznosé uwzglednienta komunikacji z nim w
strategii firmy, ochrona powierzonych przez niego wyrobdw, oraz wymég ba-
dania jego sarysfakeji) pozwala to uporzadkowanie wykor7ystaé do rozwijania
1claq; z klientem poprzez coraz lepsze dostosowywanie organizacji do speinia-
nia jego oczekiwan. Taka otieatacja powoduje kreowanie { utrzymywanie jako-
$ci wymagane] przez klienta.

Oczekiwanym kierunkiem rozwoju systemu jest w tym wypadku budo-
wanie relacji podobnych do tych z klientami takze z innymi podmiotami zain-
teresowanyrmi kontaktem z organizacja. Pozadanym kierunkiem jest takze
podwyzszanie efektywnosci gospodarowania poprzez doskonalenie zarzadza-
nia procesami zwiazanymi zaréwno z relacjami wewnatrz (ludzie, procesy pro-
dukeyjne, informagja) jak i na zewnatrz organizacj: (klienci, srodowisko). To
podejscie speinia w znacznym stopniu zalozenia Total Quality Management
{TQM), ktére pét wieku temu sformutowat Deming. Wyrazne echo tych zato-
zei znaleZ¢ moZna zardéwno w normie ISO 9004:2000, jak tez w regulaminach
nagrod jakosciowych, y. MBA (Malcelm Baldridge Award - USA), PNJ (Polska
Nagroda Jakosci) czy EQA (European Quality Award). Kompleksowe Zarzadza-
nie Jakosciz odnosi sig do konsekwentnego realizowania proceséw zarzadezych
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polegajgcego takze na okresowym weryfikowaniu, penownym definiowaniu 1
przeorganizowaniu struktur 1 procesow w firmie tak, aby byta ona zdolna de
spelniania oczekiwan klienta'. Procesy produkcyjne otrzymuja wskazania do-
tyczace jakosci i efekrywnoscl, jako wynik procesow zarzadezych. Srabilnosd
przejrzystosc wszelkich proceséw realizowanych w przedsi¢biorstwie jest miarg
ich jakoscl a w efekeie pozwala osiagnaé 1 utrzymad jako$¢ oczekiwana przez
kiienta.

Zaleta TQM sa jasne wskazania dla utrzymania wyrazZnie zdefiniowanych
relacji z otoczeniem zewnetrznym (szczegélnie: klient, dostawcy, srodowisko) i
wewngtrznym {tu pracownicy, wlascicicle, zarzad), zapewmajqcych ciagla wery-
fikacje organizacji (proceséw i strukeur) w celu utrzymania symbiozy z podmio-
tami tworzgcymi to bardzo zmienne otoczenie,

Jedna z wad podejscia prezentowanego w filozofii TQM jest wskazywanie
koniecznosci zwickszania efektywnosci dzialan przy zachowaniu satysfakejo-
nujace] klienta jakosci bez zdefiniowania konkretnych metod stuzacych osia-
ganiu tej efekcywnosdci. Stad czesto spotykane u zarzadzajacych problemy z
wywazonyin definiowaniemn celéw rak, aby oba te elernenty zostaly uwzglednio-
ne. Warto tu zauwazy¢, ze efektywnosdé nie podlega ocenie firm auditorskich.
Parametr ten zauwazany jest dopiero w wymienianych wezesniej regulaminach
nagréd 1 mozna za niego uzyskad od 15% (PNJ, EQA) do 25% (MBA) punkcéw.
Uzyskanie dobrych wynikow utatwia w tym wypadku konsekwentne wykorzy-
stanie narzedzi wspomagaracych np. 6 Sigma.

Wymienione wady absolutnie nie zaprzeczaja, uzytecznosc: TQM. Wska-
zuja jednak na konieczno$é bardzie] wyrazistega opisania 1 zorientowania tej
koncepaji.

W planowaniu funkeji 1 procesow powiazanych strategicznie dla zaspo-
kajania oczekiwan zainteresowanych stron (Interesariuszy?) konieczne jest we-
wngtrzne dopasowanie 1 identyfikacja obszardw usprawnien. Ponadte orienta-
cja na klienta oznacza odwrdcenie tradycyjnego laricucha wartoéci (zasoby -
kompetencje - naklady - surowce - kanat dystrybuciji - klient) na taki, w ktdrym
klient jest pierwszym ogniwem® a nastepne dziatania wynikaja z jego oczeki-
warl. Wymaga to od przedsiebiorstwa budowania strategii skierowanej na cia-
ola zmiane oparta na stabilnoci proceséw tak, aby znajdowac ciagle nowe punk-
ty rOwnowagi w relacjach ze zmieniajacym si¢ otoczeniem zewngtrznym i we-
wnetrznym, Oznacza to konieczno$¢ organicznego powigzania zmian w przed-
sieblorstwie ze zimianami w otocZeniiL

iPor. Steinbeck H.H., Total Quality Management. Kompleksewe zarzgdzanie jakosciq. Doswiadczena praktyczne z
IBM Niemcy, wyd. Placer, Warszawa, 1998, 5. 25, 57 i dalsze.
‘Brarnicki M. za Hatten K], Rosenthal R.S., Managing the Process- Centered Enterprise. " Long Range Planning”
1995, nir 3, 5. 293-310.
*Slyworzky A J., Morrison D)., Andelman B., Strefa zyske, PWE Warszawa 2000, 5. 35.
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W ocente autordw narzedziem spelniajacym te postulaty, stuzacym do-
precyzowaniu opisu i wspomaganiu spelnienia zalozert TQM jest koncepeja
Lean.

Koncepeja Lean koncentruje sig na efekrywnosci dzjatan operacyjnych
odniesionych do strumieni wartosc realizowanych w procesach produkeyjnych.
Daje rakze wyraZzne wskazdéwki dotyczace celdw i merod ich osiagania. Jest jed-
nak narzedziem skupionym na realizacji wyrobu i nie odnosi si¢ wprost do
proceséw zarzadczych. Daje jednak wytyczne do rego jakie efekty maja by¢ wy-
nikiem tychze proceséw rak by zadania stawiane przed Lean byly mozliwe do
zrealizowania.

Koncepcja Lean kladzie nacisk na relacje przedsiebiorstwa z klientami i
dostawcami traktujac ich jako podmioty w zintegrowanym faniicuchu dostaw.
Lean podobnie jak w TQM okreéla klienta jako pierwsze ogniwo strumienia
rworzenia wartodcl. Klient 1 jego wymagania stajg sie nie tylko materia przeto-
zong na zadania, ale takze podstawa do dzialania. Oznacza to, ze klient nadaje
umpuls wejsciowy do realizacji wszelkich procesow (zaréwno zarzadczych jak i
produkeyjnych) zachodzacych w przedsiebiorstwie. Przyjecie klienta za genera-
roraimpulséw sterujacych dziataniami przedsiebiorstwa wymusza kontecznoéé
stworzenia dynamicznych i elastycznych relacji miedzy funkejami 1 procesami.
Koncepcja Lean wskazuje, ze warunek ten moze byé spelniony tylko przy wyko-
rzystaniu zasad systernu ssacego, krotkich i zestadaryzowanych czaséw podej-
mowania decyzji 1 dziatan oraz systemu ulatwiajacego zmiane korelacji miedzy
zadaniami wymuszanymi przez klienta, Kazdy z wymienionych elementéw
budowany musi by¢ w oparciu o zasade tworzenia efekcywnego laficucha war-
tosci ztozonego z czynnoscl dodajacych wartosci w rozumieniu Lean®.

Przedsiebiorstwa dazace do stanu Lean koncentrujg sie na usuwaniu mar-
notrawstwa zardwno wewnatrz systemu jak 1 pomiedzy firmg a jej partnerami
zewngtrznymi. Dzialania te maja ogromne znaczenie dla efektywnosci tancu-
cha wartodci Lean. Udoskonalona produkrywnos¢ prowadzi do " odchudzenia”
operacji, kedre z kolei stale sa.doskonalone pod wzgledem jakosci i eliminacjt
marnotrawstwa’. Systematyczne "atakowarie” marnotrawstwa jest réwnoznacz-
ne z systematycznym szturmem na czynniki powodujace niska jakosé i podsta-
wowe problemy zwigzane z zarzadzaniem®,

*aby unikna¢ pomylenia pojed nalezy wyjasni¢ réznice pomiedzy wartoscig dodang (wskaznik ekonomiczny},
a dodawaniem wartedei w rozumieniu Lean. Wartod¢ dodana to réznica porigdzy osiggnietym przez przed-
sighiorstwo przychodem ze sprzedazy a wartosciz nakladdw poniesionych na zakup débr i ustug wytworzo-
nych przez inne podmioty gospodarcze - Bednarski L. Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, PWE, Warsza-
wa, 2001. Dodawanie wartadci (wg Lean) nastepuje rylko wredy gdy czynnosé realizowana przez przedsigbior-
sTwo jest oceniana przez klienta za warra zaplary - Hines P, Taylor D., Going Lean, Cardiff Business School
2000.

*czyli czynnesci nie uznanych za dedajace warrodci z punkru widzenia klienta.

*Hines P, Taylor D., Going Lean, Cardiff Business Schoel 2000.
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Ten krotki opis obu koncepeji pozwala znalezé dla nich wspélny mianow-
nik. Zaréwno TQM jak i Lean sa ideami odnoszacymi sie do doskonalenia przed-
siebiorstwa. Wskazujfa kierunki zmian i wspolnie opisuja wszystkie relacje za-
chodzace wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa (por. rys.1).

Rys 1. RELACJE PRZEDSIEBIORSTWA

bezpogredni
(Dealer}

Organizacja
(My=
Wihasciciel)

opiniowani

Srodowisko
naturaine

Spolecznosc
lokalna

ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE.

Opis relacji przedsiebiorstwa okreslonych na rysunku 1 przedstawia tabela 1.
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TABELA 1.
ZESTAWIENIE PRZEDMIQTOWE RELAC]I ORGANIZAC] GOSPODARCZE]

Zwierzeh-
nictwo

Podmiot (Podmiol

1
|
{
Lp- | relacji bazowy 1

Opieka Kontrola Opinia Uwagi

My Lo[jalnoéé.
Klient Informacja o wytobie -
1. |bezposred Wymagan: Relacje istotne

ni (Dealer}|  oni Pariem w Lean i TQM
satysfakeji

Dziatania
przedsprzedazowe:
lnformacja o wyrobie,
Testy.

My Dziatania
posprzedaiowe:

Obstuga reklamacji,

Sarwis,

Gwarancje.

2. | Konsument

Wymagania,|
Oni poziom
satysfakeji

Minimalizowanie
emisji czynnikéw
szkodliwych przez
organirzacie i jej
roby, N
Ograniczenie
. ingerencji w
3, Srodo;jnskc ngaluralnc
natuzaine uksztallowanie terenu

My

Normy |
. pomiary,
Oni Przepisy
prawa
Etyka

Edukacja,
Ograniczanie

poziomu bezrobocia,

Oddziahywanie na
My Sl(li(t;kg.lrg spoleczng

uly sportowe,

4. |Spdeczrose driatalnoé¢

kulturalna}
Dobroczynnosé

Lokalne
Oni przepisy,
N Kultura

Integracja strumieni | Wymagania | Realizacja Satysfakeja
dostaw, dotyezace | uzgodnio-
i ot jakodel i Ty

My Andit drugiej strony metod fej ctréw

zabezpie- dostaw

czania,

Jakost dostaw
{ciagloéc lancucha,
poziom ryzyka, rodki : Relacje istoine
5. |Dostawcy transporty, terminowos¢ w Lean i TQM
dostaw, zgodno$¢ dostaw
z zamdwieniem,

Oni opakowanie,
jako$¢ wytabu),
Komurnikacja,
Informacja o wyrobie
i dostawach,
Elastycznosé (terminy,
ceny, marze, miejsce, mix)
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Tak jak dostawcy, | Tak jak Tak jak Satysfakeja
My Krow how dostawey dostawey
Part = ﬂ;enchmarking) Relacje istotne w
6. arinerzy l_ak jak d_oslawcy oraz Lean i TOM
Oni integracja strategii w
zakresie wspdlpracy
{Know how)
HR pelityka Podziat pracy | Wyniki i Kierunki
personalna: {funkeje i metody ToZWoju
Informacja, harmonogra | dziatan, zawodowego| Relacie istotne w
Komunikacja, my} Realizacja |, Korekta Lean i TQM
Motywacja, Koordynacja | celéw, metod
My Rozwdij, BHP, driatad, Dynamika |dziataf Lojalnodé
Systern sugestii | ustalanie rozrwoju pracownikéw jest
Opieka socjalna | celéw mierzona
: (flosciowych, Graniczna
7. |Pracownicy jakodciowych, réinica
obszaréw wynagredzenia u
usprawnien) dotychezasowego i
Ocena przyszlego
polityki pracodawcy,
i personalnej, | ktéra nie
Oni . N .
satysfakcja | powoduje zmiany
pracowniké | pracodawcy
w, lojalnosé
Strategia, Wyniki dziatari| Realizacja
M bezpieczerisiwo celdw,
¥ prawne Metody
8. Zarzad dziatat
Informacja, Kierunki
Oni bezpieczensiwo TOZWOUL
prawne organizacji
Opinie o
wytabach,
My wzOor
bechmarking|
g, |Konkurenci awy _[largel)
QOpinie ¢
wyrobach,
Oni wzlr
bechmarking
owy (larget)

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.

Jak widad na rysunku 1 ebie koncepeje wzajemnie sie uzupetniaja, w wie-
lu przypadkach przenikaja. Daje to podstawe do przyjecia hipotezy o mozliwo-
$cistworzenia spdjnej koncepq1 zarzadzania przedsxeblorsmem LeanQ Mana-
gement, keory stanie si¢ kompleksowym rozwiazaniem dla tworzenia strategii
zmian w przedsigbiorstwie w oparciu o jakoéd, efektywnoéé organicznego po-
wigzania z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznyn:. Celem strategii LQM
jest stworzenie fub utrzymanie stabilnych relacji przez przedsi¢biorstwo
wewnatrz (integracja) i na zewnatrz tak, aby efektywnosc jego dziatari byla
mozliwie najwyzsza i mozliwie stabilna. Relacji pozwalajacych przedsiebior-
stwu w stosunkowe krétkim czasie wlasciwie odpowiadad na zmieniajact™sie
wymagania klientéw, srodowiska, przepiséw prawnych i innych bodZcow ze-
wnerrznych zaburzajacych wewnetrzne relacje w firmie. Jednoczesnie propo-
nowana koncepcja ma za zadanie ufarwic przetrwanie i zmniejszyc ryzykoe de-
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stabilizacji badz eliminacji przedsigbiorstwa z rynku (zasada wspoimiernoda
zmian - zmiany wewngtrzne sa zharmonizowane ze zmianami otoczenia). Cele
te osiagniete moga by¢ przy uwzglednieniu roli pracownikéw w utrzymaniu
punkru rownowagi pomiedzy wnetrzem przedsiebiorstwa a jego otoczenien.

Zrozumieé LeanQ Management (LQM)

Obie koncepcje (Lean 1 TQM}) dysponuja zestawami narzedzi ulatwiaja-
cvch kontrole biezacego stanu procesdw realizowanych w przedsiebiorstwie oraz
wymuszajacych ciagle ich doskonalenie. Doskonalenie nie tylko poprzez inno-
wacje, ale takze przez drobne usprawnienia nazywane w koncepciji Lean - Kai-
ZeI.

Wzajemne relacje zachodzace migdzy obiema koncepcjami pozwalajg prze-
nikad im sie wzajemnie, CO 0Znacza przeniesienie zasad Lean na grunt TQM 1
odwrotnie. Lean wzmacnia efektywnos¢ 1 sprawnos¢ kierunkow dzialan wska-
zywanych przez TQM, natomiast TQM zabezpiecza jako$é wszystkich proce-
s6w, w tym takze proceséw produkeyjnych bedacych przedmiotem zaintereso-
wania Lean. Obie koncepcje klada ogromny nacisk na rozwdj i ciagle zmiany
{zgodne ze zmianami w otoczeniu} w obrebie obszaréw im podleglych wzaje-
mmnie sie wzmacniajgc. Ponadro TQM daje gwarancje powigzania funkejono-
wania organizacji 1 zinian w niej dokonywanych z otoczeniemn (klient zewnetrz-
ny i wewnetrzny, Interesariusze).

Koncepcja LQM wykorzystuje wartosci niesione przez Lean 1 TQM. Wy-
korzystujac ich wspdlne przenikanie w wybranych obszarach integruje te dzia-
lania nie ograniczajac si¢ tylko do nich. LOM poprzez Lean opisuje efckryw-
noiéé a TQM pozwala generowad 1 utrzyma¢ jako$é proceséw. Wynikiem jest
wiec odchudzone myslenie o jakosci i zachowanie jakosci w edchudzonym
mysleniu.

LQM nie ogranicza si¢ jednak tylko do opisu sposobu myslenia, okredla
rowniez systemy jakie nalezy stworzy¢ by myslenie to mogto by¢ praktycznie
zastosowane oraz tworzy zestaw narzedzi jakimi nalezy sie postuzyé by osia-
gnac wyznaczone cele. LQM jest nie tylko koncepcjs czy filozofia, ale takze
zestawem prakryk, ktore w usystematyzowany sposdb pozwalajg sie zastoso-
wacé. Qznacza ro, ze LQM pozwala si¢ zoperacjonalizowad i zastosowac w kon-
kretny, jasno okreslony sposéb. Jednoczesnie zapewnia wysoka elastycznosd
tworzenia strategil zinian, kedra w postaci wigzki kierunkow dziatan powinna
zajaé przestrzen relacji pomigdzy jakoscig i efektywnoscia. Takie opisanic stra-
tegil pozwala na precyzyne jej przekladanie na cele rakryczie i operacyjne a
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takze mozliwos¢ przejrzysre] weryfikacyi w zakeesie terminow, celéw czastko-
wych 1 zadan.

LOM jako koncepcja zintegrowana nie ogranicza zastosowania do okre-
slonych ypow przedsigbiorstw. Jest to niewarpliwg zalera rego rozwiazania ch-
minujacego trudnosci w zastosowaniu Lean w przedsiebrorstwach ustugowych
czy procesach wspemagajacych procesy produkeyjne.

Jak budowac strategie LQM?

Nalezy rozpoczac od zbudowania map istniejacych przeplywdw informa-
cji (W tym decyzji) 1 materiatow, czyli od rozpoznania rzeczywistych relacji w
przedsigbiorstwie. Nazwijmy te mapy mapami relacji informacyjnych 1 mate-
rialowych. Drugim krokiem jest okrelenie wizji (mapy) stanu przyszlego w
oparciu o zasady:

- rozpoznania potrzeb klienta (lub Interesariuszy),

- eliminacji czynnosci nie dodajacych wartosci z punkru widzenia klienta,

- skracania czaséw przeplywéw poprzez wykorzystante réwnoleglosci dzia-
far1, outsourcingu 1 koncentracji,

- ssania przeplywdw oczekiwar, informacyi i mareriatow od klienta,

- eliminacji odchyleni od zalozonych parametréw przeplywow (relacyi).

Wizja stanu przysziego i jej konstrukeja tworza wytyczne do sformulowa-
nia strateghi LQM.

Cele strategiczne mozna okreslié nastepujaco:

- dostosowanie dziatar do whasciwie zidentyfikowanych wymagan klien-
ta,-

- realizacja dzialad tylko 1 wylacznie na zlecentie klienta,

- skrécenie czasow realizacji zlecent do poziomu odpowiadajacego czaso-
wi realizacji czynnoséci dodajacych wartosc we wszystkich realizowanych proce-
sach,

- skrdcenie czasu rozwoju nowych produkeéw,

- zapewnienie poziomu jakosci realizowanych zadan na poziomie 0 ble-
dow w odniesteniu do wyrobow, proceséw a takze programdw zmian,

- zapewnienie 100% sprawnosci procesow.

- ciagle doskonalenie
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Jak operacjonalizowac strategie LQM?

Nalezy zacza¢ od okreélemia i sprecyzowania systemow wspomagajacych
osiagnigcie zatozonych celéw. Systemami tymi sa:

1. System monitorowania i analizy procesdw 1 relacji.

2. System sugestii {doskonalenia { ukierunkowania zmian - dzialan kory
gujacych i zapobiegawczych).

3. System zarzadzania zasobami ludzkimi. (komunikacja pomiedzy pra
cownikami, angazowanie, budowanie postaw, zarzadzanie umiejgtno
Sciamy’)

4. System TPManagemnent - sprawnos¢ proceséw, dostepnosc i adekwar
nosé infrascrukeury.

5. System ergonomnil 1 bezpieczenstwa pracy.

6. System informacji {nie informaryczny!!!)

6.1. Podsystem informacy o przedsigbiorstwie.
6.2. Podsystem informacji o know-how (zasoby wiedzy).

7. System relacji z otoczeniem:

7.1. Podsystem relacji z dostawcami.

7.2. Podsystem relacji z klientami,

7.3. Podsysrem relacji ze $rodowiskiem naturalnym.
7.4. Podsystem relacji ze spotecznoscia.

7.5. Podsystem relacji z konkurencja.

7.6. Podsystem relacji z wlascicielami i partnerami.

Co charakterystyczne brak jest tu wyodrebnionego systemu jakosci z uwagi
na wpisanie go w kazdy z wymienionych wyzej systemoéw. Kazdy z wymienio-
nych systeméw dziala w oparciu o wymagania jakosciowe uwzgledniajac efek-
tywnoé¢ eworzonych relacji. Dodatkowo konstrukeja kazdego z systemow za-
pewnia ciagly 1 stopniowy ich rozwdj. Kazdy z wymienionych systeméw zbudo-
wany jest o zasade pelnomocnictwa i uczestnictwa?.

Waznym podkreslenia jest fakr, ze systemy te wzajemnie na siebie oddzia-
luja co oznacza, ze zachodza pomiedzy nimi ckreslone relacje. Relacje te opisu-
je rysunek 2.

’system zarzadzania zasobami ludzkimi w interesujacy sposéb prezentuje ksiazka Oakland |, Morris P, TOM,
Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2000,
ftamze, str. §3.
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RYSUNEK 2.
RELACJE POMIEDZY PODSYSTEMAMI LOQM

t 1
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RELACJI Z OTOCZENIEM
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ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.
Zadania podsystemow tworzacych LQM przedstawiaja si¢ nastepujaco:

1) System Informacii - zajmuje centralna pozycje w LQM, poniewaz jest
kluczem umozliwiajacym wspdldziatanie wszystkich podmiotéw zwiazanych z
funkcjonowaniem organizacji. Zaczyna si¢ jeszcze przed 1 trwa takze po zreali-
zowaniu przeplywdéw materialnych®. Istota relacji w tym systemie jest ich dwu-
kierunkowo3¢, bedaca podstaws ustalenia wiazacego (wywolujacego dzia-
tanie) stanu uzgodnien. Ze wzgledu na ilos¢ przetwarzanych danych, komecz-
nos¢ zapewnienia ich dostepnosc oraz ciaglej aktualizacyt a rakze dla potrzeb
sterowania (automatyzacji) systern fen jest czgsto wspomagany informartycz-
nie. Efektywne wykorzystanie informatyki wymaga jednak odpowiedniego przy-
gotowania przedsiebiorstwa a co najmniej zdefiniowania i uporzadkowania
zasileni tego systemu, jasnege okreslenia oczekiwanych informacji wyjsciowych
pod katem ich uzytecznosci oraz dobrego przygorowania obshugi. W przeciw-

"Por. Golebska Lived ), Kompendiun: wicdzy o logistyce, 5177183, PWN Warszawa -Poznan 2001.
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nyin razie rozwiazania informatyczne beda hamowaly sprawny przeplyw infor-
macji. Zablokowanie tego systemu prowadzi do unicestwienia przedsiebiorstwa.

2) System zarzadzania zasobami ludzkimi - jest filaremn LQM. Kompe-
tencje ludzi, rozumiane jako unikatowa kombinacja specjalizac)i biznesowych
1 zdolnosci ludzi pozwalajace zidentyfikowad w firmie Zrédla motywaci, wysil-
ku, specjalizacji zawodowej oraz wspdlpracy'” a w efekeie rozwoju tej organiza-
¢ji s3 sifa napedowa calego systemu zarzadzania przedsiebiorsewem. Szkolenie
pracownikéw to oczywista konieczno$é w organizacji, kréra chee harmonizo-
wac zmiany wewnetrzne ze zmianami otoczenia efektywnie wykorzystujac swéj
potencjal. Systematyczne realizowanie programu szkolen, ich organizowanie
tak, aby pracownicy otrzymywali "domknigte pakiety” wiedzy'!, adekwartne do
ich percepcji 1 zmian dokonywanych w przedsiebiorstwie pozwala zachowad
elastycznosd prowadzaca do harmonizacji przedsiebiorsowa z otoczeniem - klu-
czowego czynnika sukcesu organizacji.

3) System sugestii - gwarantilje rozwoj systemu 1 jego ciagte usprawnia-
nie a takze zaangazowanie wszystkich pracownikéw w proces zmian. Sugestie
dotyczace dziatan korygujacych i zapobiegawcezych pochodza od samych zain-
reresowanych 1 dotycza ich "podworka” - obszaru ktéry znaja najlepiej. Suge-
stie te, po uzyskaniu pozytywne] oceny przez zespot menedzerdw sa niezwlocz-
nie wdrazane. W ten sposdb sugestie pracownikow s3 przenoszone na konkret-
ne dziatania usprawniajace funkcjonowanie firmy. System sugestii, by spraw-
nie funkcjonowat musi by¢ wsparty systemem motywacyjnym.

4) System TPM - jego funkcjg jest systematyczna poprawa sprawnosci
wyposazenia technicznegokeéry poprzez piec "filaréw" obejmuje rozne aspek-
ty zwigzane z utrzymaniem ruchu (sprawnego przeplywu materialnego w pro-
cesie wytworezym oraz przeplywu informagji wspomaganych komputerowo w
procesach zarzadczych). Pierwszy filar to system codziennych kontroli 1 utrzy-
mania czystosci urzadzen technicznych 1 wyposazenia przez jego operatora,
keérego wynikiem jest identyfikacja probleméw zanim spowoduja uszkodze-
nie. Inne cbszary obejmuja minimalizacja czasdw postoju spowodowanych nie-
przewidzianymi zdarzeniami (np. awariami), pefnego wykorzystania potencja-
tu urzadzen technicznych oraz wydtuzenia ich zywornosci.

Kassowska M., Solrysinska 1, Szholenia pracownitdw a rozwd organizag, 5.12-14, Ofieyna Ekonomiczna Kra-
kéw 2002

Htamze, 5. 16. Zwraca sie uwage na koniecznos¢ realizowania procesu szkoleniowego do A do Z, oczywiscie
modyfikowanego wtrakcie jego trwania ale nie przerywanego przed osiggnieciem zamierzonego celu dydak-
tycznego; nie doprowadzenie tego dzialania do korica budzi dezorientacjg pracownikéw aw efekceie ich znieche-
cenie do wprowadzanych zmian i ich zablokowanie - o jest grozne Zrodlo marnotrawsowa srodkéw i patencjalu.

“ruch nalezy rozumied jako przeplyw. Utrzymanie ruchu oznacza zapewnienic sprawnodci przeplywow,
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5) System Bezpieczeristwa Pracy i Ergonomii - gwarantuje zapewnie-
nie, Ze warunki pracy a takze wyposazenie 1 Srodowisko pracy bedzie bezprecz-
ne dla pracownikéw oraz, ze zagrezenia t szkodliwosci w tym srodowisku beda
kontrolowane, oceniane i ogramiczane. Istomym elementem tego systemu jesi
uwzglednianie zasad ergonomii juz od etapu inwestyc)i 1 zakupdw wyposaze-
nia, a nastepnie doskonalenie ergonomicznosa stanowisk 1 1ch otoczenia (ma-
gazyny, pomieszezenia, drogi transporcowe 1 in.) poprzez system usprawnier -
system sligestil.

6) System monitorowania i analizy - konieczny dla zbierania | przetwa-
rzania danych dotyczacych paramerrdw obrébezych a takze funkcjonowania
pozostalych systemoéw w celu ich korygowania. Dzialania te moga wymagad
uzywania skomplikowanych urzadzenn pomiarowych 1 informatycznego prze-
twarzania danych statystycznych ale rekomendowane sa takze proste metody
badania zgodnodci i niezawodnosci (audity, samokontrola przy uzyciu listy kon-
trolnej). Wyniki otrzymywane na wyjiciu z tego systemu stanowig podstawe
podejmowania dziatan korygujacych.

7) System relacji z otoczeniem - zarzadzanie tymi relacjami ma na celu
synchronizacje zmian w przedsigbiorstwie ze zmianami oteczenia. Dotyczy to
zaréwno aspektdw ochrony $rodowiska jak 1 wspéldziatania przedsiebiorstwa
ze spolecznoscia lokalna a przede wszystkim z klientami i dostawcami, Spraw-
ne dziatanie rego systemu umozliwia utrzymanie organicznego powiazania orga-
nizaci z otoczeniem przy optymainych kosztach utrzymania rych relacji.

W powyzszym opisie nie uwzgledniono odrebnosci systemu finansowo -
ksiegowego, kedry stanowi skfadowa wszystkich systemow a przede wszystkim:
monitorowania i analiz (dane z ksiag rachunkowych), informacji (dane pro-
gnostyczne z rachunkowosci zarzadczey), relacji z oroczeniem (podartki 1 opla-
ty), zarzadzania zasobami ludzkimi (dane zwigzane z programami wynagro-
dzeri, premii i funduszy socjalnych). Przyjeto, ze system rozliczen finansowych
powinien by¢ dopasowany do skali przedsiebiorstwa 1 umozliwiaé biezacy do-
step do informacji, koniecznej do podejmowania decyzji na kazdym szczeblu
organizacji (menedzerskief - decyzje straregiczne 1 takeyczne, pracownikow sze-
regowych - decyzje operacyjne, umozliwiajace takze integracje whasnych celow z
celami firmy). Okreélenie relacji oznacza integralnos¢ dziatan poszczegdlnych
systemow. Wymmaga takze stworzenia wspdlnego $rodowiska dla 1ch funkejo-
nowania. Srodowiska ukierunkowanego na cele srrategiczne 1 wymaganie pra-
cy zespolowe. Srodowisko to opisane moze by¢ miedzy innymi macierzows
struktury organizacyjna przedsrawiona na rysunku 3",

" szezegdlowy opis relacyi w strukeurze macierzowej znale#é mozna w publikacyi Czerska | W straomienin warto-
stf, Personel 1 zarzadzanic, nr 24 (141) grudaien 2002

i
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RYSUNEK 3.
STRUKTURA MACIERZOWA [ JEJ RELACJE SYSTEMOWE

otoczertie
I I I—
myry t, infor- HR
analizy e
¢ 4
informacje
\ - sugestie 1
$ —
otoczenie ‘ I ‘ ‘ ‘
) ] K I v
informacje
- sugestie t
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otoczenie &
)
strumiente

ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE.

Strukeura macierzowa, cho¢ trudna we wdrozeniu sprzyja komunikacii,
tamaniu barier funkcjonalnych, angazowaniu { delegowaniu uprawnieri. Jej za-
stosowanie jest nie tylko uzasadnione, ale 1 wymuszone przez obie zintegrowa-
ne koncepcje - Lean wymaga organizacji przeptywéw w strumienie dedykowa-
ne rodzinom produktéw, TQM zas wymaga wspolpracy, budowania aktyw-
nych postaw pracowniczych oraz przejrzystego systemu komunikacji { infor-
macji. )

Do realizacji zadan systemowych wykorzystuje si¢ nastepujacy zestaw me-
tod 1 narzedzi:

- 58 - dla uporzadkowania, zwiekszenia efektywnosci 1 zabezpieczenia jako

§ci pojedynczych dziatan i zadan,

- Standaryzacja - dla ujednolicenia, usystematyzowania oraz zabezpiecze

nia jakosci realizowanych proceséw i programow,

- Kontrola wizualna - dla uwidocznienia, uswiademienia efektdw dziatan 1

zmotywowania do ich doskonalenia, )

- SMED {réwnoleglosé dziatani) - dla skrécenia czaséw przezbrojeny, czasu

realizacji zadarl, procesdéw 1 programow,
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- Total Productive Maintenance - dla rozwoju sprawnosci, dostepnosei i jakosei
realizowanych zadan oraz procesow,

- poka-yoke - dla zabezpieczenia zadan, procesdw 1 programéw przed bledami,

- heijunka - dla zapewnienia realizacji zadan zgodunie z taktem ich splywu od
klienca,

- one-piece-flow - dla zapewnienia ciaglosci realizacji zadar i proceséw,

- kanban (ssanie) - dla zapewnienia realizacji zadan zgodnie z wielkoscia po
trzeb klienca (takze wewngtrznego) i tylko na jego zlecenie,

- Quality Functenal Deployment (QFD) - dla rozpoznania pertrzeb klienta,

- Concurrent Engineering (CE) - dla sprawnego projektowania nowych wyro
béow,

- Balanced Scorecard (BSC) - dla zintegrowania celéw zainteresowanych stron
(Interesariuszy),

- 65igma - dla stabilizacy procesow,

- treningi krzyZowe, szkolenia wewnetrzne, benchmarking wewnetrzny - dla
rozwijania kompetency,

- intranet, gazetka firmowa, tablice informacyjne - dla komunikacji celéw, efek
tow i przedsiewziec realizowanych w przedsiebiorstwie.

Wszybtkle narzedzia maja charakrer socjo-techniczny to znaczy, ze opra-
cowanie ich wdrozenia Jest oparte na réwnolegte] analizie techmczneJ 1socjolo-
giczne). Konstrukeja zmian wsparta jest zatern projektem rozwiazan technicz-
nych, zestawieniem wymagan dotyczacych zasobéw ludzkich 1 ich kompeten-
qj1, ckresleniem polityki personalnej, projektem zmian organizacyjnych oraz
harmonogramem transformacji 1 kontroli postepu zmian.

Podsumowanie

Koncepeja LeanQ Management (LQM) laczy w sobie zalety koncepej TQM
1 Lean. Poprzez przenikanie rych idei 1 ich wzajemne wspomagante jest genero-
wany efeke synergiczny, kedry pezwala wyeliminowad istotne wady kazdej z tych
koncepciji, zastosowanej oddzielnie.

Zastosowanie wybranego z obu koncepcji zestawu narzedzi pozwala na
ich szerokie wykorzystanie, ograniczenie liczby miernikéw a przez to zwigksze-
nie przejrzystoéci i ograniczenie kosztéw zarzadzania.

Budowanie strategii opartej o koncepcje LOM gwaranruje osigganie lep-
szych wynikéw dziatania firmy poprzez wpisane mechanizmy zwickszajace efek-
tywnos$c, przy uzyskiwaniu jakosci adekwatnej do oczekiwan zainteresowanych
stron - szczegdlnie klientdéw przy pelnym wspoludziale pracownikow. LQM
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pozwala na zintegrowanie zarzadzania firma poprzez organiczne powiazanie
go ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu, uwzgledniajac w tych relacjach
parametr efekrywnoscl, umozliwiajacy rozwdj przedsigbiorstwa nawer w okre-
sach mniejszej dynamiki rynku. To na co nalezy dodarkewo zwrocié uwage jest
fakr, Ze integracje te warunkuje whasciwe wykreowanie aktywnych i zaangazo-
wanych postaw pracowniczych. Bowiem pracownicy sa mareria ktora filtruje
wszelkie informacje zardwno te pochodzace z wewnatrz oraz z zewnatiz przed-
siebiorstwa 1 jest w stanie zablokowa¢ dynamizm reakcji nawet najlepiej przy-
gotowanych proceséw. Tak naprawde tylko petna akcepracja i zaangazowanie
pracownikéw umozliwia przeprowadzenie jakichkolwiek zimian w przedsiebior-
srwie w zaloZzonym okresie czasu, dajacych zadowalajace wyniki.
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Rozdzial 23.

Metodologiczne aspekty efektywnodci zarza-
dzania wspolczesnym przedsigbiorstwem.

Wstep

W niniejszym referacie efektywnos$c jest potrakeowana jako gléwny wzglad,
pod ktérym bywa rozparrywany system zarzadzania. Przyjeto, ze pojecie to sta-
nowi podstawowe kryterium adekwatnosci, prawidiowosci merodologiczney,
poprawnosci zastosowanych rozwiazan zarzadezych, oceny jakosei kadr mene-
dzerskich.

Referac sklada sie z czedci uzasadniajacej wybor efektywnoset jako kryte-
rium oceny zarzadzania, konstrukeji pojecia efektywnosci zarzadzania/EZ/,
analizy EZ w ujeciu klasycznym oraz w przedsiebiorstwach realizujacych mo-
del stakeholders, . Ostatnia cz¢$¢ ukierunkowana zosrala na efektywnosé kadry
menedzerskie;.

Efektywnos¢ jako kryterium oceny zarzadzania

W literaturze przedmiotu zajmujacej sie funkcjonowaniem i rozwojem
przedsigbiorstw, zarzadzanie czgsto okresla si¢ mianem czynnika krytycznego.
Do c;ynnikéw o takim znaczeniu zalicza si¢ nadro kondycje finansowa oraz
pozycjg na rynku kaPmaiowym Skfadniki te, pozostajac we wzajemnne;j zalez-
noscl , rozstrzygaja o pozycji p1zeds1e;b10rstwa nadaja mu kierunku rozwoju.
S7czeg01na rola w scalaniu réznorodnych dziedzin przypada systemowl zarza-
dzania. ’

Wspdlczesne przedsiebiorstwa pozostaja pod wplywem zmian dekonuja-
cych sig w otoczeniu, a takze w jego wnetrzu. Do zmian o szczegélnym charak-
terze, miedzy innymi ze wzgledu na rozleglo$é oddzialywania, zwanych takze
megatrendami, najczesciej zalicza sie:

-przyipieszone rozprzestrzenianie sie postepu technelogicznego
w skali ogélnoswiatowej,
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-znoszenie barier w handlu swiatowym,

-procesy deregulacyjne,

nowe technologie informacyjne 1 komunikacyjne,
-wzrost aktywnosa akejonariuszy,

-ontentacja na klrenta

-orientacja na warto$é firmy

-zarzadzanie wiedza',

Wymienione warunki funkcjonowania wspélczesnych przedsiebiorstw
maja zasadniczy wplyw na otientacje i logike ich dziatama, co z kolei znajduje
swoj wyraz zardwno w filozofii, jak 1 technologii zarzadzania. Powoduya, e
wzrasta sprawcza rola zarzadzania w osiggania celéw organizacji.

Glownym wzgledem pod ktorym bywa rozpatrywany systemn zarzadzania
jest jego efektywnosc. Pojecie to stanowi glowne kryterium oceny adekwarnosai,
prawidlowosci metodologiczne], poprawnode zastosowanych rozwiaza: stra-
tegil, wzorcow, procedur, , stylow i technik zarzadzania, a takze jakosci kadr
zarzadzajacych?

W literaturze nie podejmuje sie zbyt czeste préb zdefiniowania pojecia
efektyrnosci zarzqdzania (EZ), jakkolwiek powszechnie si¢ je stosuje, wymiennie
z terminami sprawnosc zarzgdzania i skutecznosc zarzqdzania. EZ pozostaje takze
w bliskim zwigzku znaczeniowym z efektywnoscia organizacji efektywnoscia
pracy.

Istote efektywnosci zarzgdzania, otaz kryteria jej pomiaru 1 oceny nalezy
wyprowadznc z dLﬂmq1 obu poje¢, przyjmujac ze zaréwno zarzgdzanie, jak |
efektywnos nie 53 pojeciami jednoznacznymi.

Pojecie zarzadzania cechuje sie wieloznacznoscia i rozlegloscia interpreta-
cyjna. Jest stosowane w odniesieniu do fudzi, przedmiotow, umiejetnosci decy-
dowania, planowania, organizowania, mozliwodct wywierania wplywu na in-
nych, wprowadzania innowacji, osiggania rownowagl. Rozlozenie wzmianko-
wanych akcentow mozna znalez¢ w ponizszych definicjach trakeujacych zarza-
dzanie jako:

vegulacyjna funkcia organizaci, polegajgea na nadawaniu { atvzynywani kie-
rinku funkcionowania cafef instytug’.

-zestaw dzialan, obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, ovgamzowa
nie, przewodzenie. . . . skierowane na zasoby ovganizacp. . . i wykowywanych z zamig-
rem osiggnigcia celow organizacii w sposob sprawny i skuteczny’,

'Pribman J., Nowoczesme koncepdje | metody 2erzgdzania, PWE, Warszawa 2002, 5. 24

L. Krzyzanowski jako wzglad oceny jakosci zarzadzania proponuje miarg sprawnoses; Krzyzanowski L., Podsta-
wy naukt zarzgdzana, PWN, Warszawa 1985, 5. 277.

P Krzyzanowski L., Podstawry. .. op. cit. 5. 194

P Griffiin R W, Podstawry zarzgdzania organizacanyi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, 5. 38.
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- proces skierowany na ulrzymanie rownowagl z okoczenien

- dzialalnost kierownicza polegajgca na ustalanin celow i powodowaniu ich reali-
zacji dzieki wykorzystaniu przez ovganizacje Zasobow. . . . w sposob sprawny { skhutecz-
ny, zgodny ze spoleczng racjonalizacyy dzialan gospodarczycl?,

-sztuka pracowania przez innych ludz

Z problemem EZ wiazg sie pojecia zakresu 1 aspektu zarzadzania Zarza-
dzanie mozna rozumied w rzw. szerokim 1 waskim zakresie. Szeroki zakres
zarzadzania odpowiada ujeciu systemowemu, obejmujacemnu takie determinan-
ty, jak: celowo$d, strukture, instrumenty. Waski zakres dotyczy zarzadzania
pojmowanego jako dzialalno$¢ kierownicza, polegajaca na podejmowaniu de-
cyzji, przewodzeniu zespolowi, sterowaniu procesami, zasobami, informacja-
mi

Najczescie] efektywnosd jest rozumiana jako relacja wynikéw 1 poniesio-
nych nakladow i tym samym istota pojecia jest utozsamiana z jej miarg. Taki
sens nadane miedzy innymi zasadom racionalnego (efektywnego) gospodaro-
wania, wysteplyacym w postaci zasad: najwiekszego efekeu i najmniejszego na-
kladu $rodkéw. Na podstawie literatury przedmiotu przyjmiemy, Ze efekeyw-
nos¢ a zarazem EZ:

* posiada sens dodaeni i wartosciujacy "dodatnia cecha dzialan, dajacych
pozytywnie oceniany wynik"®.

* charakreryzuje sig skurecznoscia i sprawnoscia, jako nieroziacznymi ce
chami, przy czym EZ musi wyrazac przede wszystkim skutecznosé za
rzadzania,

* najczesciej spotykane rozumienie efektywnoséct mozna sprowadzi¢ do
nastepujacych formuk:

Rys. 1.
POGLADOWE UJECIE EFEKTYWNOSC] ZARZADZANIA

Podstawowe formy efektywnosci

T

1. Stopient 2. Relacja wynikéw 3. Wielkos§é 4, Zalozona
osigniecia celu lub j kosztéw (nakladéw  okreslajaca wielko$é efektu
spetniania funkcji optymalny

{sprawnos¢ w (racjonalny) wariant

rozumieniu rozwiazania

uniwersalnym

ZRODLO: OPRACOWANIE WELASNE

SPenc ]., Srategic zarzgdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe duialanie, Placet, Warszawa 1994, 5. 18
& Pszczotowski 1., Mala encyklopedia prakseologi : teorii organizagi, Ossolineum, Wroclaw 1978, 5. 60.



272 METODOLOGICZNE ASPEKTY EFEKTYWNOSC] ZARZADZANIA WSPOLCZESNYM ...

Formuta 112 precyzuje efekrywnosé jako miare ilorazowa, zas formula 3
1 4 utozsarnia wynik ze stopniem osiggnigcia okreslonej wartosci. Przedstawio-
ne charakterystyki nadaja EZ dynamicznego znaczenia. Z narzedzia kontrol
zachowan 1 oceny efektéw przesztych dziatan/1 1 2/mierzonych wskaznikami
technicznymi 1 ekonomicznymi, wzory 3 14 pozwalaja podjac ocene przysztych
dzialan, w tym tworzacych przyszla warrosé firmy, a takze kierujg uwagg na
poszerzony, gléwnie o otoczente , koncekst badawezy.
Rozwazajac pojecie EZ nalezy pamigrad, ze kazdy uklad odniesienia jest
relatywny jako podstawa oceny. Jesli przyjmiemy, ze u podstaw konstrukey sy-
sternu ocen znajdujg sie nasrepujace dererminary:

cel(dlaczego oceniamy?)

przedmiot (co oceniamy?)
podmiot (kogo ocemamy?)s
czas (kiedy?) / OCENY

wzglad (za pomocsa jakich kryteridw?)

kto (grupa interesu?)

oraz odnlesienia w postaci wzorcow/norm/:
- okreslonych w planach/celach, zadaniach/organizacji,
- osiaganych przez konkurencje
- zawartych w oczekiwaniach klientéw,
to oceny musza nabiera¢ charakeeru wzglednego. Zasadnicze znaczenie
w ocenie efektywnoéci ma otoczenie konkurencyjne, gdyz relatywizuje jego sile
rynkowa. Inny wymiar relatywizmu EZ dotyczy granicy odpowiedzialnosci orga-
nizacji, na przykiad efektywnoé¢ przedsiebiorstwa z punktu widzenia jego od-
powiedzialnosci spoleczney.

Klasyczne ujecia efektywnosci zarzadzania

W literaturze spotkad mozna koncepcie efektywnosel, budowane w zalez-
nosct od sposobu myslenia o organizacii. Sposdb myslenia o organizacji dostarcza
podstaw do przyjecia uzasadnionego zakresu analizy organizacyjnej, konstruo-
wania modelu zarzadzania, sposobu kontrolowania 1 oceny EZ. Zadania te
staly si¢ centralnym punktem zainceresowania w podejéciach zorientowanych
na cele, na organizacje jako system, na gremia konstyruujgce (stakeholders).
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Dwa pierwsze podejscia stanowia przedmior zainteresowans efeknynwno-
$cia, rozumiang jako cecha organizacjr. Efektywno$c organizacyi stanowi ince-
gralna cze$c teoretycznych rozwazan nad podejsciami do zarzadzania, zawiera-
jacych sie w tak zwanych kierunkach {nurrach, szkotach). Ta problema[yka Zna-
lazta szczegolne miejsce w dorobku M. Bielskiego. Autor, opierajac sig na roz-
nych zatozeniach co do istory organizacji, wyroznil dwie zasadnicze interpreta-
cie poiecia efektywnosci organizacyi, okreslane jako podejécia celowosciowe i
systemowe’. Przyjeta rypologia pozwolita ukazac efektywnodé w réznych wy-
miarach . Podej$cie celowosciowe trakruje efektywnosé jako miare dwukryte-
riaina, oparta o stopieni realizacji celéw organizacji (skutecznos¢) oraz o sto-
piert wykorzystania zasobdw (sprawnosc, ekonomicznoéd), natomiast catkowi-
cie pomija wplyw otoczenia jako czynnika rozstrzygajacego o mozliwosciach
organizacji. Prezentowana logika oceny organizacji jako catosci przeklada sie
rownocze$nie na tresc i oceng procesu zarzadzania. Zarzadzanie organizacja
iako systemem zamknietym koncentruje si¢ jedynie wokot wewnetrznych kry-
teriow racjonalnoscl o charakrerze ekonomicznym. Inne kryteria, w tym kryte-
rium spoleczne odgrywaja co najwyzej rolg pomocnicza.

Slaba strone podejscia celowosciowego eliminuje podejicie systemowe,
ktére wprowadza do badafi wiele innych elemencéw, w tym relacje z otocze-
niem. Badanie organizacji jako systemu prowadzi do wyodrebnienie wielu ce-
16w, ktdre musza by zrealizowane. Beda to zardwno cele o charakterze wewng-
trznym, jak i zewnetrznym Globalizacja gospodarki, konkurencja, zanikanie
tradycyjnych granic przedsigbiorstwa wymusza przesunigcia uwagi na rozwia-
zywanie problemdéw wspdlistnienia z oroczeniem, podnoszenie jego zdolnodci
adaptacyjnych. Konkretyzacja rej funkeji polega na zaspokojeniu potizeb wielu
podmiotdw pozostajacych w relacjach z organizacja. Tak zdefiniowana funkcja
organizacji sklania do uznania wielowymiarowego charakreru efekrywnosc
organizacyjnej. Wielowymiarowos¢ znajduje swoj wyraz takze w modelu zarza-
dzania, ktéry przekszealca sie ze zbioru klasycznych, seabilnych funkeji. w sy-
stem elastyczny, zorieritowany na procesy dostosowawcze.

Efektywnosé w przedsiebiorstwach zorientowanych
na stakeholders

Koncepcje zarzadzania wspolczesnym przedsiebiorstwem ulegaja ciaglym
zmianom zardwno o charakeerze doskonalacym, jak i radykalnym . Zjawisko to
jest wywotane wieloma procesami, sposréd keorych warte wymienié:

* Bielski M., Organizacje, Istata struktury, procesy Wyd. Uniwersytetu Lodzkiege, wyd. 11, L6dZ 1997, 5. 104,



274 METODOLOGICZNE ASPEKTY EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA WSPOLCZESNYM .

-podejicie do formutowania celu firmy,

-oddzielante si¢ wlasnoda ed procesu zarzadzama,

-strukture wlasnosei kapitatu

Przyjmuje sie, ze podstawowym celem przedsigbiorstwa jest maksymaliza-
tja jego wartosci, przy czym dokonuje si¢ tutaj nielarwych wyboréw pomiedzy
wartostia dia akcjonariusza, wartoscig dia klienta, wartoscig dla pracowniliw, warto-
Scig dla spofeczenistwa, jako celami kierunkowymi. Zwrdcenie uwagi na znaczenie
maksymalizacji wartosci jako celu gléwnego stalo sie trescig podejscia okresla-
nego jako zarzqdzanie przez wartos¢ (Value Based Management). Jest to koncep-
cja podporzadkowujaca strategie przedsiebiorstwa maksymalizacii jej wartosa
rynkowej i pomnazaniu bogactwa jej wlascicieli.

Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na okreslony cel wptywa nalogike jego
dziatania, dobdr kryteridw racjonalnodci gospodarowania, wyznaczenie kierun-
. kow rozwoju. Orientacja na wartost znajduje swoj wyraz zaréwno w filozofii,
jak i technologii zarzadzania. Z tej perspekrywy zarzadzanie czesto bywa przed-
stawiane jako proces osiggania celu organizacji w czyims imienin. Pojecie to kon-
kretyzujg odpowiedzi na nastgpujace pytania:

- komu stuzy przedsigbiorstwo,

- w czyim interesie powinno by¢ zarzadzane,

- kto powinien podejmowacd decyzje,

- kto i za co jest odpowiedzialny,

- kto powinien posiadaé prawa do zasobdw oraz dochoddw przedsig

biorstwa,

- na jakich zasadach powinna zachodzi¢ redystrybucja wytworzonego w

przedsigbiorstwie bogactwa.

Odpowiedzi wskazuja kto pelni funkcje przedsi¢hiorcy, pozwalaja okre
§lié system nadzoru korporacyjnego, model funkcjonowania przedsie
biorstwa®,

Proces oddzielania si¢ wlasnosc: od zarzadzania i zwigzane z tym rozpo-
wszechnione zjawisko tworzenia spétek akcyjnych, spowodowat pewna redefi-
nicje przedsigbiorstwa, keére jawi si¢ jako zbidr intereséw grup znajdujacych
si¢ zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz niego. "Udzialowcami” oprécz akejo-
nariuszy, wlascicieli 1 menedzerdw staja si¢ pracownicy i zwigzki zawodowe,
klienci, dostawcy, instytucje rzadowe i spoleczne, konkurenci, spolecznos¢ lo-
kalna, i inni. Do wazntejszych wyrdznikéw towarzyszacych tym procesom zali-
czy¢ nalezy:

* Kolodkiewicz T., Nadzdr kovporacypny, perspekiywa migdzynarodoia, POLTEX, Warszawa 1999, 5. 33.
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-silna motywaqa tworzenia warcosci dodane),
-pojawienie sn: rényeh osrodkéw wladzy,
-konflike celéow .

Jakos$c¢ i nargzenie wymientonych zjawisk pozostaja w bezposrednim zwigz-
ku z przyjetym modelem funkejonowania przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na przyj-
mowana orienracje wymienia sie dwa modele dzialania przedsiebiorsow:

+ model finansowy, zwany rakze koncepcja sharebolders, ukierunkowany
na realizacje interesow interesariuszy. Przedsigbiorstwo jest tu trakto
wane jako ich wlasnosé , jako instrument osiagania maksymalnej warto
$ci.

+ model spoteczny, zwany koncepcja stakeholders, uwzgledniajacy wzrost
wartoici dia innych grup intereséw (partneréw). Przedsiebiorstwo jest
postrzegane przez grupy jako wspdlne przedsigwziecie. Atrybutem tego
modelu jest, przyjmujaca rozny zakres, spoteczna odpowiedzialnoéé oraz
dazenie do satysfakeji stakeholders.

Wymienione modele stanowia przedmiot polemiki, skierowanej na prio-
rytety w wyborze alternatywnych celéw Gldéwny spér dotyczy priorytetu kon-
cepc) sharcholders czy stakeholders. Konflikty pojawiaja sie takze w strukeurach
stakeholders, dazacych do umacniania wlasnych pozycji. Wypracowanie réw-
nowagi pomiedzy oczekiwaniami osiaga si¢ w wyniku kompromisu ze scrony
réznych grup, z uwzglednieniem obowiazujgcego prawa. Stanowiska kierugace
sig wybotem priovytetdw sharcholders, a wigc maksymalizacjs wartodcl firmy,
wskazuja na znaczenie tego modelu w warunkach globalizacji, w tym globali-
zacji rynkéw finansowych i pienteznych, liberalizacji przepiséw gospodarczych
i spolecznych. Jako argument przyjmuja bezwzgledna koniecznosé podporzad-
kowania przedsigbiorstwa prawom rynku i biznesu 1 tym samym traktowania
go jako instrumentu zaspokajania potrzeb i oczekiwan nabywcow. Zgodnie z
tym stanowiskiem, wprowadzanie do logiki dzialania przedsiebiorstwa moty-
wow pozaekonomicznych (spolecznych, politycznych) wypacza a nawet zagra-
za pozycji przedsigbiotstwa. Jedna ze stabosci modelu spotecznego, w ich opi-
nii, jest niewystarczajaca gotowosc do wprowadzania innowacji. w walce z kon-
kurencja’. Jednoczesnie postugujac sie modelem ekonomicznym przedsiebior-
stwa opartym o parametry marzy od sprzedazy (ROS), wydajnosci aktywédw
ekonomicznych (ROA), wydajnosci §rodkéw whasnych (ROE), badZ paramertra-
mi koncentrujacymi sie na przeplywach gotéwkowych (EVA, MVA, SVA), podej-
muja probe udowodnienia, ze modele maksymalizujace warto$é dla akejona-
riusza pozwalaja na zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa 1 udzial stakehol-
ders w wypracowanej wartosci dodane;.

*Zarzqdzanie wartosciq proedsighiorstwa a struktura akcjonariatu, pr. zb. CeDeWu, 13-18.
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Z kolei klytyka modelu przedsiebiorstwa dzialajacego tytko w imieniu
whascicieli jako | Jego staba strong wskazuje niska mobilnosé w reagowaniu na
\V}’Z\V;ll'lla OtOC?el‘lla Inny Zarzuc Z“’la,éan)’]est e vat JLanStrOﬂHIC P[’ZYJC[V'
mi cefami w postaci finansowych wskaznikow, oparrych glownie na analizie
przeplywow pienieznych. Zdaniem krytykdw, podporzadkowanie intereséw fir-
my tvlko grupie sharebolders, bez uznania wplywu innych grup, znajdujacych sig
zardwno wewnatrz, jak i na zewngtrz organizacji zagraza wartoéci firmy. Za-
grozenie to przekiada sig brak zainieresowania strategia zmian i doskonale-
nia. Silna presja akcjonariuszy na maksymalizacje wlasnych celow pozostaje
nie tylko w wyraznym konflikcie z planami rozwojowymi przedsiebiorstwa. ,
ale rakze nie sprzyja ksztaltowaniu proefektywnosciowych postaw menedzer-
skich 1 pracowniczych.

Badania przeprowadzone w rdznych gospodarkach wskazuja na istnie-
nie modelu pluralistycznego, uwzgledniajacego cele wszystkich grup intereséw,
ze szczegdlnym udziatem pracownikow. Z punktu widzenia procesow decyzyj-
nych firmy, mozna méwic o bezposrednim lub poérednim udziale réznych grup.
Posredni wptyw na cele wynika z ich sify oddziatywania na decydentéw. Jako
przestanke pojawienia si¢ tego rozwigzania podaje sig wzrost swiadomoéci wia-
$cicieli i kadry zarzadzajacej, co do mechanizméw funkcjonowania firmy'®. Wy-
mienia sie takze ruch stakeholders value, ktory postuluje postrzeganie firmy, jako
organizacji kreujacej wartodcei dla wszystkich podmiotdw zwiazanych ze spot-
ka. Wspomniany ruch, tumaczony jako "inwestowanie spolecznie odpowie-
dzialne".

System zarzadzania w modelach funkejonowania peini role karalizato-
ra, scalajgcego cele i dziafania zaréwno w sferze regulacyjne;, jak i realne;.

Model funkgjonowania przedsigbiorstwa, w tym sposob sprawowania
wiladzy, w istotny sposob rzutuje na system zarzadzania. Do najwazniejszych
uwarunkewan w tym zakresie zaliczy¢ mozna:

* rozstrzygniecia w zakresie nadania uprawnieni decyzyjnych i kontrol

nych nadzorowi wlascicielskiemu i zarzadowi jako osrodkom whadzy. Z

tego punktu widzenia decyzje dzieli si¢ wedtug szczebli zarzadzania na :

- konstytutywne (strategiczne), lezace w gestil nadzoru wlasciciel
skiego, badz zarzadu,
- biezace, podejmowane przez.szczeble taktyczne.

* jakod¢ zarzadzania, charakteryzowana jako:

- strategiczna zdolnosd:

- koncentrowania uwagi na najwazniejszych problemach,
- elastycznego reagowania na zmienno$¢ warunkow dziatania,
- podejmowania ryzyka dziatan,

WGruszecki T., Wipdlczesne teorie przedsighiorstiva  PWN, Warszawa 2002, 5. 246,
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- wykorzystanie potencjatu inrelektualnego

- umiejetnosd 1 gotowosd¢ doskonalenia:
- zarzadzama standardowego, opartego na sformalizowanych pro
cedurach,
- zarzadzania zmianami, wykorzystujacego np. algorytmy heury
styczne,
- zarzadzania przyszloscia, postugujacego sig nowymi algorytmami'.

Efektywno$¢ zarzadzania w waskim pojeciu

Rozpatrujac zarzadzanie na poziomie organizacji, mozna przypisac za-
chowaniom menedzeréw funkeje zmlcnnych nuzaleznych w modelu EZ. Ze
stwierdzenia tego wynika, Ze organizacje nie moga osiagnac pozadanego po-
ziomu, mierzonego czesto wartosciy firmy, bez efekrywnej kadry menedzer-
skiej We WRpélczesnych koncepcj ach zarzadzania za najwazniejszy czynnik roz-
WOJLl uwaza si¢ zarzadzanie pojmowane jako dzialalno$¢ kierownicza, polega-
Jaca na podejmowaniu decyzji, sterowaniu procesami, zasobami, informacja-
mi. W swietle badan firmy osiagaja sukcesy dzigki wybitnym menedzerom, SLo-
sujacym style zarzadzania orientujace firme na przedsigbiorczodé rynkowa,
oparte o zaufanie | wspéldzialanie pracownikdw, a takze: jasne definiowanie
celow firmy, wizji, stale wprowadzanie rozwiazan innowacyjnych, kreatywne
kierowanie, oraz podejmowanie decyzji w warunkach wysokiego ryzyka.

Podobnie jak w przypadku EZ w sensie generalnym, ocena efekywnosci
menedzerskiej nalezy do przedsiewzigé crudnych. Fakt ten wynika z wielosci
roznorodnych czynnikéw wplywajacych na prace menedzera

Kryteriami efektywnodci menedzerskiej jest skutecznosé/sprawnosé w
zakresie:

-cech osobowodciowych,

- zadan, w tym umiejetnosci ustalania priorytetdw, trafnosci pod
jetych celéw, trafnosci podjetych dziatar, wykonania zadania,
-kosztow, ze szczegdlnym uwzglednieniem racjonalnosci ponie
stonych nakladaw,

-wynikow (efektow dziatar).

W doskonaleniu medelu ocen menedzerskich cigzar metodologiczny
powinien przesuwac sie na:
- wzmocnienie funkeji przywodcze;,
- wizzanie ocen indywidualnych z osiagana wartoscia firm.

U Wawrzyniak B., Odnawianie preedsighiorstwa XX1 wieku, POLTEX, Warszawa 1999, 5. 27,
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SzczegSlnym obszarem badania efekywnosci menedzerskie) jest jakosc
realizacji funkcji przywddcze), mierzonej wynikami grupy. Jako pilne uznad
nalezy podniesienie rangi dziatann menedzerskich na rzecz rozwoju kapitatu
fudzkiego, rworzenia przestanek sprawne) pracy pracownikéw.

W nowych generacjach zarzadzania oceny sprawnosci kierownicze] doko-
nuje si¢ nie tyle na podstawie ich osobistych osiagnie¢ , co na podstawie wyni-
kéw osiaganych przez przedsigbiorstwo, przy czym ocena nie moze ograniczac
sie do zarzadzania biezacego. Nie do edrzucenia jest postulat konstrukeii sysre-
mu ocen, kréry bedzie motywowaé menedzerdw do dziatan na rzecz przyszlo-
$ci

Jak zaznaczono wezesnie), system ocen menedzerskich must by¢ powigza-
ny z ogélng koncepeja oceny przedsiebiorstwa, w tym ze stopniem realizacji
jego celow. Pewnych mozliwodci w tym zakresie dostarcza strategiczna karta
wynikéw/SKW/. Jest ona narzedziem integrujacym cele 1 mierniki ze straregia
organizacji. Ten arut moze by¢ wykorzystany w ocenle dziatan menedzerskich
w perspektywie finansowej, rynkowey, procesowey 1 rozwojowej firmy.

Literatura:

1. Bielski M., Organizacje, istota struktury, procesy Wyd. Uniwersyretu £odz
kiego, wyd. II, LodZ 1997,

2. Brilman, J., Nowoczesne koncepcie { metody zarzadzania, PWE, Warszawa
2002.

3. Griffiin R. W., Podstawy zarzqdzania ovganizacjami, Wydawnictwo Nau
kowe PWN, Warszawa 1994,

4. Gruszecki T., Wipdlczesne teorie przedsigbiorstiwa PWN, Warszawa 2002,

5. Kotodkiewicz T., Nadzér korporacyjny, perspektywa migdzynarodowa,
POLTEX, Warszawa 1999,

6. Krzyzanowski L., Podstaury nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985,

7. Penc ., Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslente, systemowe dzia
lanie, Placer, Warszawa 1994, s. 18

8. Piekarz H., Efekt organizacyjny jako kyyterium oceny systemu wytworczego,
AE w Krakowie, Krakéw 1991.

9. Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorit organizaci, Ossoly
newm, Wroclaw 1978.

10. Przedsigbiorstwo partnerskie, pr. zb. pod red. Romanowskiej M., Troc
kiego M., Difin, Warszawa 2002.



METODOLOGICZNE ASPEKTY EFEETYWNOSC! ZARZADZANIA WSPOLCZESNYM ... 279

11. Wawrzyniak B. Odnawianie przedsiebiorstwa XXI wieku, POLTEX,
Warszawa 1999.

12. Zarzadzanie wartodcia firmy, pr. zb. red. Herman A., Szablewski A.
POLTEX, Warszawa 1999,

13. Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa a strukrura akcjonariatu, pr.
zb. CeDeWu.



280

Autorzy:

1. mgr Agata Austen, Akademia Ekonomiczna w Katowicach.

2. prof. dr hab. Mariusz Bratnicki, Akademia Ekonomiczna w Karowicach.

3. dr Mirostaw Czapiewski, Uniwersytet Gdanski.

4. prof, dr hab. Janusz Czekaj, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.

5.drinz Joanna Czerska, Politechnika Gdanska.

6. dr Tadeusz Falencikowski, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
w Gdyni.

7. dr Bartosz Marek Jasinski, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu.

8. prof. dr hab. Jan Jezak, Uniwersytet Lodzki.

9. prof. dr hab. Andrzej Kaleta, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu.

10. prof. dr hab. Sranistaw Kielczewski, Akadernia Ekonomiczna we Wroctawiu,

11. prof. dr hab. Jézef Koziriski, Akadermnia Ekonomiczna we Wrockawiu.

12. prof. dr hab. Rafat Krupski, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
1 Przedsiebiorczoici, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu.

13. prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu.

14. dr Bogusz Mikula, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.

15. prof. dr hab. Mieczystaw Moszkowicz, Politechnika Wroclawska.

16. prof, dr hab. Bogdan Nogalski, Uniwersytet Gdanski, Wyzsza Szkota
Administracji i Biznesu w Gdyni.

17. prof. dr hab. Kazimierz Perechuda, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarza-
dzania 1 Przedsiebiorczosci, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu.

18. prof. dr hab. Halina Piekarz, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.

19. mgr Anna Pierruszka-Ortyl, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,

20. Wojciech Podemski, BHPE Agencja Ochrona Pracy t Srodowiska.

21. prof. dr hab. Maria Romanowska, Szkola Gtéwna Handlowa
w Warszawie,

22. prof. dr hab. Jacek Rybicki, Uniwersytet Gdanski.

23. mgr Katarzyna Sikorska, Akademia Ekonomiczna w Karowicach.

24 prof. dr hab. Jan Skalik, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu.

25. prof. dr hab. Adam Stabryla, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.

26. dr Lukasz Sutkowski, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i
Zarzadzania w Lodzi,

27. prof. dr hab. Cezary Suszynski, Szkota Gléwna Handlowa w 'Warszawie.



281




