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Wstep

Teoria zarzadzania, a przede wszystkim teoria zarzadzania stra-
tegicznego, powstala w oparciu o duze przedsigbiorstwa i zwrotnie tym
przedsigbiorstwom ma stuzy¢. We wspolczesnych gospodarkach rozwi-
nietych panstw, ilosciowo dominuje jednak sektor matych i srednich firm,
ktéry wytwarza najwieksza cze$¢ produktu krajowego brutto i zatrudnia
najwiecej ludnosci zawodowo czynnej. Pomimo wagi tego sektora istnieja
watpliwosci, czy jest on w stopniu wystarczajacym opisany i ,obslugiwa-
ny” przez nauke? Czy jezyk istniejacej teorii zarzadzania strategicznego
dobrze opisuje problemy i ich rozwigzania w przypadku rozwoju matych
firm? Czy réznice pomigdzy strategiami malych i duzych firm, réznice
w zarzadzaniu strategicznym — majq charakter wylacznie ilosciowy, czy tez
sa to réznice jakosciowe. Wystepowanie roznic jakosciowych powinno by¢
asumptem do tworzenia teorii, w tym wypadku zarzadzania strategicznego
malg firma. A moze zalazki tej teorii juz istnieja? Celem niniejszej publika-
cji jest przynajmniej posrednia proba odpowiedzi na te pytania. Cele bar-
dziej szczegdétowe obejmujag proby identyfikacji i rozwiazywania réznych
problemow strategicznych matych i $rednich firm. Problemy te dotycza
przede wszystkim identyfikacji samych strategii matych i $rednich firm,
ich implementacji oraz zagadnien strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania wiedzg i informacja. Zaprezentowano réwniez wy-
brane problemy finansowe matych firm. Calos¢ rozwazan konczy rozdziat,
ujmujacy w mniemaniu autorow, podstawowe zagadnienia wspolczesnych
przedsiebiorstw w ogdle, z zaakcentowaniem zarzadzania zmianami, jako
swoistej odpowiedzi na narastajaca turbulencje otoczenia.

Rafat Krupski

Walbrzych 28 lutego 2005 r.






Podstawowe problemy zarzadzania
strategicznego mala firma






Rozdzial 1.

Czy istnieje teoria matego przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Tytulowe pytanie mozna odczytywac jako nieco podstepne i pro-
wokacyjne. Skoro jednak zostato postawione, sprobuje poszukiwac na nie
odpowiedzi, wychodzac z zalozenia, iz nie jest ono pytaniem li tylko reto-
rycznym.

Najpierw jednak kilka uwag wyjasniajacych i uzasadniajacych wazniejsze
zalozenia oraz schemat owych poszukiwan.

Jest dos¢ oczywiste i naturalne, iz cala zbiorowo$¢ przedsigbiorstw,
biorac pod uwage rézne przekroje, w tym przekrdj wielkosci, jest bardzo
zréznicowana. Ale skoro wszystkie te przedsiebiorstwa wspoltworza te sama
gospodarke, realizuja procesy gospodarcze w tych samych warunkach sys-
temowych (zewnetrznych), powinny mie¢ pewne (istotne, konstytutywne)
cechy wspolne.

Konstatacja powyzsza pozwala zalozy¢, iz moze i powinna istnie¢ teoria
opisujaca i wyjasniajaca owe wspolne cechy, uniwersalna teoria przedsie-
biorstwa.

Zasadne jest wobec tego pytanie czy taka teoria, rozwinieta w pelni
lub fragmentarycznie, istnieje?

Gdyby okazato sie ze tak, to oznaczaloby, iz odnosi si¢ ona takze do

malego przedsigbiorstwa, a wiec w tym przynajmniej zakresie istnieje teoria
malego przedsiebiorstwa.
Niezaleznie od odpowiedziudzielonejnapowyzsze pytanie nastepnie naleza-
toby pytac, czy istnieje teoretyczne rozpoznanie i wyjasnienie dodatkowych,
specyficznych cech wilasciwych dla malego przedsigbiorstwa, a wiec odpo-
wiednio - czy istnieje specyficzna teoria malego przedsiebiorstwa.

W rozwazaniach nad naturg matego przedsigbiorstwa pojawia si¢
niekiedy teza o jego radykalnej odmiennosci w stosunku do pozostalej klasy
przedsiebiorstw. Jej przyjecie w skrajnej postaci mogloby oznacza¢, ze mate
przedsiebiorstwo w swoich podstawowych wilasciwosciach rdozni si¢ od in-
nych przedsigbiorstw, a wigc nie przynalezy do klasy przedsiebiorstw; jest
innym - wymagajacym nowego nazwania i zdefiniowania — bytem. Takze
w takiej (chyba jednak mato prawdopodobnej) sytuacji nalezaloby pytac
o istnienie specyficznej teorii takiego bytu (nazwijmy go — mata jednostka



10

biznesowg — MJB).

Okazuje si¢ wiec, ze pozornie proste pytanie o istnienie teorii mafe-
go przedsigbiorstwa rozszerza si¢ do wigkszej liczby bardziej szczegétowych
pytanimozliwych wariantéw odpowiedzi,a ponadto - rodzi dodatkowe, nie-
tatwe do rozstrzygnigcialecz wazne kwestie natury metodologicznej, ktorych
rozstrzygniecie moze znaczaco wptywac¢ na wyniki refleksji nad zadawanymi
pytaniami.

W jednym przypadku chodzi o samo pojmowanie teorii i okreslenie
poziomu rygoryzmu wymagan metodologicznych upowazniajacych do sto-
sowania tego terminu.

W najprostszym i nie budzacym chyba wigkszych oporow uje-
ciu teoria to spojny system wiedzy (w tym system twierdzen) opisujacej
i wyjasniajacej istotne (statyczne i dynamiczne) wlasciwosci wybranego
fragmentu rzeczywistosci. Ale to nie wszystko. Do istotnych wymagan wa-
runkujacych uznanie wiedzy za teorig¢ zalicza si¢ zwykle istnienie:

a) sprecyzowanego przedmiotu badania

b) spojnego systemu pojec

¢) wlasciwych metod badawczych.

W interesujacym mnie obszarze tematycznym spelnienie wymagan
a) ib) jest stosunkowo fatwe do spelnienia i mato kontrowersyjne. Wieksze
roznice postaw, a nawet kontrowersje budzi¢ zas moze wymaganie c). Moga
bowiem wystepowac tutaj znacznie zréznicowane co do rygoryzmu wyma-
gan postawy metodologiczne: od metodologicznego fundamentu, poprzez

pluralizm i eklektyzm, do anarchizmu'. Opracowanie to nie jest wlasciwym
miejscem do rozwijania dyskusji nad powyzszymi kwestiami natury meto-
dologicznej. Pozostang zatem przy do$¢ arbitralnym, cho¢ - jak sadze - nie
pozbawionym uzasadnienia,opowiedzeniu si¢ przeciw postawom skrajnym,
tzn. metodologicznego fundamentalizmu i anarchizmu. Uzasadnieniem jest
wysokie prawdopodobienstwo badz to catkowitego zblokowania procesu
badawczego,badz utraty kontrolinad jego przebiegiem i wynikamiw warun-
kach stosowania tych podejs¢. Pozostaja zatem postawy posrednie, umiar-
kowane, dopuszczajace mozliwosc¢ korzystania w obrebie teorii z roznych (w
przypadku eklektyzmu nawet wzajemnie sprzecznych) metod tzn. metodolo-
gicznego pluralizmu i eklektyzmu.

Kolejna kontrowersyjna, lecz wymagajaca cho¢by umownego roz-
strzygniecia kwestia dotyczy okreslenia ,zawarto$ci” teorii, tzn. wyodrebnie-
nia z ogo6lu wiedzy na okreslony temat tego co do teorii nalezy, co ja tworzy.

! Sutkowski L., Migdzy poznaniem a dziataniem - eklektyzm metodologiczny w zarzqdzaniu, Organizacja
i Kierowanie, 2004, nr.3, s. 33-42.
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W szerszym ujeciu zadanie to sprowadzi¢ mozna do okreslenia relacjimiedzy
takimi pojeciami jak: teoria, nauka, wiedza naukowa, wiedza praktyczna.

Pelniejsza analiza tych relacji wykracza poza ramy przedmiotowe
i cele tego opracowania. Ogranicze sie wigc do kilku uwag. Réznice miedzy
tymi pojeciami dotycza glownie zawartosci, szczegdtowosci, podchodzenia
i przeznaczenia obejmowanych nimi tresci. I tak np. mozna si¢ chyba zgo-
dzi¢,iznaukaiwiedza naukowa sa pojeciamibardziej pojemnymi, obejmuja-
cymi wiecej i bardziej szczegdtowych tresci niz teoria. Nauka moze zawiera¢
np. wiele, takze wzajemnie sprzecznych teorii, ich analizy porownawcze, itd.
Jaka jest jednak zawartos$¢ tresciowa teorii? Intuicja podpowiada, iz cho-
dzi tutaj o podstawowe (jednoczesnie ogdlne) wlasciwosci obiektu badan,
o swego rodzaju klucz filozoficzny do zrozumienia istoty badanych zjawisk,
ich aspektow statycznych i dynamicznych. Odnoszac to do takiego obiektu
badan jak przedsiebiorstwo, chodzi o wiedze¢ konieczna dla zrozumienia:
istoty, celow, uwarunkowan, mechanizmow i skutkdw tworzenia, funkcjono-
wania oraz przeksztalcania przedsiebiorstwa.

Celowe wydaje si¢ tu dodanie, iz kolejnym warunkiem wykreowania
teorii w obrebie okreslonego systemu wiedzy powinna by¢ swiadomos¢ ist-
nienia takiej teorii, a nie tylko pewnej sumy nagromadzonej wiedzy.

Kierowanie si¢ powyzszymi intencjami i zalozeniami nie pozwala
jednoznacznie rozstrzygac o zawartosci teorii. Rozstrzygniecia te maja wigc
w rzeczywistosci charakter indywidualny i wysoce umowny.

Jawi si¢ wreszcie problem (watpliwosc¢) czy i dla kogo poszukiwanie
owego klucza filozoficznego jest powinnoscia konieczna i wystarczajaca. Dla
~teoretykow” jest to zagadnienie istotne z uwagi na cele poznawcze. Jesli jed-
nak chcialoby si¢ nadac systemowi wiedzy charakter bardziej utylitarny, nie
mozna obejs¢ sie bez wiedzy bardziej szczegdtowej (tego co okreslitem mia-
nem nauki lub wiedzy naukowej). Kierujac si¢ oceng zar6wno mozliwosci jak
i potrzeb praktycznych sktonny bylbym wiec popiera¢ zajmowanie sie raczej
nauka niz teoria, a wigc nie tylko fundamentalna, ogdélng cz¢scia wiedzy, ale
takze jej czesto bardzo bogatg i roznorodng czescig szczegdtowa.

Syntetyzujac dotychczasowe rozwazania, potencjalne warianty
konfiguracji teorii lub szerzej — nauki (wiedzy) o malym przedsigbiorstwie
z uwzglednieniem cech: uniwersalnos¢ - specyficznos¢ oraz ogolnosc - szcze-
golowosc, mozna ujac jak w tabeli nr 1.
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Tabela 1. Warianty struktury teorii/wiedzy o matym przedsiebiorstwie.

Teoria/wiedza uniwersalna specyficzna
ogolna

+ + - - + + - -
szczegolowa

+ - + - + - +

Legenda: + - jest
- - brak

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Do wyboru w przedstawionej sytuacji pozostaja jednoczesnie dwie
kombinacje wiedzy ogodlnej i szczegdtowej — jedna w obrebie teorii/wiedzy
uniwersalnej, druga — specyficzne;j.

Wyposazony w przedstawione wyzej zalozenia wstepne sprobuje
podjac¢ dyskusje nad kolejnymi pytaniami.

2. Czy istnieje uniwersalna teoria przedsiebiorstwa?

Sytuacje w tym zakresie stosunkowo najpelniej opisuje T. Gruszecki
w ksigzce Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa.* Nie wdajac sie w szersza pre-
zentacje zawartych tam tez, czy tez polemike z nimi, mozna przyjaé, iz:

a)w ramach ,nurtu gtéwnego” ekonomii, czyli ekonomii kla-
sycznej i neoklasycznej, formulowane byly pewne, dos¢ ogolne
iwyidealizowane tezy dotyczace istoty przedsigbiorstwaizasad jego funkcjo-
nowania. Wraz ze wzrostem ztozonosci zewnetrznych warunkow funkcjono-
wania przedsigbiorstw oraz ich samych, adekwatnos¢ tych tez (do rzeczywi-
stosci) staje si¢ coraz bardziej kwestionowana.

b)W ramach nurtu neoklasycznego ekonomii pojawito sie prze-
konanie o wyczerpaniu si¢ w jej ramach mozliwosci dalszego rozwoju
teorii przedsigbiorstwa, co zaowocowalo probami budowania ,alter-
natywnych” teorii przedsigbiorstwa na obrzezach ekonomii (obec-
nie w ramach tzw. ekonomii instytucjonalnej) na styku ekonomii
i zarzadzania, czy tez wrecz w ramach zarzadzania. Mam tu na mysli
w szczegdlnosci teorie (koncepcje): menedzerska, behawioralna, kosztow

% Gruszecki T., Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002.
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transakcyjnych, agencji, kontraktowa, zasobowa.

Na tle owej wielosci i réznorodnosci tzw. teorii przedsigbiorstwa
rodzi si¢ ryzykowne i powszechnie unikane w literaturze pytanie, czym to
skutkuje?

Teorie te niosa pewien, chyba nawet znaczny, potencjal wiedzy
o przedsigbiorstwie, o jego naturze, budowie i zasadach funkcjono-
wania. Wiedza ta, budowana z rdéznych punktow widzenia, w cze-
sci przypadkéow uzupelnia (rozwija, poglebia) wiedz¢ wczesniejsza,
w czeSci za$ pozostaje z nig w kolizji. Nie jest to zatem catkowicie
spojny system wiedzy, ale nie jest to tez zbior catkowicie sprzecznych,
opozycyjnych wzgledem siebie teorii. Mimo, Ze jest to wiedza ciagle
jeszcze dalece niekompletna, fragmentaryczna, a zarazem eklektyczna
i w niektorych elementach niespdjna, matymi krokami przybliza nas do
zrozumienia fenomenu przedsiebiorstwa. Z wszelkimi zastrzezeniami
i watpliwosciami mozna wigc - jak sadze - przyja¢, iz istnieja frag-
menty (juz nie tylko okruchy) uniwersalnej, ogdlnej zarazem, wiedzy
o przedsigbiorstwie. Nie znane sa mi jednak proby swoistej inwenta-
ryzacji owej wiedzy majace na celu wydobycie z réznych teorii tego
co wspolne dla przedsigbiorstw czyli uniwersalne. Z wielu powodéw
nie jest to tez zadanie, ktére moglbym podja¢ w tym miejscu. Pragnac
uzasadni¢ powyzsza teze o tworzeniu si¢ zrebow uniwersalnej wiedzy
o przedsigbiorstwie, ktora odnosi sie takze do matego przedsiebiorstwa(!),
postuze si¢ przyktadowo tylko kilkoma odniesieniami.

I tak np. teza podejscia behawioralnego wskazujaca na wielos¢
(wiazke) celow przedsiebiorstwa oraz potrzebe ich konceptualizacji, czy tez
teza o ograniczonej racjonalnosci, zalecajaca wyznaczanie nie teoretycznie
maksymalnego, lecz nizszego (satysfakcjonujacego) poziomu osiagniec
(aspiracji), to tezy ktore wydaja si¢ mie¢ walor uniwersalnosci, a zatem
dotycza wszystkich, w tym takze matych przedsiebiorstw.

Podobny charakter ma lezaca u podloza teorii kosztow transakcyj-
nych teza o potrzebie poszukiwania w procesach tworzenia i przeksztalca-
nia przedsigbiorstwa (alokacji zasobow) rozwiazan ekonomicznie efektyw-
nych. Nie oznacza to jednakze, ze bogate juz rozwiniecie tej teorii jest w pet-
ni przystawalne do realiéw funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym matych
przedsigbiorstw. Dla sformutowania bardziej miarodajnej odpowiedzi w tej
kwestii potrzebne bylyby pogtebione badania.

Bardzo szeroki zakres uniwersalnosci wydaja si¢ miec takze podsta-
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wowe tezy wypracowane na gruncie teorii kontraktowej, traktujacej przed-
siebiorstwo jako wiazke réznorodnych kontraktow, czy tez teorii agencji,
badajacej rozne postacie relacji (zaleznosci) migedzy podmiotami, okreslanej
ogolnie mianem relacji: pryncypal — agent. Ograniczenia, czy tez wyklucze-
nia mozliwosci wykorzystania tych teorii do opisu i wyjasniania wnetrza
przedsiebiorstwa (pod kazdym wzgledem) jednoosobowego, sa tylko tak
szczegdlnym przypadkiem jak samo takie przedsigbiorstwo.

Nie ma takze zadnych przestanek, ktore przemawialyby za nie-
adekwatnoscia do warunkéw matego przedsiebiorstwa, jego nosnej
wspolczesnie koncepcji zasobowej. Rozpoznawanie, ocena i ksztalttowanie
efektywnych struktur zasobow, pozwalajacych przeciwstawiac si¢ turbu-
lencji otoczenia, jest niewatpliwie powinnoscig kazdego, w tym i matego
przedsiebiorstwa.

Kontynuujac poszukiwania dodatkowych elementéw uni-
wersalnej wiedzy o przedsigbiorstwie nalezaloby podja¢é w szerszym
zakresie probe wyodrebnienia jej z dorobku nauk o zarzadzaniu,
a takze innych dyscyplin. Chodzi tu o, niewykonalne w tym opracowaniu
i generalnie trudne lecz warte podjecia, zadanie wyodrebniania z 0go-
tu wiedzy z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem tej jej czesci, ktora
posiada walor uniwersalno$ci i moze wzbogaci¢ uniwersalna wiedze
o przedsiebiorstwie.

Przykladowo tylko moge tu wskaza¢ kilka skladowych wiedzy
o zarzadzaniu przedsi¢biorstwem zastugujacej - jak sadze — na uwage przy
poszukiwaniu jej elementow (dla zbioru przedsi¢biorstw) uniwersalnych.
Moga to by¢ np. podstawowe tezy dotyczace:

- racjonalnosci procesow informacyjno-decyzyjnych,

- potrzeby i podstawowych zasad planowania dziatalnosci,

- potrzeby i zasad implementacji orientacji procesowej,

- potrzeby i zasad implementacji zarzadzania wiedza,

- znaczenia i mechanizmu oddzialywania kultury organizacyjnej,

- potrzeby i sposobow osiagania elastycznosci,

- itd., itp.

Na tle powyzszych rozwazan warto niejako przy okazji zwrdci¢
uwage, iz jawi si¢ potrzeba multidyscyplinarnego podejscia do budo-
wy teorii przedsigbiorstwa, co we wstepnej, mniej teoretycznie ambit-
nej fazie moze wyrazac si¢ rozwojem uniwersalnej, zarowno ogolnej jak
i szczegolowej. wiedzy (nauki) o przedsigbiorstwie. Taka $ciezka rozwoju



15

wydaje si¢ szczegolnie uzasadniona wzgledami uzytecznosci praktycznej tej
wiedzy.

Konkludujac ten fragment rozwazan, zasadne wydaje si¢ przy-
jecie pogladu, iz ciagle brakuje posiadajacej mozliwie szeroka akcep-
tacje, spelniajacej podstawowe wymogi metodologiczne, teorii przed-
sigbiorstwa, natomiast w roznych dyscyplinach nauki, zwlaszcza zas
w ekonomii i zarzadzaniu, istnieja znaczne obszary uniwersalnej, zar6wno
ogolnej, jak tez szczegotowej, wiedzy (nauki) o przedsigbiorstwie, ktora jako
wiedza uniwersalna odnosi sie takze do matego przedsiebiorstwa. Manka-
mentem tej wiedzy jest zapewne to, iz jest ona daleka od kompletnosci i do-
skonatosci a takze to, iz brak jest jej jednoznacznego, wyrazistego wyodreb-
nienia ze znacznie wigkszego, zroznicowanego i pelnego sprzecznosci, zaso-
buwiedzy. Wyodrebnienie takie, cho¢ byloby bardzo pozadane, nie jest zada-
niem tatwym. Wynika to z jednej strony z niespojnosci, a nawet sprzecznosci
uniwersalnej wiedzy (zaréwno o charakterze ogdélnym jak i szczegélowym),
z drugiej zas dodatkowo stad, ze wiedza szczegélowa nie zawsze zachowuje
walor uniwersalnosci. Czesto dotyczy ona okreslonych tylko klas przedsie-
biorstw. Jedna z takich klas sg takze interesujace mnie mate przedsigbiorstwa
i czes¢ wiedzy szczegdtowej ich dotyczy. Ale to jest juz inna — specyficzna,
a nie uniwersalna kategoria tej wiedzy, o czym w kolejnym punkcie.

Jeszcze jedna przyczyna trudnosci wyodrebnienia inwentaryza-
cji i porzadkowania uniwersalnej wiedzy o przedsigbiorstwie jest to, ze
w procesie uszczegolowiania wiedza ta przeradza sie w specjalistycz-
ng funkcjonalnie wiedze, coraz slabiej kojarzona z podmiotem ktdrego
dotyczy, czyli przedsigbiorstwem. Przejawem i przykladem takiej au-
tonomizacji wiedzy, ktora kiedy$ nalezala do klasycznego przedmio-
tu: ekonomika i organizacja przedsi¢biorstwa, jest wyodrebnienie sig¢
w dziatalnosci edukacyjnej wielu bardziej szczegdtowych przedmiotow, jak
np. zarzadzanie produkcja, zarzadzanie praca, zarzadzanie jakoscia, zarza-
dzanie kadrami, zarzadzanie strategiczne (choc¢ niektore z tych przedmiotow
znajduja swoje korzenie takze w innych dyscyplinach) itd.

Ustalenie w tej sytuacji granic uniwersalnej (co do podmiotu
- przedsigbiorstwa), a jednoczesnie szczegdtowej wiedzy o przedsiebior-
stwie jest zadaniem praktycznie niewykonalnym.

Intencjq tytulowego pytania byto jednak poszukiwanie nie tyle uni-
wersalnej teorii/wiedzy o przedsigbiorstwie, co teorii/wiedzy specyficznej
w tym zakresie. Temu zagadnieniu poswiece wiec troche uwagi w kolejnym
punkcie.
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3. Czy istnieje specyficzna teoria malego przedsiebior-
stwa?

Na wystepujace w procesie rozwoju wiedzy o przedsigbior-
stwie zjawisko jej swoistej segmentacji polegajacej na tym, ze niekto-
re jej czesci dotycza nie ogoélu przedsigbiorstw lecz ich wybranych
klas, zwrocitem uwage juz wczesniej. Interesuje mnie wigc teraz, czy
i w jakim zakresie zjawisko to (segmentacji) prowadzi do ,,odkladania si¢”
specyficznej teorii/wiedzy odnoszacej si¢ do matego przedsigbiorstwa, ina-
czej — wiedzy opisujacej i wyjasniajacej specyficzne cechy malego przedsie-
biorstwa.

Segmentacja taka moze oczywiscie zachodzi¢ zaréwno na poziomie
ogdlnym jak i szczegotowym tej wiedzy, przy czym ustalenie co ogdlne a co
szczegolowe, jest kwestia umowna.

Czes$¢ ogodlng i podstawe wszelkiej specyficznej wiedzy o matym
przedsiebiorstwiestanowic¢ powinnaswiadomos¢ wystepowaniaiznajomos¢
cech specyficznych tej klasy przedsiebiorstw. Wbrew przypuszczeniom, wy-
nikajacymzfaktuistnienia duzejliteratury poswigconejmatym przedsigbior-
stwom, dostepna wiedza o cechach specyficznych matego przedsigbiorstwa
jest na ogot ciagle niepelna, niesystematyczna, rozproszona.

W polskim pismiennictwie do nielicznych wyjatkow w tym za-
kresie nalezy sporzadzona przez K. Poznanska i M. Schulte-Zurhausen’
lista cech jakosciowych, pozwalajacych (w roli kryteridow) roznicowac
przedsiebiorstwa ze wzgledu na wielkos¢, a tym samym wyodrebniac klase
malych (i srednich) przedsigbiorstw. Znajomos¢ tych cech, ale takze zna-
jomos$¢ ich oddzialywania na przebieg i wyniki procesu gospodarczego,
a takze znajomo$¢  mozliwosci i metod dzialania wzmagajace-
go pozytywne i ostabiajacego negatywne nastepstwa tych cech,
to podstawowy element specyficznej, ogolnej wiedzy o matym przedsiebior-
stwie, nie spelniajacy jednak jak sadze nawet dos¢ tolerancyjnych kryteriow
uznawania wiedzy naukowej za teorig.

Do wspomnianych cech - kryteridow wyrozniania matego przedsie-
biorstwa mozna zaliczy¢, poza relatywnie matymi (ilosciowo) rozmiarami
potencjalu (w tym zatrudnienia), produkgcji, sprzedazy, takze jakosciowe

3Poznaniska K., Schulte-Zurhausen M., Kryteria klasyfikacji matych i Srednich przedsigbiorstw, Przeglgd
Organizacji, 1994, nr.2, s. 24-27.
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cechy, jak:
- polaczenie wlasnosci i zarzadzania (istotny udziat wlasciciela w zarzadza-

niu).

- waski (skromny) osobowo sktad kierownictwa.

- brak zwiazkow z rynkiem kapitalowym.

- przedsiebiorstwo jest podstawg egzystencji wlasciciela i rodziny.
- specyfika systemu organizacji i zarzadzania wyrazajaca sie:

eDominacja struktur funkcjonalnych, o niskim stopniu formalizacji,
wysoce elastycznych, raczej scentralizowanych, o krotkich (czgsto
bezposrednich) drogach przekazywania informacji,

eStosowaniem patriarchalnych zasad zarzadzania, z wykorzy-
staniem stabo rozwinigtych systemow informacyjnych, przy
relatywnie niskich kompetencjach; podejmowanie decyzji indy-
widualnie, z duzym udziatem intuicji, ograniczonym zakresem pla-
nowania.

- Specyfika poszczegolnych funkejiizwigzanych z nimi zasobow, wyrazajaca

sie:

ew sferze zbytu: dominujacym nastawieniem na zaspokojenie indy-
widualnych potrzeb klientéw (indywidualizacja oferty),

eow sferze produkeji: wysoka pracochlonnoscia, stabo ro-
zwinietym  podzialem  pracy, uniwersalno$cia = maszyn,
niskim udzialem kosztow stalych (w konsekwencji wrazliwoscia
kosztow na zmiany wielkosci produkcji),

e w sferze B+R: stabym zaawansowaniem badan podstawowych,
sporadycznym wystepowaniem badan stosowanych i ich nastawie-
niem na potrzeby konsumentow,

ew sferze zaopatrzenia i gospodarki materiatowej: staba pozycja na
rynku zaopatrzenia, brakiem umow stalych.

e w sferze finansow: wlasnoscia kapitatu rodziny lub waskiego grona
0s0b, staboscig dostepu do rynku kapitalowego,

eow sferze kadr: niska liczba zatrudnionych, nieznacznym
udziatem niewykwalifikowanej sity roboczej i absolwentoéw uczelni,
silnymi kontaktami w $rodowisku pracownikow.

Sa tez w powolywanym opracowaniu® niektore cechy matego przedsiebior-
stwa budzgce kontrowersje, niejasne, czy tez nie w pelni potwierdzone, jak

np.:

‘tamze.
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- wysoka innowacyjnos¢ i kreatywnosc,

- wysoka efektywnosc,

- znany osobisty stosunek wlasciciela do wspotpracownikow,

-kierowanie przedsigbiorstwem niezaleznie od woli 0sob trzecich nie zwiaza-
nych z przedsigbiorstwem,

- niejednolita pozycja na rynku,

- diugotrwatly zwiazek z okreslonymi innowacjami,

- bardzo stabe wspieranie ze strony panstwa w sytuacjach kryzysowych.

Przedstawiony material potwierdzateze,izistnieje pewnaznajomos¢
cech specyficznych matego przedsiebiorstwa, ktora jest waznym elementem
specyficznej wiedzy o tej klasie przedsigbiorstw. Jest to wiedza, ktora z upty-
wem czasu ulega wzbogaceniu (poglebieniu). W ostatnich latach w polskim
piSmiennictwie odnotowa¢ mozna np. znaczny przyrost wiedzy dotyczacej
przejawow i konsekwencji typowego dla malego przedsigbiorstwa jego ro-
dzinnego charakteru’.

4. Konkluzje

Przedstawione rozwazania uzasadniaja - jak si¢ wydaje - poglad, iz
teorii malego przedsigbiorstwa, w $cistym tego okreslenia znaczeniu
nie ma, a wiec odpowiedz na tytulowe pytanie jest negatywna. Taka
odpowiedz moze wywolywacé uzasadniony dyskomfort z teoretyczne-
go punktu widzenia, podobnie jak analogiczna odpowiedz na pytanie
o uniwersalng teorie przedsiebiorstwa.

Jesli jednak odlozymy na bok problemy spelniania teoriotwdrczych
kryteriow (wymagan) okaze si¢, iz potencjal wiedzy uniwersalnej
i specyficznej, ogolnej i szczegdtowej o przedsigbiorstwie jako takim
i o malym przedsigbiorstwie, jest znaczny, iz punktu widzenia potrzeb prak-
tycznych bardzo uzyteczny, w znacznym stopniu satysfakcjonujacy. Nie ma
wiec teorii malego przedsiebiorstwa sensu stricto, jest natomiast uzyteczna
praktycznie, znacznie juz zaawansowana, cho¢ wymagajaca systematyzacji
i dalszego rozwoju wiedza (nauka) o matym przedsiebiorstwie.

SJezak J., Kopczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwéj, Difin,
Warszawa 2004; Safin K., Zarzqdzanie matq firmq, Wyd. AE Wroctaw, 2002; Sutkowski L., Organizacja a
rodzina. Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2004.
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Rozdzial 2.

Zagadnienia epistemologiczne zarzadzania

w mikroprzedsiebiorstwach

1. Wstep

W procesie przejscia polskiej gospodarki od centralnie planowanej
do rynkowej znaczna uwage poswiecalo si¢ przedsigbiorstwom duzym oraz
organizacjom wielopodmiotowym. Zainteresowanie nauki i publicystyki
problemami zarzadzania wystepujacymi w takich organizacjach gospodar-
czych bylo niemate. Tworzenie holdingdw, koncernéw, konsorcjow byto
zauwazane i szeroko badane oraz komentowane takze z tego powodu, ze do
wyobrazni ludzi okresu post socjalistycznego przemawialy wysokie kwoty
kapitalow koncentrowanych w duzych podmiotach gospodarczych. W bar-
dzo wielu rozwigzaniach legislacyjnych byly uwzgledniane interesy duzych
przedsiebiorstw, co nierzadko dzialo si¢ ze szkodg dla matych podmiotow
gospodarczych, np. zmiany w kodeksie pracy dokonywane od 1995 roku
nie sprzyjaly zanadto matym przedsiebiorstwom, bowiem nalozono na owe
przedsiebiorstwa caty szereg dodatkowych obowiazkow, ktorym musiaty po-
dota¢ w sytuacji braku wyspecjalizowanych stuzb na utrzymanie, ktorych to
stuzb nie posiadaly sity finansowej.

O sektorze matych i srednich przedsi¢biorstw (MSP) mowilo sie
niewiele, zwlaszcza w pierwszej potowie lat 90. ubieglego stulecia. Dopiero
znaczny wzrost bezrobocia spowodowatl to, Ze wladza panstwowa szukajac
ratunku przed owym wzrostem zwrdcila uwage na mate i sSrednie przedsie-
biorstwa, jednakze poza namawianiem matych przedsiebiorcow do zwigk-
szania zatrudnienia nie uczyniono nic znaczacego,aby pomoc matym przed-
siebiorcom. Owo zainteresowanie zostato wzmocnione w latach 2000 — 2004
w wyniku osiaggniecia rekordowego poziomu bezrobocia oraz wejscia Polski
do Unii Europejskiej. Zainteresowanie wiadzy publicznej zwigzkiem matych
przedsiebiorstw z Unig Europejska powstato dopiero wtedy, gdy okazato sie,
iz w Unii Europejskiej istnieja fundusze, ktore wykorzysta¢ moga tylko MSP.

Brak szerszego zainteresowania nauki sektorem MSP jest trudny do
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wytlumaczenia, by¢ moze wynikat z wysokiego stopnia trudnosci w badaniu
tego sektora, a takze z tego, Ze MSP nie maja pienigdzy na finansowanie ba-
dan.

Wskazane wyzej przyczyny byty, jak mozna sadzi¢, gléwnymi czyn-
nikami niktego rozwoju wiedzy o problemach i procesach zarzadzania ma-
tymi podmiotami gospodarczymi. Skutkiem dotychczasowego przebiegu
omawianych procesdw jest, jak mozna sadzi¢, niski stopien wiedzy wsrod
mikroprzedsigbiorcow o zarzadzaniu ich przedsigbiorstwami, a co za tym
idzie nikla praktyka zarzadzania w tym zakresie. W tym stanie wiedzy roz-
wdj tej dziedziny badan nalezy rozpocza¢ od podstaw, od budowy pojec
i okreslania zjawisk podstawowych adekwatnych dla badanego sektora. Na
tak zarysowanym tle celem artykutu jest omowienie niektérych sktadni-
kow wiedzy o zarzadzaniu mikroprzedsi¢biorstwem, bedacym gtéwnym
elementem sektora MSP.

Majac na uwadze wytyczony cel podjelismy probe zdefiniowania
mikroprzedsigbiorstwa.

Przez mikroprzedsiebiorstwo rozumiemy przedsigbiorstwo prowa-

dzone przez mikroprzedsiebiorce!. W tym $wietle mikroprzedsiebiorstwo
mozna postrzegaé, jako zorganizowany w danym czasie i miejscu zbior
zdolnosci do wytwarzania produktow?, w ktorym to zbiorze, w co najmnie;j
jednym z dwdch ostatnich lat dziatalnosci zasoby osobowe nie przekroczy-
ty sredniorocznie 10 pracownikoéw, a zdolnos¢ do wytwarzania produktow
- mierzonaroczng wartoscia sprzedazy netto,badz suma bilansowa aktywow
- nie byla wyzsza niz 2 mln €.
Tak opisanym mikroprzedsigbiorca moze by¢ osoba prawna — prowadzaca
przedsiebiorstwo o cechach wyzej wskazanych, jednakze warto zauwazy¢, ze
wwarunkach polskich owe cechyw przewazajacej mierze posiadaja przedsie-
biorstwa oso6b fizycznych, na ktorych koncentrujemy nasze spojrzenie.

1Okres’lonego w art. 104 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r., 0 swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Dz. U. Nr
173, poz. 1807), z zastrzezeniem zawartym w art. 108 tej ustawy.

27biér wytwarzanych produktow obejmuje wyroby oraz ustugi.
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2. Stan zarzadzania w mikroprzedsiebiorstwach

Ukazane wyzej krytyczne spojrzenie, w zakresie zarzadzania mikro-
przedsiebiorstwami implikowato powstanie zagadnienia badawczego, ktore
mozna uja¢ w formie pytan:
=Jaki jest zakres realizacji zarzadzania w mikroprzedsigbiorstwach?

= Jaki jest wsrod mikroprzedsiebiorcow stan znajomosci wiedzy o zagadnie-
niach zarzadzania?

Na tym tle, w oparciu o obserwacje behawioralne, zbudowano
hipoteze badawcza: mikroprzedsigbiorcy w niewielkim stopniu znaja
i realizujg zarzadzanie mikroprzedsigbiorstwami.

Hipoteza owa zostala poddana weryfikacji w drodze ba-
dan empiryczny. Probe takich badan podjelismy w okresie styczen
- luty 2005 roku, na pewnym zbiorze mikroprzedsigbiorstw dzialajacych
w wojewodztwie pomorskim. Badania owe miaty charakter pilotazowy,a ba-
danyzbior mikroprzedsigbiorstw nie spetnia warunkow reprezentatywnosci,
jednakze uzyskane dane rzucaja pewne swiatfo na badane zagadnienia.

Badaniem kwestionariuszowym obje¢to 29 mikroprzedsigbiorstw
[uP]3, spelniajacych kryteria podane wyzej, w punkcie 1. Uzyskano 19 odpo-
wiedzi, co stanowi 65, 52 % ogoétu badanych.

Charakterystyke branzowa badanego zbioru pP przedstawiono w tabeli 1.
Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, iz dominujacym rodzajem dziatalno-
sci badanych mikroprzedsigbiorstw jest handel, a nastepnym ustugi.

Zakres przedmiotowy badan objat trzy grupy zagadnien.

Tabela 1. Charakterystyka badanych mikroprzedsigbiorstw.

Branza Ilosé Udziatl [%]
Handel 13 68,42
Ustugi 5 26, 32
Brak odpowiedzi 1 5,26
Razem 19 100

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

3 Znakiem uP oznaczylismy mikroprzedsigbiorstwo.
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7 Pierwsza grupa problemodw, ujeta w tabeli 2, zostala zbudowana
z siedmiu pytan. Zadaniem tych pytan byla realizacja pierwszego celu
badawczego, oraz weryfikacja hipotezy badawcze;j.

Tabela 2. Badanie stanu zarzadzania w pP.

Odpowiedz
Lp | Badany problem
TAK NIE
Tlos¢ Udzial Ilos¢ Udzial
[%] (%]
1 Czy przedsigbiorstwo ma okre-
Gons misie 5| 26,32 14| 73,68
2 Czy przedsigbiorstwo posiada 3 15,79 16 84,21
dlugookresows strategie dzia-
fania?
3 Czy przedsiebiorstwo prowadzi 6 31,58 13 68, 42
dziatania marketingowe?
4 Czy przedsigbiorstwo prowadzi
planowe dziatania logistyczne? 2 10,53 17 89,47
5 Czy przedsigbiorstwo zarzadza
i 5] 26,32 14| 73,68
6 Czy przedsigbiorstwo zarzadza 10 52.63 9 47.37
podatkami? ’ ’
7 Czy przedsigbiorstwo zarzadza
kosztami? 12| 63,16 7| 36,84

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dane zawarte w tabeli 2 pozwalaja postawic teze, ze realizacja or-
ganicznych funkcji zarzadzania w mikroprzedsigbiorstwach jest niewielka,
bowiem sposrod badanych mikroprzedsigbiorcow tylko:

& 26,32 % - twierdzi, Ze okreslito misje firmy;
15,79 % - uwaza, ze posiada dlugookresowq strategie dziatania;
31, 58 % - prowadzi dziatania marketingowe;
10, 53 % - sadzi, ze prowadzi planowe dziatania logistyczne;
26,32 % - probuje zarzadza¢ finansami.
Na tym tle do$¢ dobrze mozna by ocenic zarzadzanie podatkami, bo-
wiem 52,63 % badanych uwaza, ze wykonuje t¢ funkcje, jednakze niezmier-

99 9 9
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nie psuje ten obraz to, ze zarzadzanie podatkami jest czescia zarzadzania

finansami, czego zdaja si¢ nie widzie¢ mikroprzedsiebiorcy.

Zarzadzanie kosztami wydaje si¢ by¢ ta funkcja, do ktdrej mikro-
przedsiebiorcy przywiazuja najwieksza wage, ale czy potrafig ja nalezycie
wypelniac?

Y Druga grupa zagadnien realizowala trzy zadania: po
pierwsze, osiagniecie obu postawionych celow badawczych; po
drugie, zmierzano do weryfikacji odpowiedzi udzielonych
w poprzedniej grupie; po trzecie, dazono do dalszej weryfikacji
hipotezy badawczej.

W tym segmencie badan poproszono mikroprzedsi¢biorcow, ktorzy
udzielili pozytywnej odpowiedzi na pytania z pierwszej czesci (tabela 2), aby
scharakteryzowali swoje dziatania w tym zakresie. Uzyskane dane oraz wyni-
kajace stad wnioski przedstawiamy ponizej.

1) Podaj te misje.

Uzyskalismy tutaj 6 odpowiedzi, tj. 31,58 %. Wynik ten nie koreluje
z danymi zawartymi w tabeli 2 (zob. poz. 1). Z owych szesciu odpowiedzi
tylko jedna mozna uzna¢ z poprawng (mikroprzedsiebiorstwo dzialajace
w zakresie handlu okreslito swoja misje, jako promocja zdrowej Zzywnosci na
wybranym terenie). Pozostalych odpowiedzinie moznauznac¢zazadowalaja-
ce w tym stanie wiedzy, jaki zostal zbudowany dotychczas, bowiem definiuje
si¢ misje przedsiebiorstwa, jako:

- postannictwo pelnione przez przedsiebiorstwo w otoczeniu dzialania,

a takze

- okreélenie istoty biznesu w terazniejszoéci i przysztosci®.

Tak okreslone desygnaty nie pozwalaja, jako misji mikro-przed-
siebiorstwa uzna¢, np. zabezpieczenie bytu, zysk, wyuczenie ucznia
(w dzialalnosci ustugowej), handel, przetrwanie na rynku, czy tez zabezpie-
czenie rodziny, a takie odpowiedzi uzyskalismy.

Napodstawieprzeprowadzonychbadaniobserwacjibehawioralnych
mozna postawic hipoteze, ze wiekszos¢ mikroprzedsigbiorcow nie okreslito
misji swojego biznesu w takim rozumieniu, jak wyzej ukazane.

1) Opisz krotko stosowang strategie dtugookresowa (cele, srodki realizacji).
Tylko 3 mikroprzedsigbiorcow (15,78 %) udzielito odpowiedzi

4Korzystano z ]. Superat, Zarzqdzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Kolonia Limited, Wroctaw 1998,
s. 102.
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w tym zakresie. Owe odpowiedzi brzmialy:

- Cel: przetrwanie i dochéd; s$rodki realizacji: wieloletnie kontrakty
z odbiorcami.

- Przetrwanie na rynku, podniesienie obrotow.

- Dolaczanie materiatéw reklamowych (ulotki, dtugopisy, foldery). Organi-
zacja degustacji.

Mozna stwierdzi¢, ze zadna z przytoczonych odpowiedzi nie stanowi dtugo-
okresowej strategii dzialania.

2) Opisz krdtko wykonywane dzialania marketingowe

Otrzymalismy 6 opisow dziatan marketingowych (tj. 31,58 % ogoétu
odpowiedzi).Charakteryzujacswoje dziatania,mikroprzedsigbiorcy wskazy-
wali ogloszenia w prasie oraz ksiazkach telefonicznych, dofaczanie materia-
téw reklamowych.

Na podstawie otrzymanych danych mozna zauwazy¢, ze mata czgs§é
mikroprzedsigbiorcow realizuje funkcje marketingowa, ale jej rozumienie
jest poprawne.

3) Opisz krotko prowadzone dziatania logistyczne.

Prowadzone dzialania logistyczne okreslit tylko 1 mikroprzedsie-
biorca - wskazujac na planowanie tras samochodow. Wynik ten nie koreluje
z danymi zawartymi w pozycji 4 tabeli 2.

4) Podaj stosowane metody zarzadzania finansami.

Odpowiedzi udzielito 2 mikroprzedsiebiorcow:
- lokaty na rachunkach biezacych;

- rozliczenia biezace.

Znanych w nauce metod zarzadzania finansami mikroprzedsigbior-
cy nie wskazali. Brak korelacji wynikoéw oraz uzyskane odpowiedzi wskazuja
na to, ze rozumienie tych zagadnien jest niezadowalajace.

5) Podaj stosowane metody zarzadzania finansami.

Odpowiedzi udzielito 2 mikroprzedsiebiorcow:
- lokaty na rachunkach biezacych;

- rozliczenia biezace.

Znanych w nauce metod zarzadzania finansami mikroprzedsigbior-
cy nie wskazali. Brak korelacji wynikow oraz uzyskane odpowiedzi wskazuja
na to, ze rozumienie tych zagadnien jest niezadowalajace.

6) Podaj, jakimi podatkami zarzadza si¢ w przedsigbiorstwie.
W tym zakresie 10 mikroprzedsigbiorcow (52,63 %) wskazalo na po-
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datki: dochodowy i VAT. Jednakze zaznaczali, ze biuro rachunkowe zajmuje
sie tymi zagadnieniami. Taki stan nie moze zadowala¢ tym bardziej, ze bada-
ni nie spostrzegaja zaleznosci istniejacej miedzy zarzadzaniem podatkami a
zarzadzaniem finansami.

7) Podaj stosowane metody zarzadzania kosztami.

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, Ze najwigcej osob chciato
zarzadzac¢ kosztami. Jednakze tylko 8 mikroprzedsi¢biorcow udzielito odpo-
wiedzi na temat metod zarzadzania. Zadna z tych 0s6b nie wskazala metod
zarzadzaniakosztamiznanych wnauce (gtéwnie wskazywano kontrole zaku-
pow).

A e Zadaniem trzeciej grupy zagadnien bylo osiagniecie drugiego
celu badawczego, oraz poglebienie weryfikacji hipotezy badaw-
czej.

Mikroprzedsiebiorcom zadano pytanie: Czy znasz wymienione po-
jecie (napisz TAK lub NIE). Zestawienie udzielonych odpowiedzi ujeto w
tabeli 3. Ukazane w owej tabeli dane wskazuja na to, ze zarzadzanie kadra-
mi jest pojeciem powszechnie znanym. Duza cz¢s¢ mikroprzedsigbiorcow
wskazata na znajomosc¢ zarzadzania kosztami, jednakze przy ocenie stopnia
owej znajomosci nalezy wzia¢ pod uwage wyzej wymienione wnioski. Po-
dobne zastrzezenia budzi znajomos$¢ pojec¢ misja firmy i cele sredniookre-
sowe, bowiem informacje wynikajace z poprzednich segmentéw badania
nie pozwalaja na zaakceptowanie zbyt pozytywnych wnioskéw, wynika-
jacych z danych zawartych w tabeli 3. Budzi niejaki niepokodj dos¢ niska
znajomos¢ poje¢ holding oraz decydent, bowiem wydawalo sie, ze byly to
pojecia dos¢ czesto uzywane w latach transformacji gospodarczej. Bardzo
niska znajomos¢ pojec¢ zarzadzanie strategiczne i taktyczny poziom zarza-
dzania, w $wietle wynikow osiagnietych wczesniej, nie budzi watpliwosci.
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Tabela 3. Stan znajomosci poje¢ z zarzadzania przedsigbiorstwem.

Odpowiedz
Lp Pojecie
Tak Nie
Ilos¢ % Tlos¢ %
1 Zarzadzanie strategiczne 5 26,32 14 73,68
2 Taktyczny poziom zarzadzania 4 21,05 15 78,95
3 Zarzadzanie kadrami 15 78,95 4 21,05
4 Zarzadzanie pasywami 7 36, 84 12 63,16
5 Zarzadzanie kosztami 13 68,42 6 32,58
6 Zarzadzanie aktywami 6 31,58 13 68,42
7 Decydent 9 47,37 10 52,63
8 Holding 9 47,37 10 52,63
9 Misja firmy 11 57,89 8 42,11
10 Cele sredniookresowe firmy 10 52,63 9 47,37
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
Y W koncowej czesci kwestionariusza - metryczka - mikro-

Tabela 4. Stan zatrudnienia w badanych pP.

przedsigbiorcy podali rodzaj prowadzonej dzialalnosci gospo-
darczej (ujeto w tabeli 1) oraz stan

w tabeli 4.

zatrudnienia ukazany

Odpowiedzi
Lp Ilos¢ zatrudnionych

Tlos¢ %
1 0 7 36, 84
2 1 7 36, 84
3 2 3 15,79
4 3 1 5,26
5 4 1 5,26

Uwaga: w ilosci zatrudnionych nie ujeto wlascicieli.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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3. Wnioski

W swietle uzyskanych wynikow badan oraz na podstawie
wlasnych obserwacji behawioralnych nalezy podnies¢ przede wszyst-
kim problem: czy mikroprzedsiebiorcy stosuja podzial zarzadzania na
strategiczny, taktyczny i operacyjny? Czy w mikroprzedsigbiorstwie
taki podzial ma sens? Wydaje si¢, iz na tak postawione pytania nalezy
udzieli¢c odpowiedzi negatywnej. W mikroprzedsigbiorstwie, zatrud-
niajacym do 10 oséb brak jest mozliwosci - zwlaszcza finansowych
i kadrowych - na realizacje wysublimowanych form zarzadzania. Zarza-
dzanie zwykle realizuje wtasciciel, badz wspotwlasciciele facznie. Ponadto
powstaje zagadnienie, czy dla mikroprzedsigbiorstw wlasciwe jest dzielenie
zarzadzania na trzy poziomy? Mozna bowiem doj$¢ do wniosku, ze taktyczny
horyzont zarzadzania ujawnia si¢ owy podmiotach niezmiernie rzadko, albo
wcale. Wydaje sig, ze takze wymaga redefinicji podejscie do misji mikro-
przedsiebiorstwa.

Omawiany segment sektora MSP charakteryzuje sie¢ dos¢ wysoka
trudnoscia badania, bowiem brak jest wiedzy o populacji generalnej mi-
kroprzedsigbiorstw. Nie ma zbioréw owej populacji ze wzgledu na przyjety
system ewidencji (urzedy gminne, KRS). Zaden organ panstwa nie zbiera
danych o wielkosci zatrudnienia i wysokosci obrotow czy tez wielkosci ak-
tywow. Stwarza to wielkie trudnosci w zastosowaniu narzedzi badan staty-
stycznych. Duza ilos¢ mikroprzedsigbiorstw (szacuje si¢ ja na ok. 2,2 mln)
powoduje, ze przebadanie tylko probek statystycznych wiaze si¢ z duzymi
kosztami. Ponadto na wysoka trudnos¢ badan wptywa i to, ze sektor mikro-
przedsiebiorstw charakteryzuje si¢ do$¢ znaczna zmiennoscia populacji, co
wynika z tego, ze:

e nawet malte wahania koniunktury, chociazby tylko branzowej, wywotuja
pojawianie si¢ nowych podmiotéw lub likwidacje znacznych ilosci przedsie-
biorstw dotychczas dzialajacych,

e podmioty tego sektora wykazuja bardzo duzg wrazliwos¢ na zmiany ze-
wnetrznych warunkow dziatania, a zwlaszcza obcigzen publicznoprawnych
i wzrostu kosztoéw pracy.

Majac na uwadze zarysowany stan zarzadzania mikroprzedsigbiorstwami
nalezy postawi¢ wniosek, ze stan wiedzy opracowany dla duzych orga-
nizacji gospodarczych nie jest dostosowany do specyfiki sektora mikro-
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przedsiebiorstw, co implikuje koniecznos¢ podjecia systematycznych prac
badawczych.

Opierajac si¢ na przeprowadzone dotychczas analizie mozna stwier-
dzi¢, ze postawiona teza badawcza zostala udowodniona w takim stopniu,
iz zasadne jest przeksztalcenie owej hipotezy w tezg: mikroprzedsigbiorcy
w niklym stopniu realizuja zarzadzanie mikroprzedsi¢biorstwami.

Literatura:

1. Superat J., Zarzqdzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Kolonia Limited,
Wroctaw 1998.

2. Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r., o swobodzie dziatalno$ci gospodarcze;.
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Rozdzial 3.

Strategie malych przedsigbiorstw
1. Wstep

Zadajemy sobie czesto pytanie, czy male przedsigbiorstwa spetniaja
te same funkcje co duze. Jezeli tak, to prawdopodobnie zarzadzanie przed-
siebiorstwem praktycznie niczym nie rozni sie¢ w tych dwoch grupach roz-
nigcych sie wielkoscia, a jesli nie - to potrzebna jest odrebna wiedza o nich.
Odpowiedz na to nie jest prosta, zwlaszcza obecnie, gdy spetnienie wielu
czynnosci zleca si¢ na zewnatrz, co stopniowo upodabnia duze przedsigbior-
stwo do matego, chociazby pod wzgledem upraszczania struktury organiza-
cyjnej. Mate przedsiebiorstwa majg swoje specyficzne cechy, ktore je odroz-
niaja od duzego. Wyjasnienie tych cech oraz skutkdéw z nich wynikajacych
moze by¢ przedmiotem odrebnej wiedzy i jej przekazywania studentom. To
samo odnosi si¢ do duzych, ztozonych, wieloinstancyjnych przedsiebiorstw
i grup kapitalowych. Niezaleznie jednak od tego potrzebna jest ogdlna wie-
dza o przedsigbiorstwie. Kazde bowiem, niezaleznie od skali wielkosciowej,
powstaje, funkcjonuje, rozwija si¢ i przezywa rozne fazy tego rozwoju.
Dlatego mozna przyjaé, ze ogolna wiedza o przedsigbiorstwie jest wspolna
dla wszystkich jego klas wielkosciowych, co pozwala wnioskowac¢, ze we
wszystkich z nich wystepuja procesy zarzadzania operacyjnego i strategicz-
nego, chociaz ich charakter i przebieg moze by¢ rézny. Przyjmujemy zatem,
ze male przedsi¢biorstwa dokonujg rowniez wyboru strategii.

W pismiennictwie na temat matych przedsi¢biorstw nie ma na ogot
rozwazan o ich strategiach oraz o zarzadzaniu strategicznym. W ksigzce pt.
»Ekonomika i zarzadzanie malg firmg” A. Rogut i A. Rzetelska w rozdziale
IT pt. Uruchomienie dziatalnosci gospodarczej pisza o planowaniu strate-
gicznym, ale nie odnosza tego do matego przedsiebiorstwa'.

Rozwazania dotyczace wszelkich uruchamianych podmiotéow gospodar-
czych, rowniez w pracy pt. ,,Zarzadzanie malg firma” nie poruszaja zagad-

Upiasecki B., Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq praca zbiorowa , PWN, Warszawa-L6dz 1999, s. 124-
132.



32

nienia wyboru strategii i zarzadzania strategicznego?. Na tle tych publikacji
wyrdznia sie artykut J. Kozinskiego i K. Cwik, ktéry rozpatruje teoretyczne
aspekty zarzadzania strategicznego w malych przedsiebiorstwach’.
Autorzy - jak sami stwierdzaja - przyjmuja ryzykowna opinie, ,,... Ze za po-
moca strategii generycznych mozna bardziej adekwatnie opisac strategiczne
zachowania malych niz wielkich przedsie;biors.tw”.4 Przypuszczaja tez, ,,...iz
teoria nie pozostanie w tyle za praktyka i powstanie wkrotce nowy nurt
w zarzadzaniu strategicznym skierowany na mate przedsiebiorstwa”>. Nim
to przypuszczenie si¢ spelni, nalezatoby wiecej uwagi zwréci¢ na praktycz-
ne zachowania matych przedsiebiorstw oraz na to, jakie ich cechy motywu-
ja przedsiebiorcow i sktaniajg ich do okreslonych wyboréw strategicznych
w roznych fazach zycia przedsigbiorstwa.

2.Motywy powstania i cechy szczegdlne malego przedsie-
biorstwa

Motywy podjecia dziatalnosci gospodarczej zmieniaja sie. Wystepuje
jednak tendencja do wzrostu znaczenia samorealizacji. Oprocz tego wyste-
puje potrzeba niezaleznosci, poprawa standardu Zycia, bezrobocie, tradycja
rodzinna. Zazwyczaj przedsigbiorca kieruje si¢ kilkoma motywami, chociaz
jedenznich przewaza. Motywami tymikieruja si¢ zar6wno osoby wchodzace
w wiek produkcyjny, jak rowniez bardziej dojrzate, zatrudnione w organiza-
cjach, ktore nie sg ich wlasnoscia. Osobom tym zalezy przede wszystkim na
prowadzeniu wlasnej dziatalnosci, na wlasny rachunek i ryzyko.

Rozpatrujac motywy podjecia dziatalnosci, nalezy zwrdci¢ uwage, ze
nie wszystkie one w jednakowym stopniu stuza wyborowi strategicznemu.
Bez watpienia mozna przyjaé, ze motyw samorealizacji najsilniej wplywa
na przyjecie dojrzalej strategii; osoba kierujaca si¢ tym motywem wie czego
chce. Sa to osoby, ktore maja co$ do zaproponowania otoczeniu: maja pomy-

ZBieniok H (red.), Zarzqdzanie maltq firmg, AE Katowice 1995.

3Kozinski J. Cwik K., Teoretyczne aspekty zarzqdzania strategicznego w matych przedsigbiorstwach, [w:] R
Krupski, J. Lichtarski, (red.), Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarzqdzania na progu XXI wieku,
AE Wroclaw, 2002,nr.940, s. 61-69.

4tamie, s. 66.

5tamie, s. 69.
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sty lub juz gotowe produkty.

Potrzeba niezaleznosci nie oznacza bezposrednio posiadania goto-
wej strategii. Osoba, ktéra tym motywem si¢ kieruje, wie ze chce by¢ nieza-
lezna i podja¢ wlasna dziatalnos¢é. Wybor obszaru dziatalnosci zaleze¢ moze
od wielu czynnikéw, m.in. od wiedzy i srodkow finansowych. Osoby, ktére
juz pracowaly w ukladzie hierarchicznym na ogot wiedza, jakq dzialalnoscia
si¢ zajma. Obejma ja zapewne w dotychczasowym obszarze swojej pracy.
Natomiast osoby, ktére dopiero zaczynaja pracowac, moga mie¢ trudnosci
z wyborem obszaru dziatalnosci. Pomocne moga by¢ celowo powstate do
tego instytucje oraz firmy doradcze.

Motywem poprawy standardu zycia dla podjecia samodzielnej dzia-
talnosci moga si¢ kierowac¢ zaréwno osoby, ktore wstepuja dopiero w zycie
zawodowe, jak rowniez juz zatrudnione. Osoby te moga nie mie¢ gotowe;j
koncepcji prowadzenia dziatalnosci, i moga im pomoc firmy doradcze.

Bezrobotninie maja wybranego obszaru swojej przyszlej,samodziel-
nej dzialalnosci. Doradztwo moze by¢ pomoca w wyborze obszaru dziatalno-
$ci, jak rowniez w opracowaniu strategii.

Kontynuatorzy tradycji rodzinnych to osoby, ktore zakladaja nowe
przedsiebiorstwo, jak rowniez te, ktore przejmuja juz funkcjonujace. Osoby
te sktaniac sie beda do kontynuowania dotychczasowej strategii. Dopiero po
pewnym czasie beda ja zmieniac. Szczegolnie dotyczy to osob przejmujacych
istniejace juz przedsigbiorstwa.

Przeglad motywow podjecia samodzielnej dzialalnosci pozwala
przypuszczaé, ze motyw samorealizacji najbardziej sprzyja wyborowi prze-
myslanej strategii co do obszaru dziatalnosci w fazie powstawania malego
przedsiebiorstwa. Brak jednak odpowiednich badan. Motyw ten moze analo-
gicznie oddzialywacé nawybdr strategii w fazie funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Jednak z uwagi na to, ze przedsi¢biorcy stopniowo zdobywaja doswiad-
czenie i lepiej rozpoznaja wlasna sytuacje i otoczenia prawdopodobnie ich
wybory strategiczne beda w tej fazie bardziej przemyslane.

Na wybdr strategii malego przedsiebiorstwa maja rowniez wplyw
jego cechy jakosciowe. Cechy te ustalone przez Wiedenski Institut fuer Ge-
verbeforschung podajemy za Teresa Luczka®:

1. osobista samodzielno$¢ przedsiebiorcy, polegajaca na tym, ze jest on wia-
scicielem kapitatu i jednoczesnie zarzadza przedsiebiorstwem;

®Luczka T, Kapitat obcy w matym i srednim przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa Poznan, 2001.
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2. przedsigbiorstwo stanowi dla przedsigbiorcy zasadnicza i najczesciej
jedyna podstawe egzystencji oraz zrédlo dochoddow;

3. osobista praca i pelna odpowiedzialnos¢ wlasciciela ponoszacego cate
ryzyko;

4. na rzecz przedsigbiorstwa - oprdocz wilasciciela, pracuje takze zona
i cztonkowie rodziny;

5. osobiste stosunki pomiedzy wlascicielem przedsiebiorstwa i pracow-
nikami wytwarzaja wspolnote pracy nacechowang Scistymi wzajemnymi
kontaktamij

6. gorna granica maltego i Sredniego przedsi¢biorstwa jest wyznaczana
przez mozliwos¢ ogarniecia przez wlasciciela calosci jego spraw; panuje on
nad wszystkimi dziataniami i nadzoruje przedsigbiorstwo, zarowno od stro-
ny handlowej, jak i techniczno - finansowej, az po najdrobniejsze szczegdty
i prace rutynowe;

7. dolna granica matego i Sredniego przedsiebiorstwa jest uznawana przez
wymagania jego wlasciciela; przedsiebiorstwo musi by¢ co najmniej tak duze,
by zapewnialo wlascicielowi pelne zatrudnienie i odpowiednie dochody;
8. w finansowaniu przedsigbiorstwa przewazaja srodki wlasne i rodzinne,
kredyty, osobiste i specjalne akcje kredytowe; przedsigbiorstwo nie ma bez-
posredniego dostepu do rynku kapitalowego;

9. jesli chodzi o forme prawna przedsiebiorstwa, przewaza wlasnos¢ jed-
noosobowa lub spotka osobowa;

10. mozliwosci podziatu pracy wewnatrz malego i sredniego przedsiebior-
stwa sa ograniczone;

11. male i $rednie przedsigbiorstwa dostosowuja si¢ do wahan koniun-
kturalnych fatwiej i szybciej niz duze;

12. mate i srednie przedsigbiorstwo w zasadzie nie zatrudnia specjalistow,
co dotyczy zardwno ekonomicznych, jak i technicznych dziedzin jego dzia-
talnosci.

Cechy te zostaly ustalone w polowie lat szes¢dziesigtych XX wieku
i mimo uptywu czasu sa w przyblizeniu aktualne i dzisiaj, nie wszystkie jed-
nak maja znaczenie dla wyboru strategicznego. Zwrdcimy zatem uwage tylko
na te istotne.

Cecha 1 - potaczenie wlasnosci i zarzadzania umozliwia przedsie-
biorcy bezposrednie zajecie si¢ wszystkimi problemami, ale jednoczesnie
zbytnio angazuje si¢ on w procesy operatywne,a tym samym ogranicza moz-
liwosci zajecia si¢ zarzadzaniem strategicznym.
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Cecha 3 - osobista praca i pelna odpowiedzialnos¢ majatkowa sa
wlasciwie dwiema cechami. Osobista praca angazuje przedsigbiorce w roz-
wiagzywanie biezacych problemdw i nie pozwala mu si¢ zaja¢ problemami
strategicznymi. Pelna odpowiedzialno$¢ majatkowa sklania przedsiebiorce
do niepodejmowania wybordéw strategicznych obarczonych wigkszym ryzy-
kiem.

Cecha 6 - gdrna granica wielkosci matego przedsigbiorstwa ksztat-
tuje si¢ pod wplywem wielu czynnikéw, a przede wszystkim mozliwosci
panowania nad caloscig spraw przedsigbiorstwa. Wlasciciel chciatby nie
tylko mie¢ mozliwo$¢ bezposredniego sprawowania kontroli, ale réwniez
uczestniczy¢ w dzialalno$ci operacyjnej, co powstrzymuje go od powigk-
szania przedsiebiorstwa, chociaz mozliwosci zwiekszania lub rozszerzania
dzialalnosci istniejg. Moze to wywota¢ konflikt pomiedzy motywami pod-
jecia dzialalno$ci, a mozliwosciami samodzielnego jej prowadzenia. Duzo
zalezy tu od osobowosci przedsigbiorcy i jego wizji strategicznej. Przekro-
czenie progu wielkosci jest wyzwaniem dla niego, aby porzucit bezposrednia
kontrole na rzecz posredniego kierowania. Przejscie na kontrole posrednia
umozliwia przedsigbiorcy zwigkszenie skali wielkosciowej przedsigbiorstwa
i przejscie do grupy $rednich, a nastepnie duzych przedsiebiorstw. Jest to tez
wybor strategiczny.

Cecha 8 - ograniczonos$¢ srodkéw finansowych zmniejsza mozli-
wos¢ wyboru strategicznego. Przedsiebiorcy latwiej jest dziata¢ w ramach
danego fragmentu rynku niz dokonywac nowych wyboréw strategicznych,
wymagajacych znacznego zaangazowania dodatkowych $rodkéw finanso-
wych, ktorych sam bezposrednio nie posiada.

Cechall -latwiejszeiszybsze dostosowanie dozmian koniunktural-
nych nie oznacza tylko umiejetnosci dokonywania operatywnych wybordow,
ale rowniez strategicznych. Zmiana koniunkturalna moze bowiem wymaga¢
dywersyfikacji dziatalnosci, porzucenia dotychczasowego segmentu rynku
i przejscia na inny. Wymaga to jednak srodkéw finansowych, ktére nie fatwo
przedsiebiorcy pozyskac.

Cecha 12 - niezatrudnianie specjalistow utrudnia przedsigbiorcy
opracowanie rozwoju odpowiednio przygotowanej strategii, jesli w dodat-
ku wlasciciel - przedsiebiorca nie korzysta z zewnetrznego doradztwa. Bez
specjalistow nie jest on zdolny do opanowania wszystkiego, a jego wybor
strategiczny jest w duzym stopniu intuicyjny i moze by¢ obarczony wiekszym
btedem. Poczyniona tu uwaga wskazuje, ze przedsiebiorcy, wlascicielowi ma-
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tego przedsigbiorstwa potrzebnajest pomoc metodycznaimerytoryczna,aby
w sposob bardziej obiektywny podejmowat decyzje strategiczne. Duza role
moga tu odegra¢ male przedsiebiorstwa doradcze.

3. Praktyczne przyklady podejmowania dzialan strate-
gicznych

Skoro juz ustalilismy, Ze mate przedsigbiorstwa posiadaja strategie
jak kazde inne, pozostaje si¢ skupic na ustaleniu, jakie elementy zarzadzania
strategicznego wystepuja w matych firmach. Elementow tych szukac¢ bedzie-
my w kazdej fazie cyklu zycia przedsiebiorstwa, poczawszy od zaloZenia
przedsiebiorstwa, poprzez faz¢ funkcjonowania, zakonczong wzaleznosciod
efektywnosci rozwojem lub schylkiem.

Faza zalozenia przedsiebiorstwa.

Samo zalozenie, wybdr formy organizacyjnej, zakresu dzia-
talnosci, struktury majatkowej stanowi od samego poczatku decyzje
strategiczna, jednak na tym etapie najwazniejszym wydaje si¢ cel,
dla ktérego przedsiebiorca podejmuje takg, a nie inng dziatalnos¢
gospodarcza. Przygladajac sie wynikom badan’ przeprowadzonych w
roku 2004 na wybranej przez respondentow (180 przypadkowo wybranych
0s0b) grupie mikro i matych przedsiebiorstw osiggajacej ich zdaniem sukces
lub/i mogacej w przysztosci takze go osiagna¢, wytonit sie nastepujacy ob-
raz:

e wiekszo$¢ badanych przedsigbiorcow jako powodd zatozenia podaje che¢
osiaggania ponad przecietnych zyskow,

e druga dominujaca odpowiedzig jest che¢ rozwoju i szerszego rozpropa-
gowania przyjetych przez przedsigbiorcow wartosci, pasji, zainteresowan
i produktow,

e przewijajacymi si¢ odpowiedziami byty réwniez:

o chec uniezaleznienia si¢ od pracodawcy pojmowana jako ,,bycie

na swoim’,

7Szustak D. Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje i metody w odniesieniu do matych przedsiebiorstw o zasiegu
regionalnym, praca magisterska, AE, Wroctaw 2004.
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o dostrzezenie zapotrzebowania na dany produkt(y),

o chec sprawdzenia si¢ w danej branzy

o stworzenie nowego rynku
Wybrani przedsiebiorcy nalezeli gtownie do rynku ustugowego, jed-
no tylko przedsi¢biorstwo zajmowalo si¢ dziatalnoscia produkcyjna®
Faktem, ktorego nie nalezy lekcewazy¢ jest informacja, ze wigkszos¢ sposrod
firm z wybranych branz to firmy rodzinne’. Ma to niebagatelne znaczenie
przy podziale pelnionych w przedsigbiorstwie funkcji.
Ponizszy rysunek prezentuje tendencje zmian w strukturze malego przedsie-
biorstwa.

WCZESNIE] TERAZ PRZYSZEOSC

MALE
PRZEDSIEBIORSTWO
Whasciciel:
eProdukcja/Ushugi
eSpecjalista od marketingu
eKsiegowy

ePrawnik

eMenadzer

elnne*

eProdukcja/Ustugi —

elnne

Firma

Biuro .
Konsultingowa

Rachunkowe

*planowanie poziomu produkcji/ustug, nawiazywanie kontaktow, , zawieranie kontraktow, etc.

Rysunekl. Tendencja outsourcingowa w matych przedsiebiorstwach.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

mowa tutaj o przedsiebiorstwie ,,Mydlarnia Wroclawska” opisanym [w:] B. Jasinski ,Strategia niszy
rynkowej —proba nowego podejscia [w:] R. Krupski (red.),Krytyczna analiza szkét i kierunkow zarzg-
dzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzqdzania, Walbrzych: Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, 2004 s. 129.

Sutkowski L., Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, Torun: Wydawnictwo Dom
Organizatora 2004.
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Mozna przyjaé, ze ten sam proces w przypadku przedsiebiorcy — me-
nedzera ma mniejsze nasilenie.

Pewnym remedium na tego typu problemy sa mate firmy rodzinne,
w ktorych czlonkowie rodziny maja swoje wyspecjalizowane funkcje,
w ten sposOb powstaja poszczegdlne dzialy w firmie, podlegajace osobie
zwierzchniej — najczesciej glowie rodziny (w przebadanych firmach wigk-
szo$¢ wskazywala na ojca rodziny). Sytuacja taka wymaga jednak od po-
szczegOlnych cztonkow rodziny posiadania wiedzy z zakresu wypelnianych
funkcji. Zaleznos¢ te mozna przedstawic jako analogie do duzych przedsie-
biorstw z wyszczegdlnionymi dziatamiidepartamentami. Oczywiscie analo-
gia ta dotyczy tylko pierwszego i drugiego stopnia struktury organizacyjnej,
poniewaz rdznica ztozonosci i wielkosci zatrudnienia wymusza na duzych
przedsiebiorstwach tworzenie dodatkowych komoérek decyzyjnych. Taka sy-
tuacje ilustruje ponizszy rysunek (przyjeto fikcyjna rodzing Z):

)

orees Wiasciciel/
arzadu .
/ Dyrektor Produ kc.l a

Generalny/ Krzysztof

Stefan S.
Z.
(ojciec
1 1 1 1 1 rodziny)
Dyrektor ds. Dyrektor ds. Dyrektor ds. Dyrektor ds. Inni
Marketingu Sprzedazy Kadrowych Produkcji dyrektorzy,
/HR szefowie
Jan K. Michat Z. Zenon O. Adam J. departamen I I I
\ J \ J J J \towete ) —
Ksiegowos¢ i Obshiga Zaopatrzenie Marketing i
finanse prawna i kadry sprzedaz
( Dzial N Dzial R Dzial Kadp Dzial R Pozostale\ Jerzy Z. Aldona Z. J f‘“i“a Z. A“f‘a Z.
marketingu [ | Sprzedazy Produkeji dzialy : (S‘Y“, ‘(5)"“0“’3: ‘_(Z‘)nﬂ_, po ‘(C?'kﬂ.
a
uczelni wydziahu zagorzata liceum

_ J J J J Yy, ekonomicznej), prawa) gospodyni) ekonomiczne)

Rysunek 2. Podzial funkcji w matych przedsiebiorstwach rodzinnych jako analogia wzgledem duzych
przedsigbiorstw.

Zrédlo: Opracowanie whasne.
Faza funkcjonowania

Podczas fazy funkcjonowania daje si¢ zauwazy¢ pewna zaleznos$¢ — duze
znaczenie dla dziatalnosci przedsigbiorstwa (niewaznym w tym momencie
jest, czy wystepuje outsourcing) ma motyw zalozenia. Najczesciej osoby;,
ktore posiadaly pomyst, chcace realizowac zainteresowania przy wlasnym
zaangazowaniu i odpowiednim wsparciu menedzerskim zaczynaja si¢ roz-
wija¢. Powoli konczg sie czasy, gdy przedsiebiorca-wlasciciel zajmowat sie
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wszystkimi aspektami dziatalnosci firmy, przy odpowiednim uktadzie udaje
si¢ osiagac zamierzone cele strategiczne, a w kazdym razie do nich zblizac,
skupiajac si¢ gldwnie na nich, nie zawracajac sobie glowy finansami, ksie-
gowoscia i aspektami prawnymi'’. W tym momencie firma ma mozliwo$¢
wejscia w faze rozwoju,a nie - jak wigkszosc¢ tradycyjnych rozwiazan - dojs¢
do fazy schytku'!.

Teraz nalezatoby sig¢ skupic¢ na sprawie niejako najwazniejszej dla dziatalnosci
malego przedsigbiorstwa — finansach. Ot6z osigganie celow strategicznych
przedsiebiorstwa (jakkolwiek by one si¢ w przedsigbiorstwie nie nazywaty)
zalezy kolejno od osiagniecia celow taktycznych i operacyjnych'’. Mozna
przyjac, ze glownym ograniczeniem decyzji strategicznych w malych przed-
siebiorstwach jest niewystarczajaca wielkos¢ funduszy, co pociaga za soba:
e konieczno$¢ finansowania pomystow kapitatamiobcymi - ciezko pozyskac,
sa drogie, wiaza sie z koniecznoscia zabezpieczenia (cesje, zastawy, hipoteki),
lub utracenia przynajmniej czesci niezaleznoscis

e wniektérych przypadkach konieczno$¢ zawierania umoéw z dominujacymi
partnerami mogacymi dyktowa¢ warunki wspotpracy na nie do konca ko-
rzystnym dla firmy poziomie

e ograniczenia wynikajace z praw wtasnosci, patentow, licencji, know-how
(np. wykonawca elementéw do produkcji skrzyn hamulcowych, ktory ze
wzgledu na niewystarczajace srodki na zakup wlasnej technologii ograniczo-
ny jest do kilku odbiorcéw i ich technologii, na mocy umowy licencyjnej nie
ma za duzego pola manewru, a o jego ,,by¢ albo nie by¢” decyduja podmioty,
od ktorych jest w tym wypadku uzalezniony).

Z powyzszego wynika, ze w zetknigciu z rzeczywistoscia i wraz z uptywem
czasu cele strategiczne sa modyfikowane wzgledem istniejacych i dziataja-
cych zmiennych srodowiskowych oraz stopnia wykonania celéw operacyj-
nych. Przedstawiono to na ponizszym rysunku.

1OWymieniane jako glowne bolaczki wlascicieli matych przedsigbiorstw

! 1Oczywis’cie jest to wielce uproszczone, przyjmuje si¢ posiadania odpowiednich funduszy oraz trafienie
w potrzeby rynkowe

2Steinmann H., Schreyogg G., Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1998, 5. 109 i pozniejsze
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Poziom celow strategicznych

Poziom celéw operacyjnych

Y 7 >
Zmiana trendu realizacji poziomu celow UPlYW Czasu
operacyjnych wymusza zmiane
oczekiwanego poziomu celéw strategicznych

Rysunek 3. Wplyw otoczenia na wiazke celow strategicznych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Nalezynadmieni¢,zebadaniprzedsiebiorcyjako gtownekryteriumstanowia-
ce o odniesieniu sukcesu w przysztosci wskazywali wiernych i zadowolonych
klientow, przedktadajac to nad osiaganie znacznego zysku — odpowiedz ta
wiaze sie ze specyfika malych przedsiebiorstw. Po prostu wystepuje dodatnia
korelacjapomigdzyzadowoleniemodbiorcowproduktéw/ustugiosiaganymi
przez malg firme¢ wynikami finansowymi.

Faza rozwoju

Podazajac sciezka wezesniej wybrana, ponoszac konsekwencje swo-
ich decyzji przedsiebiorca, a wiec zarazem jego przedsi¢biorstwo wkracza
w kolejna faze. Sposrod przedsigbiorstw przebadanych w zesztym roku,
czes$¢ osiagnela zamierzone cele, najlepszy przyklad moze stanowi¢ branza
szkol jezykowych - czg$¢ z nich postanowita zdywersyfikowac swoja oferte
i poszerzy¢ zakres dziatalnosci o ttumaczenia, inne jezyki obce (poczatkowo
byl tylko angielski jako najpopularniejszy) i doda¢ nowe grupy odbiorcow.
Mozna powiedzie¢, ze nastapil import kompetencji, ktory byt konieczny aby
umozliwi¢ dywersyfikacje¢ — przyjeto nowe metody i lektorow (od jezykow
dotychczas w firmie niewystepujacych). Najlepsza wizytowka takiej firmy sa
opinie zadowolonych klientow. W tym miejscu mozna ponad wszelka watpli-
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wos¢ stwierdzi¢, ze w sektorze matych przedsiebiorstw klienci i ich opinie sa
kluczowe. Spogladajac z perspektywy czasu - uptyw prawie roku, co dla ryn-
ku MSP znaczy bardzo wiele, mozna zaobserwowac, ktore przedsigbiorstwa
osiagnely zamierzone cele i czy ich sposob na strategie okazatl si¢ stuszny.
W zasadzie mozna przyjaé, ze mate przedsiebiorstwa, po drobnych modyfi-
kacjach, moga przyjac wszelkie typy strategii stosowane przez wigksze firmy.
Wprawdzie kazda strategia jest unikalna (co przeciez wynika z definicji) to
mozna zaobserwowac¢ wspdlne cechy pozwalajace na przyporzadkowanie
do jednego z istniejacych typow strategii. Ponizej przedstawiono krotki
przeglad strategii wykorzystywanych przez mate przedsiebiorstwa'’.

Pole dzialania - wybor rynku:

- strategia specjalizacji — cze$¢ z przebadanych przedsiebiorstw'* — sklepy
specjalistyczne postawily na nisz¢ rynkowa, jako strategie umozliwiajaca
koncentracje zardwno kapitatow jak i potencjatu twoérczego w jednym okre-
$lonym obszarze (sklepy z winami, odzywkami i suplementami dla sportow-
cow). Istniaty réwniez proby stworzenia nowego rynku, jednak w momencie
podjecia tych prob (lata 80-te XX wieku) nie udato sie przebadanym przed-
siebiorcom zapewni¢ dominacji na powstajacym rynku i wraz z uptywem
czasu zostal on zapelniony innymi podmiotami, dysponujacymi wiekszym
potencjatem zaréwno finansowym,jaki organizacyjnym. Niestety ze wszech
miar dobry pomyst zostal zniweczony przez brak preznosci i entuzjazmu
do rozwijania sig, na rzecz utrzymania czysto hobbystycznego podejscia do
dzialalnosci - istnienie ww. sklepow jako proba przekazania pasji wlascicieli
na rzecz klienteli.

- strategia dywersyfikacji — najlepszymi przyktadami na rynku moze by¢
wspomniana juz sytuacja szkot jezykowych - te, ktorym udato si¢ przetrwac
faze funkcjonowania weszly w fazg¢ rozwoju z nowym asortymentem, nasta-
pila dywersyfikacja pozioma, poszerzenie grup docelowych poprzez wpro-
wadzenie nowych kurséw, znizki dla kursantow juz uczeszczajacych w celu
utrzymania wiernej klienteli.

I3Podzial zostal przyjety za: Safin K., Zarzqdzanie matq firmg, Wyd.2,Wroctaw,AE, 2003 s. 100-114.

Mszustak D. Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje i metody w odniesieniu do malych przedsiebiorstw o
zasiegu regionalnym, praca magisterska, AE, Wroclaw 2004 5.96-113.
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Relacje zkonkurentami - wyznaczenie pola wspolpracy i obszaréw walki

- strategia konfrontacji,
- strategia wspotpracy,
- strategia uniku,

W tym obszarze ze wzgledu na znaczne ograniczenia zasobowe mate
przedsigbiorstwa nie majg zbytniego pola do popisu, nie moga si¢ wiec de-
cydowac¢ na atak frontalny. Jednakze przyktad rodzinnych szkét jezykowych,
pokazuje, ze mozliwa do zastosowania jest strategia wspolpracy, na jej bazie
kilka matych firm moze zgromadzi¢ wystarczajace ,sity” do rozpoczecia
konkurowania w niektdrych kategoriach z wigkszymi szkotami - wiaze si¢ to
zindywidualizacja potrzeb klientéw i dostosowaniem do nich oferty matych
szkol - przy uzyciu tej metody dziela one migdzy siebie rynek, zdajac sobie
sprawe, ze musza wspolpracowac, gdyz tylko w ten sposdb maja odpowiedni
potencjal mogacy zagrozi¢ wigkszym konkurentom (sieci szkot — English
Entrance, Empik, etc.). Inng strategie przyjmuja fitness kluby - rynek jest
podzielony pomiedzy wigksze kluby, ktore po prostu bronia swojej pozycji
przed nowopowstajacymi konkurentami - prowadzac dzialania zmierzajace
do ostabienia ich pozycji od samego momentu powstania - gdyz wiadomo, ze
najwigksze koszty w tej branzy ponosi si¢ na poczatku, wiec jesli w krotkim
czasie dzialalno$¢ taka nie zacznie przynosi¢ dochodow (okres 4-6 miesigcy)
to skazana jest na porazke - likwidacje. Znizki dla statych klientow, karnety,
punkty lojalnosciowe oraz oferty taczone pozwalajg utrzymac wierna rzesze
klientow, a takze w odpowiednich momentach przyciagna¢ nowych.

Przewaga konkurencyjna - podstawy budowy pozycji konkurencyjnej

- strategia przewagi kosztowej
- strategia wyrdzniania

Tutaj o podstawie konkurowania mozemy moéwi¢ gtéwnie w obszarze MSP,
gdyz to tam odbywa si¢ tworzenie przewag kosztowych, stosowanie metody
cen dumpingowych - wszelkie przemiany rynku duzo szybciej odbijaja si¢
na malych przedsigbiorstwach, wigc musza si¢ one wykazywac znaczna dy-
namika dzialania. Batalii tych za bardzo nie wida¢ gotym okiem, gdyz pola
wplywow jak i obszary dzialania sa dos¢ waskie i dla ludzi spoza branzy nie-
zbyt dostrzegalne. Ze wzgledu na istnienie konkurencji z wigkszymi przed-
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sigbiorstwami, na tym polu jedynym wyjsciem jest strategia wyrdzniania, we
wszystkich swoich odmianach. Wszystkie przebadane przedsigbiorstwa jako
najwazniejszg potrzebe wskazaly grono zadowolonych klientéw, co mozna
osiagnac tylko poprzez prace z klientem i wstuchiwanie si¢ w jego potrzeby.
Powyzej przedstawione strategie matych przedsiebiorstw wpisuja sie tylko
niejako we wzorzec danej strategii, zawierajac przy okazji szereg elementoéw
innych wzorcow; do$¢ powiedzie¢, ze dominujg strategie mieszane, jako te,
ktére odnosza najlepsze efekty. Powoli nadchodzi jednak czas, ze powstawac
zaczna modele i ogélne wytyczne przeznaczone wiasnie dla tej grupy przed-
sigbiorstw — pewna proba, ze wszech miar udang byto stworzenie wzorca
strategii redundancji zasobow relacyjnych'’, ktéra opiera sie gléwnie na
migkkich warto$ciach - relacjach, traktowanych tu jako zasoby. Strategie
ta mozna opisa¢ w skrdcie jako wyksztalcenie relacji cztonkéw organiza-
cji z otoczeniem, za pomoca ktorych mozna modelowac i kontrolowac jej
przysztos¢ oraz wspotdzialanie pomiedzy czlonkami tej organizacji. Jedy-
nym elementem, ktory moze utrudni¢ jej wprowadzenie jest konieczno$¢
posiadania zapasu zasobow, majacego docelowo niwelowa¢ negatywne
skutki nieprzewidywalnych zdarzen. Najlepszym przykfadem na praktyczne
zastosowanie tej strategii (mozliwe jest, Ze w pewnym stopniu nieswiado-
mie) jest sposob dziatania firm konsultingowych - tworzacych sie¢ relacji
z konkurencja, klientami, instytucjami uzytku publicznego, organizacjami
gospodarczymi, etc. W ten sposob nastepuje transfer czesci ryzyka na inne
podmioty, a tworzgca sie wiez utatwia pdzniejsze kontakty i mozliwos$c¢ zala-
twienia wielu kluczowych dla firmy spraw. ROwniez istotnym elementem jest
tworzenie relacji wrdd pracownikow - zatrudnianie osob z sektora polityki,
nauki, samorzadu (doskonatym przyktadem moze by¢ zatrudnianie dzieci
radnych, burmistrzow oraz innych oséb o pewnych koneksjach rodzinnych,
w celu wytworzenia uktadu relacyjnego).

4. Podsumowanie

Przyjmujac zalozenie o istnieniu strategii w malych przedsigbior-

ISR, Krupski, U. Bakowska, Strategia redundancji zasobow relacyjnych Zrodtem przewagi konkurencyjnej
matych i srednich przedsiebiorstw [w:] R. Krupski, J. Lichtarski, Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki
zarzqdzania na progu XXI wieku, Wroctaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu, 2002 s. 70-76.
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stwach trzeba zwrdci¢ uwage na kilka elementéw, ktére wptywaja na ich
ksztatt:

e skala dzialan jest na pewno mniejsza niz w przypadku pozostatych grup
przedsiebiorstw,

e horyzont czasowy plandw strategicznych nie przekracza roku, co wynika
z bardziej dynamicznego charakteru srodowiska MSP;

e strategie w matych przedsigbiorstwach nie zawsze funkcjonuja pod ta wla-
$nie nazwa;

e wdrazane strategie czesto maja charakter intuicyjny i oparte sg na kilku
wzorcach strategii.

Rzecz potrzebna na dzien dzisiejszy, to jasno usystematyzowana wie-
dza na temat tworzenia i budowania strategii dla malych przedsie-
biorstw oraz metod analizy ich sytuacji, zebrana w sposéb kompleksowy
i dopasowana do specyfiki tego niezwykle waznego sektora rynku. Powinna
by¢ to wiedza o wymiarze nie tylko stricte teoretycznym,ale poparta przykla-
dami z zycia gospodarczego sektora MSP.
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Rozdzial 4.

Zarzadzanie rozwojem firmy w sektorze MSP

1. Generalne kierunki rozwoju firmy

Do podstawowych narzedzi zarzadzania firma zaliczamy programo-
wanie i planowanie. Zadaniem programowania jest wyznaczenie sekwencji
celow przedsiebiorstwa,anastepnie sprecyzowanie zalozenich realizacjioraz
wytyczenie etapow dziatalnosci globalnej. Programowanie jest wigc skiero-
wane na znalezienie rozwigzan ramowych.

Planowanie natomiast polega na rozwinigciu programow, gtow-
nie pod katem rozdzialu zadan miedzy poszczegdlne komorki, jest ono
réwniez postgpowaniem, ktore ma uscisli¢c charakterystyki ekonomiczne,
organizacyjne i techniczne zamierzonych przedsiewzie¢ oraz warunki
ich realizacji. Roznice miedzy programowaniem a planowaniem doty-
cza wiec przede wszystkim szczegélowosci postepowania analitycznego,
a w mniejszym stopniu samych technik obliczeniowych.

Programy i plany, ktore opracowuje si¢ dla potrzeb zarzadzania roz-
wojem firmy, sg ukierunkowane z jednej strony na restrukturyzacje,z drugiej
za$ na innowacje. Rozwdj przez restrukturyzacj¢ odnosi si¢ do rozwiazan
istniejacych i moze wystepowac w dwoch odmianach:

— jako restrukturyzacja naprawcza,
— jako restrukturyzacja dynamiczna.

Restrukturyzacja naprawcza polega na przywroceniu pierwotnego,
normalnego stanu gospodarki firmy. W warunkach polskich szczegélnym
przypadkiem tej odmiany restrukturyzacji jest postgpowanie majace na celu
osiagniecie stanu wyplacalnosci. Restrukturyzacja dynamiczna natomiast
ma na celu dywersyfikacje lub modernizacje dziatalnosci przedsigbiorstwa.
W tym przypadku chodzi o usprawnienie organizacjiifunkcjonowania firmy
w takim stopniu, aby osiagneta ona lepsze wyniki gospodarcze w porow-
naniu ze stanem pierwotnym (uznanym za normalny). W restrukturyzacji
dynamicznej poszukuje si¢ zatem takich drég rozwoju firmy, ktére prowa-
dzityby do uzyskania oceny wyzszej anizeli zadowalajaca lub dobra. Dotyczy
to np. doskonalenia struktury organizacyjnej, wzmocnienia kondycji eko-
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nomiczno-finansowej, podniesienia jakosci wyrobdw, rozszerzenia profilu
i asortymentu produkcji.

Czyms$ innym anizeli rozwdj przez restrukturyzacje jest rozwoj
przez innowacje. Polega ona na tworzeniu nowych, oryginalnych i efektyw-
nych koncepcji teoretycznych oraz konkretnych rozwiazan praktycznych
w réznych dziedzinach dzialalnosci. Rezultatami procesu rozwoju przez in-
nowacje sg takie projekty, ktore wyrazaja nowa jakos¢. Ta nowa jakosc jest
okreslona przez odkrycie charakterystycznych wlasnosci badanego syste-
mu i wskazanie jego waloréw. Dotyczy¢ moze ona takze samej koncepcji
badania i stosowanych metod.

Podstawowym podejsciem, ktore wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu
rozwojem firmy, jest modelowanie, majace na celu poszukiwanie no-
watorskich rozwiazan ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych.
Modele spelniaja role normatywow lub postulatow, ktére opracowuje si¢
dla potrzeb poréwnawczych w badaniach diagnostycznych, jak réwniez
wykorzystuje si¢ w programowaniu i pracach planistyczno-projektowych.
Modele w stosunku do programoéw i planow maja charakter pierwotny; sa
ich pierwsza wersja, podlegajaca nastepnie weryfikacji i konkretyzacji.

Dzialalnos¢rozwojowazaliczasigdoprocesdwo charakterzerestruk-
turyzacyjnym lub innowacyjnym, przy czym moga one naleze¢ do przedsie-
wzig¢ rozwojowych krotkoterminowych lub inwestycyjnych. Przedmiotem
projektow krotkoterminowych jestzmianairozwdj dziatalnosci operacyjnej,
przedmiotem projektowinwestycyjnychzasjestdziatalnos¢ perspektywiczna
(Srednio- i dlugoterminowa), odniesiona do kompleksowych przedsiewziec
gospodarczych, techniczno-produkcyjnych i innych.

Podstawowa tematyke projektow rozwojowych mozna usystematy-
zowaé W ponizszy sposob:

1. Rozwoj przez restrukturyzacje:

1.1. Restrukturyzacja naprawcza:
- zasobowa (dot. zasobow rzeczowych i osobowych),
- finansowa.
1.2. Restrukturyzacja dynamiczna:
- dywersyfikacja funkcji wyboru, profilu i asortymentu
produkgiji,
- modernizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa (zmiana for-
my organizacyjnejzewnetrznej,fuzje,doskonalenie organizacjiwewnetrzneyj,
wzmocnienie kondycji finansowej,obrét papierami wartosciowymi, podnie-
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sienie jako$ci wyrobow, unowoczesnienie technologii produkcji, rozbudowa
infrastruktury systemu zarzadzania i systemu eksploatacyjnego).

2. Rozwdj przez innowacje:

2.1. Innowacje techniczne:

- rozwiazania konstrukcji wyrobu i ukladu funkcji

uzytkowych,

- nowe technologie,

- innowacje w systemie eksploatacyjnym.
2.2. Innowacje organizacyjne (tworzenie nowych zakladéw,
duzych zwiazkéw organizacyjnych, wdrozenie systemu zarza-
dzania jakoscig i zapewnienia jakosci, zastosowanie nowocz-
snych systemoéw informacji menedzerskiej).
2.3. Innowacje ekonomiczne w zakresie:

- strategii produkcyjnej i inwestycyjnej,

- polityki finansowej,

-marketingu (przedsiewzie¢ rynkowych, promocji, rekla-

my).

Powyzszy wykaz jest zarysem wazniejszych grup tematycznych pro-
jektow. Czgé¢ znich moze mie¢ charakter projektéw rozwojowych krétkoter-
minowych, czgs$¢ zas bedzie si¢ kwalifikowata do projektow inwestycyjnych.
Projekty krotkoterminowe dotycza dzialalnoscibiezacejisa zwykle przedsie-
wzieciami o niskich naktadach finansowych. Zaliczaja si¢ do nich najcz¢sciej
projekty nalezace do sfery zmian i rozwoju ekonomiczno-organizacyjnego.
Projekty inwestycyjne za$ odnosza si¢ do innowacji oraz modernizacji ma-
jatku trwalego (rzeczowego majatku trwalego, wartosci niematerialnych
i prawnych, finansowego majatku trwatego).

Projekty inwestycyjne najczesciej maja charakter kompleksowy, ta-
czac w sobie aspekty techniczne, ekonomiczne i organizacyjne.

Zarowno projekty krotkoterminowe, jak i inwestycyjne mozna oce-
nia¢ wedlug uniwersalnej formuty:

Wy (Wp (1)
KS; KBS,

gdzie:

W, - wynik netto firmy,

KS; - koszty uzyskania przychodéw przed wdrozeniem projektu,

W, - wynik netto firmy uwzgledniajacy efekty opracowania i wdrozenia projektu,

KS, - koszty uzyskania przychodéw z uwzglednieniem kosztéw opracowania i wdrozenia projektu.
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Powyzsza nieréwno$¢ wyraza sens prakseologicznej zasa-
dy ekonomizacji dzialania. Wedle tej zasady usprawnienie wtedy
ma miejsce, kiedy w zwiazku z wdrozeniem projektu w zycie wyste-
puje zmniejszenie straty lub kosztéw uzyskania przychodow badz
w sytuacji zwigkszenia zysku netto. Formuta (1) odnosi si¢ takze do wyboru
optymalnego wariantu projektu. Nalezy przy tym dodac¢, ze w rozwinietych
badaniach analitycznych projekty sa oceniane przy pomocy szczegétowych
wskaznikow: prostej i przecietnej stopy zwrotu (zysku), wartosci zaktualizo-
wanej netto, wewnetrznej stopy zwrotu, wskaznika efektywnosci inwestycji
iin.

W praktyce gospodarczej oddziela si¢ ksztaltowanie rozwo-
ju firmy od dzialalnosci operacyjnej, ktora dotyczy biezacego funk-
cjonowania przedsigbiorstwa i charakteryzuje si¢ utrwalonym try-
bem pracy. Procesy operacyjne przebiegaja w systemie zarzadzania
i w systemie eksploatacyjnym, odnosza si¢ wiec zaréwno do dziatalnosci
administracyjnej, jak do produkcyjnej. Zarzadzanie tymi procesami jest
z jednej strony zdeterminowane specyfika konkretnego podsystemu firmy,
z drugiej za§ ma wymiar uniwersalny, na ktory skladaja si¢ m. in.:
sprawy administrowania zespolami pracowniczymi, zlecanie robot,
rutynowe zadania decyzyjne, organizacja pracy, codzienny nadzor
i kontrola. Sg to zatem typowe czynno$ci operacyjne, wykonywane na kaz-
dym szczeblu struktury organizacyjne;j.

2. Model systemu zarzadzania rozwojem firmy

Zarzadzanie rozwojem firmy ogdlnie zdefiniujemy jako system, kto-
rego celem jest ksztaltowanie postepu we wszystkich sferach dziatalnosci fir-
my (ekonomicznej, organizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-
produkcyjnej),przy czym wyrdznikamitego postepusa pozytywnie oceniane
zmiany jako$ciowe w kulturze organizacyjnej i materialnej firmy,jak réwniez
wymierne efekty ekonomiczne. Zarzadzanie rozwojem firmy jest syste-
mem, ktorego czesciag podmiotows sa instytucje zarzadzania strategicznego
i taktycznego, za$ czescia przedmiotowa jest dziatalnos¢ globalna przedsie-
biorstwa (firmy ,jako calosci”) oraz poszczegdlne jego dziedziny.

Przykladami przedmiotu badan diagnostycznych i projekto-
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wania (programowania) sa nastgpujace obszary: systemy organizacyjne
firmy, produkcja (proces technologiczny i wyroby), system motywa-
cyjny i doskonalenia kadry menedzerskiej, dystrybucja, serwis i in.
W zakresie dziatalnosci firmy mozna wymieni¢ bardzo wiele takich obsza-
row, przede wszystkim uwzgledniajac pojedyncze czynniki wytworcze. Na
przyktad przedmiotem szczegétowych prac analityczno-badawczych sa:
polityka cenowa, koszty,kooperacja,formy organizacyjno-prawne jednostek
gospodarczych, ergonomiczne czynniki srodowiska pracy, niezawodnosc¢
systemu eksploatacyjnego.

Wymienione wyzej dziedziny tworza przestrzen rozwoju firmy, na
ktéra oddzialywuje proces zarzadzania (rys. 1). Prace nad rozwojem leza
w gestii kierownictwa szczebla strategicznego i taktycznego oraz komorek
specjalistycznych i zespotéw projektowych. W zarzadzaniu rozwojem fir-
my moga rowniez uczestniczy¢: komisja ds. rozwoju, wywiad gospodarczy,
konsultanci itp. — a wiec instytucje, ktore stanowig ciala opiniodawczo-do-
radcze. Do procesu zarzadzania rozwojem firmy, moze by¢ takze wiaczony
tzw. agent zmiany ( ang. change agent). ktorego zadaniem jest wyszukiwanie
newralgicznych obszaré6w zmian oraz wspomaganie wdrazania usprawnien
w zycie.

Szczegdélng dziedzina rozwoju firmy jest wiedza. Zarza-
dzanie tym obszarem jest ukierunkowane na procesy uczenia si¢
i doskonalenie umiejetnosci pracownikow firmy, systematyzacje
i wykorzystanie wiedzy w praktyce gospodarczej. Ta nowa specjalizacja za-
rzadzania bedzie w przyszlosci - jak mozna sadzi¢ - dominowata w ksztalto-
waniu rozwoju firmy, zwlaszcza w sprzezeniu z zarzadzaniem informacjami.
W tym obszarze tkwi bowiem twdrczy potencjal firmy, bedacy gléwnym
czynnikiem uzyskania przewagi konkurencyjnej (strategicznej).

3. Zdolnos$¢ konkurencyjna sektora MSP

W odniesieniu do przedsigbiorstw, pojecie zdolnosci konkurencyj-
nej zdefiniujemy jako miare agregatowa moznosci rywalizowania z innymi
firmami o osiagniecie lub utrzymanie okreslonej pozycji (kategorii) konku-
rencyjnej, ze wzgledu na kryteria rynkowe, finansowe, techniczno-uzytko-
we 1 organizacyjne.
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Rysunek 1. Model systemu zarzadzania rozwojem firmy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Uzyty w tej definicji termin: ,pozycja konkurencyjna” ozna-
cza miejsce firmy na liScie rankingowej danego sektora przedsie-
biorstw, zbudowanej na podstawie ilosciowych i jakosciowych kryte-
riow diagnostycznych. Przykladami takich kryteriéw moga by¢: sita
oddzialywania marki (warto§¢ marki), kondycja finansowa, udzial
w rynkach zagranicznych, trwalos$¢ znaczacych wynikéw firmy. Mozna tez
konkurencyjnos¢ rozpatrywac wylacznie w aspekcie finansowym. Np. L. Pie-
trewicz definiuje konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jako ,,jego zdolnos¢ do
wypelniania oczekiwan wobec dawcow kapitatu (wlascicieli czy akcjonariu-
szy) odno$nie zwrotu z zainwestowanego przez nich kapitatu”!
Rozpatrywanie zarzadzania rozwojem firmy w kontekscie zdolnosci

'pietrewicz L., Konkurencyjnosé produkcji, a konkurencyjnosé przedsigbiorstw z listy 500, [w:] Nowe Zycie
Gospodarcze, 2004, wydanie specjalne (z 31.12.2004.),s.15.



53

konkurencyjnej (krocej: konkurencyjnos¢) nalezy ttumaczy¢ tym, iz rozwoj
jest wyrazony m.in. przez zdolnos¢ konkurencyjna (bedaca szczegdlna po-
stacig zdolnosci rozwojowej). Istotny wptyw na podniesienie zdolnosci kon-
kurencyjnej, a zatem rozwoju firmy, bedzie miala realizacja nastgpujacych
celow:

1) uzyskanie lub wypracowanie wlasnej technologii na poziomie standardow
miedzynarodowych,

2) wdrozenie norm ISO z zakresu zarzadzania jakoscia i zapewnienia jako-
$ci,

3) zorganizowanie lub udzial w dziatalnosci parkow technologicznych,

4) zdobycie informacji z zakresu techniczno-organizacyjnego know-howw
(w zwiazku z zarzadzaniem operacjami miedzynarodowymi),

5) stworzenie multilokalnej sieci dystrybucji,

6) uzyskanie dostepu do strategicznych surowcow deficytowych,

7) podpisanie dtugoterminowych kontraktow,

8) uzyskanie z organizacji miedzynarodowych nisko oprocentowanych fun-
duszy na rozwoj.

Powyzsze cele naleza do tzw. celow posrednich, to jest takich,
ktére dotycza przygotowania srodkow i sposobow dziatania wzgle-
dem celu glownego, jakim jest zdobycie przewagi konkurencyjnej
w okreslonym segmencie. Przewaga ta moze by¢ okreslona w sposob agre-
gatowy lub jednostkowy, majac na uwadze rozmaite kryteria diagnostyczne
(np. niskie koszty, zréznicowanie, silng marke, dostep do kapitatu, wielkos¢
posiadanych globalnych zasobow surowcowych).

Wskazane tutaj cele posrednie sa warunkami, ktére nalezy trak-
towac jako pewne uniwersalne determinanty zdolnosci konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Jednak w odniesieniu do przedsiebiorstw sektora MSP
spelnienie tych warunkéw bedzie mozliwe w bardzo ograniczonym za-
kresie. Wynika to chocby z faktu, iz mimo ze np. w Polsce (2002 r.) mate
i $rednie przedsi¢biorstwa stanowia 99,8% wszystkich firm (podobnie
w Unii Europejskiej), to ich udzial w tworzeniu PKB wynosi 48,6%, za$
przedsigbiorstw duzych (ponad 250 zatrudnionych) 20,1%. Innymi sto-
wy mozliwosci kapitalowe i zdolnosci produkcyjne duzych korporacji
sa nieporéwnywalnie wigksze anizeli pojedynczych firm z sektora MSP.
Przyczyny o charakterze ekonomicznym, produkcyjnym, kadrowym
i prawnym stanowig kompleks czynnikéw hamujacych rozwoj sektora
MSP (rys. 21 tab.1).
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Rysunek 2. Wskazywane przez przedsigbiorcow przeszkody w funkcjonowaniu MSP w Polsce i w Unii
Europejskiej.

Zrédlo: Grabowski M., Hardt, Jasitski L., Lipiec J., Przedsigbiorczos¢, UKIE, Polskie Forum Strategii
Lizbonskiej, Biata Ksiega 2003, Gdansk - Warszawa 2003,s. 59.

Ograniczenie wplywu czynnikéw hamujacych rozwoj sektora
MSP stalo si¢ jednym z wazniejszych zadan polityki UE. Znalazto to
swoj wyraz w szczegolowych instrumentach prawno - administracyj-
nych Europejskiej Karty Matych i Srednich Przedsigbiorstw, przyjete;j
na szczycie UE w Lizbonie w 2000 r. Do tych instrumentéw zaliczono:
1) rozwoj edukacji i szkolen z zakresu przedsigbiorczodci, 2) tanszy
i szybszy proces rejestracji firm, 3) uproszczenie regulacji prawnych,
4) rozwoj ksztalcenia zawodowego i ustawicznego, 5) poprawa dostepnosci
ustug elektronicznych, 6) polepszenie funkcjonowania firm na jednolitym
rynku europejskim, 7) uproszczenie systemu podatkowego i poprawa do-
stepu do zrodel finansowania, 8) poprawa dostgpu do nowych technologii,
9) promocja zastosowan e-biznesu i nowoczesnych systemow zarzadzania,
10) lepsza reprezentacja intereséw przedsiebiorcéw na szczeblu krajowym
i mniejszym.

Powyzsze instrumenty to czynniki, ktére z zalozenia maja
ulatwi¢ wypracowanie i implementacje efektywnych strategii rozwo-
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ju przedsigbiorstw sektora MSP. Strategie te nie powinny si¢ ogra-
nicza¢ do dziatalnosci tylko w niszach rynkowych, ale poprzez po-
lityke innowacyjnosci moga osiagna¢ wysoki poziom specjalizacji,
a w konsekwencji zwigkszy¢ swoja zdolnos¢ konkurencyjna.

Tabela 1. Czynniki okreslajace poziom konkurencyjnosci sektora MSP.

O konkurencyjnoséci sektora MSP decyduja i beds decydowaly w naj-
blizszych latach zaréwno czynniki zwiazane z sytuacja wewnetrzng firm,
jak 1 czynniki natury zewnetrznej. Czynniki te sg rowniez uwzglednia-
ne w analizie kierunkow wplywu akcesji Polski do Unii Europejskiej
w ramach poszczegélnych branz, w ktorych dzialaja rodzime male
i $rednie przedsigbiorstwa.

Do podstawowych czynnikéw natury wewnetrznej naleza:

- Zasoby kapitatowe, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo. W przypadku matych
i $rednich przedsigbiorstw zasoby te - z racji skali funkcjonowania - sa stosun-
kowo niewielkie. Brak odpowiednich zasobow kapitalowych mozna postrzega¢
jako istotne zagrozenie w warunkach postepujacej liberalizacji i narastajacej kon-
kurencji. Dla matych i $rednich firm szczegolnie istotny jest dostep do kredytu,
poniewaz ze wzgledu na niewielkie zasoby kapitalowe sa one narazone w duzym
stopniu na utrate plynnosci finansowej. Stwarzanie barier, stosowanie norm
ostroznosciowych przez banki stanowia istotne zagrozenie dla wielu malych
i srednich firm. Dodatkowym utrudnieniem dzialalnosci sektora MSP byta utrzy-
mujaca si¢ w dlugim okresie polityka wysokich stop procentowych. Poréwnania
miedzynarodowe wysokosci realnych stop procentowych wskazuja, ze Polska
nalezata do krajow o bardzo wysokim poziomie kosztu pozyskania kapitatu.
Dzigki takiej polityce udalo si¢ zminimalizowa¢ inflacje, ale dlaniektorych
przedsigbiorstw oznaczala ona konieczno$¢ rezygnacji z obcych zrddet zasilania,
co nie tylko istotnie ograniczylto sktonno$¢ do inwestowania, ale niejednokrotnie
oznaczato konieczno$¢ zawieszenia dziatalnosci lub wrecz upadiosé. Inne
utrudnienie polega na szczegdlnej restrykcyjnosci przepisow bankowych sto-
sowanych wobec MSP w zakresie udzielania kredytow, ktdre uwazane sg za bar-
dziej ryzykowne niz kredyty udzielane duzym przedsiebiorstwom. Wpltywaja na
to skomplikowane procedury bankowe oraz wymagane zabezpieczenia, ale takze
wysokie prowizje bankow, szczegolnej restrykcyjnosci przepisow bankowych
stosowanych wobec MSP w zakresie udzielania kredytow, ktdre uwazane sa za
bardziej ryzykowne niz kredyty udzielane duzym przedsiebiorstwom. Wplywaja
na to skomplikowane procedury bankowe oraz wymagane zabezpieczenia, ale
takze wysokie prowizje bankow,
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- Zasoby ludzkie. Na ogol ocenia si¢, ze im wyzszy poziom wyksztalce-
nia kadry, tym wigksza zdolnos¢ firm do wdrazania postepu technicznego
i elastycznos$¢ w dostosowaniu sie do sytuacji rynkowej. Brak wyksztalconej i od-
powiednio przygotowanej kadry menedzerskiej moze stanowic istotne zagrozenie
dla funkcjonowania matych i §rednich firm w warunkach otwartego rynku,

- Zdolno$¢ do utrzymywania udzialu w rynku. W przypadku matych przed-
siebiorstw ma to szczegdlne znaczenie, poniewaz — ze wzgledu na brak zasobow
kapitatowych - przeciagajacy si¢ spadek popytu na oferowane produkty i ustugi
moze doprowadzi¢ do ich upadku,

- Z punktu widzenia zdolnosci utrzymania si¢ na rynku istotne znaczenie ma row-
niez jako$¢ produktu, jego marka i przywiazanie klientéw do produktu. Jezeli
firma zdota zdoby¢ i utrzymac zaufanie klientéw, istnieje duze prawdopodobien-
stwo, ze nie straci go w warunkach wzrastajacej konkurencji,

- Kolejny czynnik to poziom kosztow. O szansach decydowac bedzie zdol-
no$¢ do konkurowania z pomocg nizszych cen. Obecnie polskie przedsie-
biorstwa maja nizszy poziom kosztow, a to ze wzgledu na ciagle nizsze koszty
pracy. Ich poziom jednak systematycznie wzrasta (bardzo wysokie obcia-
zenia zwiazane ze skladkami ZUS). Przewaga opierajaca si¢ na nizszych
niz w UE kosztach pracy (sity roboczej) oraz kosztach surowcow bedzie
w najblizszych latach malata (zarowno w scenariuszu izolacji, jak i nawet szybciej
w scenariuszu akcesji). Znacznie mniejsze znaczenie maja takie elementy w dzia-
faniu przedsiebiorstw, ktore tworzylyby trwata przewage w dluzszym okresie (np.
unikalny charakter produktu, jego jako$¢ i opakowanie oraz efektywna reklama),

- System podatkowy jest rowniez czgsto postrzegany przez mate i $rednie przed-
sigbiorstwa jako ,nieprzyjazny” i stanowiacy znaczne zagrozenie dla ich stabil-
nosci. Przedsigbiorcy uwazaja, ze podatki sa wysokie, a egzekwowanie naleznosci
podatkowych w momencie wystawienia faktury (a nie otrzymania platnosci)
przesadza czesto o upadku firm.

- Dla malych i $rednich firm bardzo wazne jest stabilne otoczenie prawne,
w ktorym funkcjonujg. Zmiany warunkow, brak przejrzystosci obowiazujacego
prawa stanowia powazne zagrozenie. Czesto jako zagrozenie identyfikowany jest
tez brak dostepu do informacji. Inne jakosciowo szanse i zagrozenia wiazg si¢ z
funkcjonowaniem malych i $rednich przedsigbiorstw na otwartym rynku mig-
dzynarodowym. Przystapienie Polski do UE oznacza¢ bedzie dla MSP wigkszg
przewidywalno$¢ warunkow, w ktérych dzialaja, w tym warunkéw prawnych i
instytucjonalnych.

O wplywie wzrostu presji konkurencyjnej na sektor MSP w ujeciu branzowym

mozna wnioskowac takze na podstawie czynnikdéw zewnetrznych:
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- Udzial sektora MSP w wartosci dodanej i w liczbie pracujacych w danym sek-
torze. Mozna wnioskowag, ze przy duzym udziale sektora MSP w sekeji ujawnie-
nie si¢ pozytywnych badz negatywnych skutkow integracji spowoduje poprawe
lub pogorszenie sytuacji calej sekeji,

- Stopien liberalizacji danej sekcji. Wysoki stopien ,otwarcia® oznacza,
ze nastapifa juz konfrontacja przedsigbiorstw z konkurencja zagraniczna
i cztonkostwo Polski w UE nie pociagnie za sobg istotnych zmian,

- Stopien penetracji sekcji przez kapital zagraniczny. Mozna sadzi¢, Zze im
wieksza internacjonalizacja sekcji przejawiajaca sie np. wysokim udzialem przed-
sigbiorstw z udziatem kapitatu obcego sekcji, tym wieksza zdolnos¢ do konkuro-
wania na rynkach zagranicznych,

- Postrzeganie zmian w sytuacji rynkowej, czyli dostepu firm do wspdlnego
rynku. Mozna przypuszczac, ze spowoduje to z jednej strony znaczny wzrost szans
przedsiebiorstw, szczegdlnie tych, ktérych zdolnos¢ do konkurowania jest na tyle
duza, ze umozliwi im poszerzenie skali produkcji i uniezaleznienie si¢ od popytu
krajowego. Dla firm reprezentujacych nizszy poziom integracja Polski z UE moze
zwiekszy¢ zagrozenie konkurencyjne, poniewaz utatwi ona przedsiebiorstwom z
Unii wejécie na polski rynek.

Zrédlo: Bilans korzysci i kosztéw przystgpienia Polski do Unii Europejskiej, UKIE, Warszawa 2003,
s. 80 - 81.

4. Sfera B+R jako czynnik dynamizujacy poziom
techniczny sektora MSP

Polski sektor MSP charakteryzuje si¢ niskim poziomem innowacyj-
nosci, co sprawia, iz nasze firmy nie moga by¢ konkurencyjne w tych dzie-
dzinach gospodarowania (sektorach, domenach), gdzie oferuje si¢ wyroby
o wysokim stopniu przetworzenia, nowoczesnosci i zaawansowaniu tech-
nologicznym. Sektor MSP sam nie prowadzi dzialalnosci B+R ze wzgledu
na brak srodkéw finansowych, ale takze nie wykazuje aktywnosci w po-
dejmowaniu inicjatyw laczenia srodkéow pojedynczych przedsigbiorstw
i tworzenia funduszy rozwojowych celem wspotpracy ze sfera B+R.

Staba innowacyjnos¢ nie dotyczy tylko sektora MSP, ale takze ce-
chuje sektor duzych przedsigbiorstw; dramatyczna sytuacja ma réwniez
miejsce w samej sferze B+R. Dla poréwnania w Polsce naklady na badania
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i rozwoj w relacji do PKB wynosza 0,67%, a w UE-15 ksztaltuja si¢ na po-
ziomie 1,93%.

Naklady na dzialalno$¢ B+R stanowig jedynie cze$¢ wydatkow na
dzialalnos¢ innowacyjna. W Polsce wydatki na B+R wynosily zaledwie
12,7%, podczas gdy naktady na zakup maszyn i urzadzen technicznych
wynosity ok. 54,4% srodkdw przeznaczonych na innowacje (w 2000 r.).
Ta niekorzystna tendencja nadal si¢ utrzymuje, np. w 2002 r. naklady na
dziatalno$¢ innowacyjng w przedsigbiorstwach przemystowych wynosity
13 848 mln zI, w tym na dzialalnos¢ B+R zaledwie 1 287 mln z}. Natomiast
wydatki na badania i rozw6j w USA, Europie, Japonii i Chinach sg niepo-
réownywalnie wigksze, jakkolwiek relatywnie Europa przegrywa ze Stanami
Zjednoczonymi i Japonig (rys. 3). Przewiduje sie, ze za kilkanascie lat Euro-
pe moga wyprzedzi¢ Chiny i Indie.

Niekorzystne tendencje wlasciwe zarowno dla gospodarki polskiej,
jak europejskiej maja zosta¢ zahamowane przez Strategie Lizbonska, ktora
opiera si¢ na fundamentalnym zatozeniu przeksztalcenia dotychczasowego
systemu zarzadzania w model gospodarki opartej na wiedzy, czemu ma od-
powiadac tzw. Europejska Przestrzen Badawcza (ERA - European Research
Area). Przewiduje si¢ znaczace zwiekszenie nakltadow na sfere B+R, ktore
maja w 2010 r. wzrosna¢ do 3% PKB (2/3 z sektora prywatnego, zas 1/3 ze
srodkow publicznych). Prognozy rozwojowe oraz prognoza stagnacyjna sa
przedstawione w tab. 2, 3, 4.

W mld USD Udzial w PKB w proc.
300 2823 35 B
b

250 3 2.8

2,5
200 180,1

2 1,9

150

1,5

103,7 ’
100 1 L1
59.8
0 o 0

USA Europa  Japonia  Chiny USA Europa Japonia Chiny
Rysunek 3. Wydatki na badania i rozwdj.

Zrédto: GUS, Bank Swiatowy (na podst.: Bielecki J., Zwierzchowski Z., Konkurentem jest teraz Azja,
[w:] Rzeczpospolita 2005, nr 36,s.B2.)
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Tabela 2. Zalozenia do wzrostu naktadéw na sfere B+R (I wariant rozwojowy*).

Lata O gotem Udziat Udziat
naktady na B 4R budzetu panstwa naktadow
(w% PKB) (w% PKB) pozabudzetowych

(w% PKB)
2004 r. 0,64 0,34** 0,30
2005 . 1,25 0,55 0,70

2006 r. 0,60% * % 0’90% * %
2007 . 1,80 0,65 1,15
2008 r. 2,20 0,75 1,45
2009 1. 2,60 0,85 1,75
2010 . 3,00 1,00 2,00

** Wskaznik wynikajacy z budzetu panstwa na rok 2004

* Wariant oparty na $ciezce rozwojowej wynikajacej z Narodowego Planu Rozwoju na lata

2004-2006 i pozwalajacy osiggnac poziom najbardziej rozwinietych krajow UE

***Osiagniecie w roku 2006 tego poziomu naktadow wynika z zatozen Narodowego Planu
Rozwoju 2004-2006

Zrédto: Strategia zwigkszania nakladéw na dziatalnosé B+R w celu osiqgniecia zalozen Strategii Lizboti-
skiej, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa 2004,s.10.

Tabela 3. Zalozenia do wzrostu nakltadéw na sfere B+R (II wariant rozwojowy*).

Zrédlo: Strategia zwickszania nakladéw...op.cit,s.11.

Lata Ogotem ‘ Udziat Udziat
naktady na B 4R budzetu panstwa naktadow
(w% PKB) (w% PKB) pozabudzetowych

(W% PKB)
2004 r. 0,64 0,34 0,30
2005 r. 0,90 0,55 0,35
2006 r. 1,05 0,60 0,45
2007 r. 1,30 0,65 0,65
2008 r. 1,65 0,75 0,90
2009 r. 1,90 0,85 1,05
2010 . 2,20 0,80 1,40
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Tabela 4. Zalozenia do wzrostu naktadéw na sfere B+R (wariant stagnacyjny).

Lata O godtem Udziat Udziat
naktady na B 4R budzetu panstwa naktadow
(w% PKB) (w% PKB) pozabudzetowych

(w% PKB)
2004 r. 0,64 0,34 0,30
2005 r. 0,66 0,34 0,32
2006 r. 0,68 0,34 0,34
2007 r. 0,85 0,34 0,51
2008 r. 0,85 0,34 0,51
2009 r. 1,00 0,36 0,64
2010 . 1,00 0,36 0,64

Zrédlo: Strategia zwiekszania naktadow...op.cit., s.12.

Charakterystyczny dla wariantéw rozwojowych wyrazony wzrost
naktadéw na sfer¢ B+R ma stuzy¢ realizacji szczegétowych zadan, nakreslo-
nych w Europejskiej Przestrzeni Badawczej. Do zadan tych zaliczono:

- rozwoj odpowiednich mechanizméw do tworzenia sieci doskonatosci
i tworzenie ich mapy,

- analizowanie i monitorowanie wynikow sektora B+R w stosunku do pono-
szonych na t¢ dziatalno$¢ naktadow,

- doskonalenie srodowiska dla wzrostu prywatnych wydatkéw na B+R (part-
nerstwo instytucji B+R i technologicznych firm rozpoczynajacych dziatal-
no$¢ innowacyjna, motywacyjna polityka podatkowa, wspomaganie przez
venture capital oraz Europejski Bank Inwestycyjny),

- zastosowanie benchmarkingu w systemie badan krajowych i stosowaniu
odpowiednich instrumentéw w polityce panstwa, zidentyfikowanie (plan
2000 roku) podstawowych wskaznikow stuzacych ocenie wynikow badan w
roznych polach specjalnosci, jak rowniez wyselekcjonowanie wskaznikéw
dla oceny i mierzenia rozwoju zasobdw ludzkich, opracowanie Europejskiej
Karty Poziomu Innowacyjnosci,

- zapewnienie warunkow technicznych do stworzenia szybkiej transeuropej-
skiej sieci komunikacji elektronicznej pomiedzy uniwersytetami, biblioteka-
mi naukowymi, centrami naukowo - badawczymi i stopniowo szkofami,

- zwalczanie niecheci naukowcow do mobilnosci oraz poszukiwania najlep-
szych talentéw i opiekowanie si¢ nimi,

- minimalizacja kosztow patentowania wynalazkéw w Unii Europejskiej -
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osiagniecie najtariszego i najlepiej zabezpieczonego patentu europejskiego™.

5. Strategia zarzadzania w sektorze MSP

Strategie firm sektora MSP ksztaltowane s ich mocnymi, a zara-

zem stabymi stronami. Do mocnych stron najczesciej zalicza sie:
- kreowanie nowych potrzeb,
- kreowanie nowych dziedzin gospodarczych, nowych sposobow dzialania.

Stabe strony przejawiaja si¢ w:

- ograniczonych zasobach i umiejetnosciach,

- stabej pozycji wobec banku, wladz lokalnych, dostawcow, odbiorcow,
a takze wobec konkurencji duzych firm, badz firm zorganizowanych
w postaci sieci.

W grupie tych czynnikow znajduje si¢ takze staba innowacyjnosc,
bedaca skutkiem braku bazy rozwojowej, omijaniem ryzyka zwiazanego z
wprowadzaniem nowego produktu na rynek. Te uwarunkowania powoduja,
ze znaczna czes$¢ firm MSP dziata statycznieizachowawczo, chociaz widocz-
ne sg takze firmy ktore opanowaly umiejetnosc uczenia sie i adaptaciji.

Jak wskazujg badania poréwnawcze, mate i srednie firmy, glownie
europejskie, pozostawione same sobie nie potrafig rozwinac si¢ na skale
wspierajaca gospodarke kraju. Z przegladu badan nad kierunkami rozwoju
firm sektora MSP w Polsce wynika, ze sektor MSP nie stanowi jednolitego
codo sposobu zachowania biznesowego segmentu gospodarczego,a jawi si¢
jako zréznicowany agregat’. Z punktu widzenia rozwoju sektor MSP nale-
zy postrzegac jako wielo$¢ zréznicowanych strategii, realizowanych poprzez
grupy firm.

Obserwujac  mape sektora MSP w przekroju dynamicznym,
mozna wyrézni¢ firmy zachowujace swoj model dziatania, firmy zmie-
niajace dotychczasowa kategorie, stajac si¢ przedsigbiorstwem s$rednim,
a nastepnie duzym. Nalezy dodac, ze male firmy narazone sa czgsciej na
zniknigcie z rynku, niz firmy $rednie, czy duze. W krajach UE rocznie
ulega likwidacji ok. 300 tys. matych firm, a powstaje ok. 400 tys. nowych.

2Szomburg J., Polska wobec Strategii Lizboriskiej, UKIE, Polskie Forum Strategii Lizbonskiej, Gdansk
- Warszawa 2003, s.23.

3Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2003,s.321.
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W Polsce bankrutuje rocznie ok. 200 tys. matych firm, a powstaje ok. 300
tys. nowych. Chociaz przechodzenie matej firmy do wyzszych kategorii
wiaze si¢ z jej stabilizacja, to jednak praktyka wskazuje, Ze awans moze
konczy¢ sie porazka. Zjawisko to zauwaza sie, gdy wraz ze wzrostem
firmy nastepuje utrata specyficznych cech jej oferty, tkwigcych wlasnie
w naturze matej firmy.

Aby zrozumie¢ dynamike sektora MSP, nalezy dokonac typologii
stosowanych strategii przez firmy, co jest rownoznaczne z wyodrebnieniem
grup przedsigbiorstw, stosujacych podobne zachowania biznesowe. Przyj-
mowane w praktyce matych i $rednich firm strategie mozna pogrupowaé
w oparciu o nastepujace kryteria:

1. Zakres dziatania: strategie nastawione na rynki lokalne, regional-
ne, krajowe, globalne.

2. Cel i warunki dziatania: strategie przedsiebiorstw nastawionych
na przezycie oraz strategie przedsi¢biorstw rozwojowych.

3. Otoczenie konkurencyjne: strategie przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w niszach oraz poza nimi. Nisze stanowia pewne fragmenty rynku,
w ktorych nie istnieje konkurencja. Podejmowane dziatania maja na celu wy-
szukiwanie niszy oraz jej obrone przed konkurencja. Firmy dzialajace poza
niszg, to konkurujace zaréwno z malymi jak i duzymi firmami. Najczesciej
zrodtem przewagi jest specyficzna jako$¢ oferty skierowanej do wybranego
segmentu rynku. Praktyka wskazuje na niewielkie szanse rozwoju firm reali-
zujacych te strategie, a to ze wzgledu na nieuchronnos¢ inwestycji. Zagroze-
nie stanowi takze konkurencja ze strony duzych firm.

4. Kooperacja: strategie firm powiazanych z rynkiem oraz dostaw-
cow wielkich firm.

5. Stopien specjalizacji: strategie firm wyspecjalizowanych oraz zdy-
wersyfikowanych.

Osobnym przedmiotem zainteresowania sa zachowania firm
w otoczeniu konkurencyjnym. Wymienia si¢ tutaj: podejscie resource - orien-
ted, podejscie industry - oriented, podejscie strategic fit* Podejscie resource
- oriented nastawione na przezwycigzenie stabosci firmy, miedzy innymi
przez poszukiwanie rynkow umozliwiajacych wykorzystanie ich natural-
nych przewag. Koncepcja stanowi najczesciej wybierang strategie przez
firmy sektora MSP.

4tamie, s. 321.
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Podejscie industry - oriented koncentruje si¢ na poszukiwaniu okazji, naj-
czgsciej w postaci nisz rynkowych. Elastyczno$¢ matych firm umozliwia,
przenoszenie si¢ do innych nisz.

Podejscie strategic fit polega na dopasowaniu mocnych stron do
pojawiajacych si¢ okazji oraz na unikaniu zagrozen.

Z perspektywy czasu firmy powinny przejs¢ do kategorii firm $red-
nich (duzych), badz wejs¢ do okreslonej sieci przedsiebiorstw.

6. Podejmowane dzialania strategiczne

1. Stowarzyszanie si¢ firm, w oparciu o kryteria branzowe i /lub re-
gionalne. Organizacje te, tworzac wlasne fundusze organizujg szkolenia, do-
radztwo, podejmuja funkcje marketingowe, utatwiajg relacje z dostawcami,
odbiorcami. Przynaleznos¢ do stowarzyszenia uwiarygodnia jej czlonkow
jako kredytobiorcow.

2. Zakladanie przez duza liczbe malych przedsiebiorstw jednej
firmy, ktorej celem jest wspolna polityka zakupow, zbytu, takze wspolna
polityka inwestycyjna.

3. Tworzenie przedsi¢biorstwa - sieci, ktore z jednej strony stano-
wi sile w stosunku do otoczenia (banku, dostawcow, odbiorcow), a jedno-
cze$nie pozwala poszczegolnym firmom zachowac samodzielnosc¢ i indy-
widualnosc.

4.Integracja terytorialno - branzowa, wystepujaca najczesciej w po-
staci tzw. gron. Koncentracja matych firm umozliwia korzystanie ze
wspolnej infrastruktury, przyjmowanie duzych zamodwien. Jak wskazuja
przyklady gron, ta forma organizacyjnego skupienia firm buduje przewage
konkurencyjna udzialowcow w skali globalnej, inspiruje innowacyjnos¢,
sprzyja samokontroli w dziedzinie postepu, jakosci produktow.

5. Podfaczenie si¢ do duzej firmy. Ta strategia realizowana jest
w roznych formach. Najczesciej przejawia si¢ w relacjach dostawcy - koope-
ranci podzespotéw, odbiorcow’. W Japonii ponad 40% matych firm pracuje
na zamoOwienia duzych firm. Pod koniec lat 80-tych w przemysle motoryza-
cyjnym udziat zagranicznych poddostawcow w ogolnej wartosci produkeji

5Struiycki M.(red.), Zarzqdzanie matym i srednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania europejskie, Difin,
Warszawa 2002,5.333.
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w poszczegdlnych koncernach wynosil: w Fordzie 60%, w General Mo-
tors 42%, w Volkswagenie 30%. W latach 90-tych proces ten pogtlebit sie®.
W branzy odziezowej ok.90% japonskich i 70% zachodnioniemieckich firm
korzystalo z poddostawcow. Wynikajace ze wspolpracy korzysci matych
firm maja charakter finansowanej przez duze firmy modernizacji techno-
logicznej, badan, a takze gwarancji kredytowych. W Polsce udzial matych
firm w tancuchach kooperacji jest ciagle niewysoki. Brak jest jednak do-
ktadnych danych co do udziatu firm w kontraktach koncernéw miedzyna-
rodowych. Pewnych informacji moga dostarcza¢ wskazniki z zakresu eks-
portu dobr zaopatrzeniowych na rynki zagraniczne w przekroju branz. Ba-
dania K. Poznanskiej wskazuja, ze przyczyna niskiego udziatu polskich firm
w poddostawach dla zagranicznych firm jest:

- wysoki stopien presji konkurencji zagranicznej,

- stabo$¢ finansowa, brak kapitalu na badania naukowe, postep techniczny,
staby marketing polskich firm,

- zorientowanie polskich firm w kierunku tradycyjnych kierunkow gospo-
darki, opieranie przewagi konkurencyjnej na niskich kosztach pracy.

7. Kierunki rozwoju

Glownym celem  przedsiewzig¢ innowacyjnych, podejmowa-
nych przez firmy sektora MSP jest zwigkszenie lub utrzymanie udziatu
w rynku, a dopiero w dalszej kolejnosci poprawa jakosci wyrobow, utrzy-
manie wizerunku firmy. Takie stanowisko wydaje si¢ by¢ nie wystarczajace
z punktu widzenia przysztosci, a w szczegdlnosci procesu globalizacji
gospodarki. Male firmy, podobnie jak i wszystkie inne podmioty gospo-
darcze musza nie tylko podja¢ przedsiewzigcia innowacyjne, ale nadac
orientacje innowacyjna wszystkim dzialaniom, w szczegélnosci mode-
lowi zarzadzania. Tzw. ,zarzadzanie poprzez innowacje” zaklada daze-
nie do zwigkszania efektywnosci przedsiebiorstwa we wszystkich jego
obszarach. Do czynnikow o kluczowym znaczeniu zalicza si¢ postawy
i zachowania przedsigbiorcow i kadry menedzerskiej.

Innowacyjnos¢ sektora MSP jest uwarunkowana czynnikami we-
wnetrznymiorazzewnetrznymi. Prognozujackierunkirozwoju sektora MSP

®Trocki M., Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE Warszawa 2001,5.186.
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nalezy uwzglednic trendy i zjawiska zachodzace w zyciu gospodarczym,
spotecznym i politycznym. Taki punkt wyjscia pozwoli na postawienie na-
stepujacych hipotez:

1. Czy przemiany w strukturze produktu, jak minimalizowanie
udziatu zasobow fizycznych na rzecz wzrostu znaczenia wiedzy, wplynie na
strukture sektora matych firm? Obecna struktura wyrobow przeznaczonych
na rynek zagraniczny podyktowana jest przewaga komparatywna polskich
firm, w praco - i materialochtonnej produkcji. Polskie produkty zaliczaja
sie do do wyrobdw nisko zaawansowanych technicznie’.

Poszukujac odpowiedzi na to pytanie nalezy przede wszystkim
zwroci¢ uwage, ze gtowng sita napedowq rozwoju firm bedzie koncentra-
cjana podstawowych kompetencjach, zas transakcje nie bedace wlasciwo-
$cia firmy, zostang przesunigte poza firme¢. W wyniku eksternalizacji nie-
rdzennych funkcji poza granice firmy, wzrosnie wspolpraca, autsourcing,
franchising, podwykonawstwo, réznego rodzaju porozumienia.

2. Jaka struktura sektora MSP bedzie odpowiadac na wyzwania mo-
delu nowej gospodarki, stawiajqcej na:

- konkurencj¢ o wizj¢ przyszlych mozliwosci biznesowych przemystu,
branzy, zrozumienie tendencji rozwojowych,

- konkurencje zaspokojenia potrzeb klienta, pozyskanie kooperantow uzu-
pelniajacych niezbedne zasoby,

- konkurencje o pozycje rynkowa i udzial w rynku.

3. Czy istotng sitq napedowq rozwoju bedq alianse pomiedzy duzy-
mi a matymi firmami, bqdz globalne polgczenia matych firm i powstawanie
mega firm i wspolpracujgcych sieci? Spotyka sie poglad, ze malec¢ bedzie
znaczenie pionowej integracji na rzecz wspdtpracy pomiedzy firmami.
Dowodem tego jest przecietna stopa wzrostu alianséw pomiedzy amery-
kanskimi i migdzynarodowymi firmami. Atrakcyjnos¢ tej formy koope-
racji wynika czesto z takich korzysci, jak efekt sieci. Pojecie to odnosi si¢
do sytuacji, w ktorych efektywnos¢ ekonomiczna danego przedsiewzigcia
zalezy od powiazanych z sobg zjawisk dotyczacych lokalizacji, badz rozwo-
ju produktu w ramach sieci.

Alternatywa dla polskiego matego biznesu jest strategia koopera-
cji. Przyjecie tej strategii stwarza mozliwos¢ zlikwidowania barier dzialania

"Poznatiska K., Sieci miedzynarodowych poddostawcow jako alternatywna strategia rozwoju przedsie-
biorstw [w:] Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii, Prace Nauk. nr 1025, Wyd. AE im. O. Langego
we Wroctawiu, Wroclaw 2004,5.265.
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malych firm, jak: wysokie koszty marketingowe, ograniczone zasoby.

Nowa forma konkurencji wymaga nowej struktury przedsigbiorstw.
Beda to raczej skupiska konkurujacych, ale takze wspolpracujacych ze soba
firm. Wizja ta daje wielkie szanse firmom lokalnym zrzeszajacym sie w roz-
ne formy duzych organizacji gospodarczych.
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Rozdzial 5.

Zarzadzanie strategiczne w matych
przedsiebiorstwach - stereotypy a rzeczywiste

potrzeby

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina zrodzito sie i rozwijalo
w odpowiedzi na zapotrzebowanie wielkich przedsiebiorstw, zwlaszcza naj-
wiekszych korporacji. Dzis istotnie ewoluuje w odpowiedzi na nowe trendy
rozwoju gospodarczego, nie zawsze nadazajac za potrzebami owych przed-
siebiorstw. Tym wiekszych problemow nastrecza adaptowanie metodologii
zarzadzania strategicznego do specyfiki matych przedsigbiorstw. Raz dlatego,
ze nie jest ona do konca jednoznacznie uksztaltowana, a dwa ze wzgledu
na jej niedopasowanie do specyfiki matych jednostek gospodarczych. Tym
niemniej mate przedsiebiorstwa coraz czesciej, na wlasng reke podejmuja
trud formulowania i wdrazania strategii czy to z powodu wymogow ze-
wnetrznych czy tez z potrzeby wlasnej. Okazuje sie to trudne zaréwno ze
wzgledu na niedostosowanie metodologii do potrzeb i mozliwosci owych
przedsiebiorstw jak tez ze wzgledu na liczne, silnie ugruntowane stereotypy
dotyczace mozliwosci strategicznego zarzadzania matymi przedsigbiorstwa-
mi.Mozna si¢ domyslac,iz owe dylematy staty sie przyczyng ukierunkowania
przez organizatoréw tematyki konferencji na problemy zarzadzania strate-
gicznego w malych firmach. W odpowiedzi na powyzsze wyzwania, celem
niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie rzeczywistych potrzeb
imozliwoscizarzadzania strategicznego w malych przedsiebiorstwach,w
kontekscie podstawowych stereotypow, utrudniajacych ten proces.

Wnioskowanie oparte jest o osobiste doswiadczenia autora zdo-
bywane w toku dlugofalowej wspotpracy z kilkoma niewielkimi przed-
siebiorstwami. Wykorzystane zostang takze badania ankietowe dotyczace
metod zarzadzania strategicznego w dolnoslaskich przedsigbiorstwach
prowadzone w Katedrze Zarzadzania Strategicznego wroclawskiej Aka-
demii Ekonomicznej. Objely one m.in. male przedsigbiorstwa i juz
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w obecnej pilotazowej fazie dostarczyly wartosciowych informacji na ich
temat. Ponadto spozytkowane zostana mozliwosci posredniej obserwacji
malych przedsiebiorstw poprzez publikacje naich temat, ktore ze wzgledu na
swa duza liczebnos$¢ moga stanowic¢ podstawe do uogolnien.

2. Warunki zarzadzania strategicznego w malych
przedsiebiorstwach

Stereotyp 1: Matym przedsi¢biorstwom zbedne sg dtugofalowe strategie ze
wzgledu na ich naturalna elastycznos¢.

Faktem nie podlegajacym dyskusji wydaje si¢ wyjatkowa elastycz-
no$¢ malych przedsigbiorstw, stanowiaca czotowy ich walor konkurencyjny.
Niewielkie przedsi¢biorstwa charakteryzuja si¢ wielka zdolnoscia adaptowa-
nia si¢ do nowych warunkow czym zasadniczo r6znia si¢ od przedsiebiorstw
wielkich.

O ile zarzadzanie strategiczne wydaje si¢ niezbedne duzym fir-
mom, o wielkiej sile bezwladu to nie jest to juz tak oczywiste w stosun-
ku do matych przedsigbiorstw, zdolnych do btyskawicznych modyfikacji
i glebokiej reorientacji nawet w krotkiej perspektywie czasowej. To do ma-
tych przedsigbiorstw w najwigkszym stopniu pasuje metafora wskazujaca iz
dlugofalowe przewidywanieikreowanie przysztoscimoze przypominacuzy-
wanie dalekosieznych $wiatet w samochodzie w czasie mgly. Swiatta nie tylko
nie rozswietlaja drogi, ale wrecz oslepiaja mogac spowodowacg, iz kierowca
nie dostrzeze najblizszego zakretu. Faktycznie poswigcenie nadmiernej uwa-
giwprzewidywanieznatury nieprzewidywalnej przyszlosci,przesadnawiara
w prognozy i przywiazywanie do zbudowanych na ich podstawie planow
dzialania moze prowadzi¢ do,,skostnienia” organizacjiido ograniczenia jego
zdolnosci do szybkich reakeji. Dla malego przedsigbiorstwa moze to ozna-
cza¢ utrate najistotniejszych walorow.

Faktycznie badane przedsigbiorstwa stanowia w znacznym stop-
niu potwierdzenie owych tez. Rzeczywiscie niechetnie deklaruja one swe
zainteresowanie diugofalowym ksztaltowaniem przyszlosci. Wybiegajq
w przysztos¢ na 1-2 lata, rzadziej na 3 lata do przodu. Charakterystyczne jest
przy tym zjawisko, iz im mniejsze jest przedsiebiorstwo, tym bardziej owa
perspektywa czasowa skraca si¢. Menedzerowie, wlasciciele badanych przed-
sigbiorstw wierza raczej w zdolnosci adaptacyjne owych przedsigbiorstw niz
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w swa zdolnos¢ do dlugofalowego kreowania ich rozwoju.

W powyzszych okolicznosciach zasadne wydaje sie pytanie - czy
istotnie malym przedsiebiorstwom przydatne sa dalekosiezne strategie,
a jesli tak to do jakich celéw? Wydaje sig, ze mimo wszystko na powyzsze
pytanie nalezy odpowiedzie¢ jednoznacznie twierdzaco. Przede wszystkim
nawet najwigksza elastyczno$¢ przedsigbiorstwa prowadzi do strategii nasla-
dowczych, a te w dzisiejszych, burzliwych warunkach wydaja si¢ coraz mniej
satysfakcjonujace, takze dla malych przedsiebiorstw. Przede wszystkim dla-
tego, ze szanse doganiania pionieréw maleja. Jesli czas kreowania a nastepnie
wprowadzania narynek produktow,wobecrosnacych wyzwan technologicz-
nych czy marketingowych nie moze by¢ zasadniczo skrocony, a cykl zycia
poszczegdlnych produktéwulegaradykalnemuskroceniu to skuteczne poda-
zanie za liderami staje sie coraz czesciej niewykonalne. Jesli w wielu sektorach
w ciagu pierwszych 6 miesigcy uzyskuje si¢ 1/3 wszystkich zyskow z danego
produktu to przedsigbiorstwo podazajace cudzym tropem skazane jest na
wieczne opdznienie. Nawet najbardziej dynamiczne mate przedsiebiorstwa
goniace pionieréw przypominaja sytuacje z wyscigu psow, gdzie scigajace si¢
harty bezskutecznie gonia mechanicznego,,zajaca’, wciaz dla nich nieosiagal-
nego, uciekajacego tym szybciej im bardziej zbliza si¢ pogon.

Brak dlugofalowej strategii dziatania wskazujacej mozliwo$¢ twor-
czego nasladownictwa, wytyczajacej,,droge na skroty” w pogoni za pioniera-
mi to dla matych przedsiebiorstw droga do nieuchronnej katastrofy. Z reguty
pozbawionewielkich zasobow finansowych niesaonezdolne do odtworzenia
dokonan lideréw w dostatecznie szybkim tempie. Ich jedyna szansa jest szu-
kanie nowej drogi do zdystansowania pionierow badz przyjecie roli pioniera.
W pierwszym przypadkuoznaczato przewidywaniekierunkéwrozwoju sek-
toraipodazanie tam dokad zmierzaja liderzy, a nie tam gdzie znajduja si¢ oni
obecnie. Wymaga to podejscia strategicznego, w szczegdlnosci analizy strate-
gicznej i przejecia inicjatywy w dluzszej perspektywie. W przypadku drugim
mamy do czynienia z ofensywng postawa strategiczna. Jest to rtOwnoznaczne
zprzyjeciemzalozenia,iz zamiast przewidywac przysztos¢,dostosowywacd sie
do niej lepiej ja ksztaltowac. I mate przedsigbiorstwa moga przeciez kreowaé
nowe produkty, rynki czy nisze rynkowe i nierzadko to robia.

Przeciwstawienie zdolnosci elastycznej adaptacji dtugofalowemu
ksztaltowaniu rozwoju matych przedsiebiorstw wydaje sie z gruntu bted-
ne. Sa to bowiem dwa nierozlaczne, dopelniajace si¢ kierunki dzialania.
Elastycznos$¢ dziatania jest warunkiem skutecznego korygowania btedow
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w przewidywaniach, wyborach strategicznych, daje szanse na wykorzysta-
nie wczesniej nie ujawnionych szans. Bez tego wszelkie proby kreowania
diugofalowego rozwoju skazane sa na niepowodzenie, grozac ,skostnie-
niem” strategii, jej rozminigciem si¢ z oczekiwaniami i mozliwo$ciami
realizacyjnymi.

Z kolei konsekwencja dzialania, zdolnos¢ do nadania rozwojowi
uporzadkowanego, spdjnego charakteru to szansa uniknigcia chaosu, wa-
runek obrony przed nadmiernym rozproszeniem dziatan, klucz do wyboru
okazji najkorzystniejszych dla przedsigbiorstwa i mozliwos$¢ odstapienia od
wykorzystywania mozliwosci mniej atrakcyjnych. Pozwala to na przejecie
inicjatywy w miejsce zawsze niebezpiecznego dryfowania.

Mozliwos¢ dopelnienia elastycznosci dzialania o zdolnos¢ do
strategicznego, swiadomego ksztaltowania rozwoju i przejmowania
inicjatywy jest wyjatkowo istotna i wrecz niezbedna dla malych przed-
siebiorstw. To one w koncu wyjatkowo zagrozone sa nadmiernym rozpro-
szeniem srodkow. Kazdy blad w postaci proby nieskutecznego wykorzysta-
nie nietrafnie zidentyfikowanej okazji prowadzi do katastrofy. Mate przed-
sigbiorstwa nie dysponuja bowiem wystarczajacymi rezerwami pozwala-
jacymi zrekompensowac skutki takiego bledu. Skoro pomyli¢ si¢ mozna
tylko raz to nie mozna pozwoli¢ sobie na ryzyko eksperymentowania,
dzialania metoda prob i bledow. Niezbedne jest przemyslane dokonywanie
wszelkich wyboréw strategicznych wraz z rozpoznaniem ich dlugofalo-
wych konsekwencji. Dla matych przedsiebiorstw wydaje si¢ to co najmniej
réownie pozadane i wazne jak dla przedsigbiorstw wielkich.

Stereotyp 2: Malym przedsi¢biorstwom catkowicie zbedne sg wieloletnie,
sformalizowane plany dzialania.

Jesli nawet dylemat kreowac czy nie kreowa¢ dtugofalowq przesztos¢
wmatych przedsigbiorstwach rozstrzygniety zostanie nakorzys¢ zarzadzania
strategicznego tobynajmniej nie oznaczatoautomatycznejakceptacji potrze-
by tworzenia sformalizowanych plandw rozwoju. Strategia nie musi przeciez
przyjmowac postaci sformalizowanego dokumentu. Sens tworzenia takich
dokumentéw w malych przedsiebiorstwach budzi szczegdlne zastrzezenia.

Tego typu przedsiebiorstwa generalnie minimalizuja dokumen-
tacje. Nie dysponuja przeciez odpowiednio rozbudowanymi kadrami,
jednostkami organizacyjnymi, ktérym mozna by powierzy¢ zadanie jej
opracowania. Zarys planu dzialania to zadanie zawsze praco i czasochton-
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ne, ale pozniej jeszcze wigksze trudnosci wynikaja z koniecznosci jego
nieustannej aktualizacji. Co oczywiste raz opracowany plan strategiczny,
zwlaszcza w malym przedsigbiorstwie skazany jest na szybka dezaktuali-
zacje. Niezdolnos¢ korygowania go w odpowiednim tempie w najlepszej
sytuacji spowoduje, ze stanie si¢ on ,martwym” dokumentem, nie oddzia-
tujacym bezposrednio na realne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W gor-
szym przypadku determinacja w realizacji nie zaktualizowanych planéw
moze odbiera¢ matym przedsiebiorstwom elastycznos¢, upodabniajac je do
duzych jednostek.

W odpowiedzi na powyzsze uwarunkowania rodzi si¢ powszech-
ne przekonanie, iz male przedsiebiorstwa jesli tworzg strategie to powinny
wystrzegac si¢ jej formalizacji. Lepiej jesli pozostanie ona ogdlng wizja,
nadrzedng idea zrodzona i pozostajaca w glowie szefa, anizeli zapisa-
nym dokumentem. Potwierdzaja to przypadki badanych przedsiebiorstw,
w ktorych generalnie wystrzegano si¢ jakiegokolwiek zapisywania misji,
celow nadrzednych, programoéw rozwojowych czy harmonogramoéw ich
realizacji. Praktycznie w zadnym z tych przedsigbiorstw nie spotkano
sformalizowanego zapisu strategii poza wyjatkowymi przypadkami biz-
nesplanow, dotyczacych z reguly jedynie wybranych przedsiewzig¢ roz-
wojowych, tworzonych z reguly dla potrzeb zewnetrznych, ze wzgledu na
wymogi bankéw czy funduszy pomocowych UE. Praktycznie w kazdym
przypadku deklarowano, iz strategia jest koncepcja tkwiacg wyltacznie
w glowie szefa przedsigbiorstwa.

Czy powyzsza sytuacja jest prawidtowa i mozliwa do zaakceptowa-
nia? Czyrzeczywiscie male przedsi¢biorstwa powinny sie oby¢ bez zapisywa-
nych plandw strategicznych? Otdz wydaje sig, Ze nie, a na pewno nie do kon-
ca. I malym przedsigbiorstwom potrzebna jest dokumentacja strategii,
a przynajmniej jej kluczowych elementéw. Warto w nich zapisywac wizje
przysztosci, a przynajmniej sformulowac jednoznacznie misj¢ czy wymier-
ne, dalekosiezne cele rozwojowe. Ze wszech miar pozadane jest rozpisanie
koncepcji rozwojowej na priorytetowe programy realizacji strategii wraz
z okresleniem ich harmonogramoéw, kryteriow oceny stopnia realizacji i ze
wskazaniem odpowiedzialnych za nie osob.

Bez nadania strategii statusu formalnego nie zacznie ona funk-
cjonowa¢ w przedsigbiorstwie. Trudno si¢ bedzie do niej odwotywac,
odnosi¢ w biezacym dziataniu. Nie sformulowana strategia, pozostajaca
w glowie szefa przedsiebiorstwa wykazuje naturalng tendencje do niekontro-
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lowanej ewolucji. Jesli strategia nie stanowi utrwalonego ,,kregostupa” wokot
ktérego koncentruje sie rozwdj przedsigbiorstwa, jesli nie mozna si¢ do niej
bezposrednio odwotywa¢, porownujac dziatania realizowane do zamierzo-
nych to nie mozna oczekiwa¢ wdrozenia, zwlaszcza trudnych do realizacji
projektow rozwojowych. Nie utrwalona strategia ewoluuje zazwyczaj ku
dziataniom wygodniejszym, uzasadniajac strategiczny sensich realizacji. Za-
rzadzajacy moga nawet nie mie¢ swiadomosci, ze jest to wyraz ich oportuni-
zmu, lgku przed zmianami czy wrecz lenistwa. Nie dostrzegaja roznic miedzy
koncepcja zaktadana, a realizowana. Kazdy zapis strategii jest silnym czynni-
kiem dyscyplinujacym. Wszelkie odstepstwa od zalozen strategicznych staja
si¢ wowczas ewidentne. Nie chodzi przy tym o to by owe modyfikacje umoz-
liwi¢ czy utrudni¢, ale by dokonywac je w sposob w pelni swiadomy.

Bardzo wazna funkcja zapisu strategii sa takze potrzeby komuni-
kacyjne. Warunkiem skutecznosci zarzadzania strategicznego jest zdolnos¢
do komunikowania strategii i to zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa jak
i wobec jego otoczenia. Nawet matym przedsigbiorstwom realizacja projek-
tow strategicznych to zadanie angazujace szereg osob. Ich zaangazowanie,
a najlepiej entuzjazm stanowia warunek powodzenia strategii. By to uzyskac
nalezy w sposob klarowny a zarazem atrakcyjny zaprezentowac¢ koncepcje
rozwoju. Nie jest to mozliwe gdy pozostaje ona w gtowie wtasciciela. Czytel-
na, ogolnie zrozumiala prezentacja bezapelacyjnie wymaga zapisu. Lepiej by
byl to zapis faktyczny, a nie,,propagandowy” tworzony wylacznie dla potrzeb
prezentacyjnych.

Warunkiem rozwoju matych przedsigbiorstw jest umiejetne bu-
dowanie relacji z otoczeniem. Nie dysponuje ona z reguty wystarczajacymi
zasobami finansowymi by oprze¢ si¢ wylacznie na nich. Bardzo czgsto nie-
zbedne sa tez bliskie wigzi kooperacyjne z partnerami. Znakomita ,a w wielu
wypadkach niezbedna podstawa dla budowania tych zwiazkow jest czytelna,
sformalizowana, a przez to przekonujaca strategia. Dla banku, funduszu in-
westycyjnego czy kooperanta wiarygodny zapis strategii tworzony w przed-
sigbiorstwie jestduzokorzystniejsza podstawa dla nawiazywania wspolpracy
niz tworzona ad hoc biznes plany czy inne okazjonalne deklaracje.

Stereotyp 3: Dla matych przedsi¢biorstw niedostepne sa mozliwosci pro-
fesjonalnych analiz strategicznych, w zwiazku z czym musza opierac si¢
w dominujacej mierze na intuicji przedsigbiorcow.

To co stalo si¢ standardem funkcjonowania duzych przedsiebiorstw,
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awiecprofesjonalneanalizy strategiczne,szerokie sieganie do zrodet pierwot-
nych, doglebne, a z reguty kosztowne badania klientow, konkurentow wydaje
sie nieosiaggalne dla matych przedsiebiorstw. Nie dysponujac odpowiednimi
srodkami finansowymi by zleca¢ owe prace specjalistom zewnetrznym ani
kadrami pozwalajacymi na ich realizacje we wlasnym zakresie przedsiebior-
stwa to zdane sg na intuicyjne rozpoznanie warunkow rozwoju. Zaklada sie,
iz w przypadku dziatania na niewielkich rynkach, czesto dobrze rozpozna-
nych w toku wcze$niejszej dziatalnosci sa to wystarczajace podstawy do sku-
tecznego sterowania rozwojem matych przedsigbiorstw.

Potwierdzenia takich opinii dostarczaja przeprowadzone badania
ankietowe, bezposrednia obserwacja przedsiebiorstw. Ich wtasciciele i me-
nedzerowie deklaruja dobra a przewaznie bardzo dobra znajomos¢ wa-
runkow otoczenia (na poziomie 4 lub 5 w skali od 0-5) zwlaszcza w od-
niesieniu do wszystkich elementow mikrootoczenia. Znacznie stabiej roz-
poznane jest jedynie makrootoczenie (na poziomie 1-3 w skali 0-5). Row-
noczesnie przyznaje sig, ze catkowicie nie sa wykorzystywane celowo pro-
wadzone badania ani zlecane jednostkom zewnetrznym ani tez prowa-
dzone wewnatrz przedsiebiorstw. Podstawa wiedzy sa wycinkowe analizy
artykulow, raportow badawczych, oraz okazjonalne kontakty personalne.
Przedsiebiorcy nie widza zagrozen w takiej sytuacji traktujac ja jako natu-
ralna, nie wymagajaca zmiany.

I'wtym przypadku zasadne wydaje si¢ pytanie czy taki stan jest moz-
liwy do zaakceptowania? Wydaje sig, ze jednak nie. Male przedsi¢biorstwa
musza dzis podjac trud profesjonalizacji analiz strategicznych po to by
uzyskac podstawy do dokonywania bardziej racjonalnych wyborow stra-
tegicznych.

Wynika to z faktu coraz silniejszego oddzialtywania coraz bar-
dziej zmiennych, réznorodnych i coraz trudniejszych do przewidywa-
nia uwarunkowan rozwojowych, oraz szczegdlnej podatnosci na nie
malych przedsigbiorstw. Wystarczy zmiana jednego przepisu prawnego
(np. likwidacja ktorejs z ulg podatkowych), wprowadzenie nowego wy-
mogu formalnego (np. wymagany standard HACCP w branzy spozyw-
czej) czy pojawienie sie nowego, znaczacego konkurenta na lokalnym
rynku (zwlaszcza wielkiego wnoszacego nowe mozliwosci marketin-
gowe czy technologiczne) by pozbawi¢ szans rozwoju nie przygotowa-
ne na to male przedsigbiorstwo. Nie dysponujac odpowiednimi rezer-
wami nie jest ono w stanie zamortyzowac szoku zmiany, a jedyna jego
szansg jest zazwyczaj dzialanie uprzedzajace zagrozenie.
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W tych warunkach bezcenne staje si¢ dostatecznie wiarygodne
i glebokie badanie i prognozowanie uwarunkowan rozwojowych, cho¢ mate
firmy nigdy nie beda tego w stanie realizowa¢ na modte zamoznych wielkich
koncernow. Koszt pozyskiwania informacji przerdstby wowczas mozliwo-
$ci finansowe ale i potencjalne korzysci z ich wykorzystania. Tym niemniej
male przedsigbiorstwa sg w stanie silniej angazowaé wlasnych pracowni-
kow (np. przedstawicieli handlowych wykorzystujacych kontaktu na ryn-
ku, czy pracownikow biurowych penetrujacych internet, pras¢) do analizo-
wania warunkow rozwojowych. Wielkie sa mozliwosci wspotpracy przed-
sigbiorstw w prowadzeniu wspdlnych przedsiewzie¢ badawczych, choc-
by poprzez ich wspotfinansowanie. Mozliwe do szerszego wykorzystania sg
tez organizacje, stowarzyszenia branzowe, regionalne. Bardzo wazne przy
tym by proces prowadzenia analiz strategicznych prowadzony byt w spo-
sob zorganizowany, systematyczny, a nie przypadkowy i ,akcyjny”. Mate
firmy nie mogg bowiem pozwoli¢ sobie ani na zbyt powazne bledy ani tez
na nadmierng ,rozrzutnos¢” w tej dziedzinie.

Stereotyp 4: W malych przedsigbiorstwach niekonieczne sa rozwinigte pro-
cedury podejmowania decyzji strategicznych, ich konsultowania, monitoro-
wania procesdw wdrozeniowych gdyz wszystko miescisie w gestiimenedzera
- przedsiebiorcy.

O ile w duzych przedsigbiorstwach o zlozonych strukturach
organizacyjnych, skomplikowanych uktadach kompetencyjnych i decy-
zyjnych zarzadzanie strategiczne przewaznie przybiera posta¢ sformali-
zowanych procedur to w malych, prostych przedsiebiorstwach uwaza si¢
zwykle to za zbgdne. Przy niewielkiej skali przedsigbiorstwa wlasciciele
i zarzadzajacy nim stosunkowo latwo panuja nad wszystkimi istotnymi
zjawiskami w przedsiebiorstwie. S3 w stanie stosunkowo tatwo podej-
mowac decyzje strategiczne w oparciu o wlasna wiedze, nie negocjujac
i nie konsultujac ich z nikim. Nastepnie sami dyscyplinuja pracownikow,
wymuszajac na nich realizacje strategii. Tego rodzaju ,naturalne”, holi-
styczne podejscie do zarzadzania strategicznego, bez skomplikowanych
podzialéw na etapy, czesci sktadowe, procedury organizacyjne uwazane
jest za najbardziej odpowiednie dla malych przedsigbiorstw. Kazde inne
podejscie traktowane bywa jako potencjalne zagrozenie dla spdjnosci
i dynamizmu tego rodzaju przedsigbiorstw.

W analizowanych przedsiebiorstwach proces formulowania
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strategii i podejmowania decyzji strategicznych stanowil w kazdym
przypadku wylaczny efekt pracy wlasciciela i zarzadu przedsigbiorstwa
(w wigkszosci przypadkow stanowili oni oczywiscie jednosc). Proces ten
odbywat si¢ zwykle w formie ,,przemyslen szefa przedsigbiorstwa”. Oka-
zjonalnie prowadzono tez w niektorych przepadkach sesje strategiczne
z udzialem pracownikow, szerszego kierownictwa, ale odgrywaly one
w kazdym przypadku role co najwyzej uzupelniajaca. Pracownicy nie
mieli praktycznie zadnego wplywu na podejmowane decyzje. Co wie-
cej informacja o realizowanej strategii w znikomym stopniu dociera
do szczebli wykonawczych. Kierownictwo srednich szczebli dysponuje
w tym zakresie ograniczona wiedza, a pracownicy szczebli wykonawczych
znikoma. Wynika to z faktu, ze komunikowanie strategii w ogole nie ma
miejsca albo odbywa si¢ w toku nieregularnych, okazjonalnych spotkan. Co
interesujace glebsza wiedza na temat strategii przedsiebiorstwa dysponuja
zazwyczaj jego dostawcy i odbiorcy niz pracownicy. Realizacja koncepcji
strategicznej odbywa si¢ poprzez dyrektywy wykorzystywane przez zarzad.

Zasadne wydaje sie pytanie czy tak prosty model procedury zarza-
dzania strategicznego jest rzeczywiscie optymalny dla matych przedsie-
biorstw. I w tym wypadku, jak i w sytuacjach poprzednich, wydaje sie, ze
obiegowa opinia i ksztaltowana na jej podstawie praktyka nie jest do konca
trafna ani skuteczna. I w malych przedsi¢biorstwach warto do pewne-
go stopnia sformalizowac¢ procedury zarzadzania strategicznego, za-
kladajac etapowanie procesu i angazujac szersze grono uczestnikow
w poszczegolne jego fazy.

Etapowanie procesu zarzadzania strategicznego powinno uwzgled-
ni¢ specyfike poszczegdlnych faz. Czym innym jest formulowanie zatozen,
celow, wizji, istotnie roézniac si¢ od procesow analiz strategicznych, przygo-
towywania decyzji strategicznych, wreszcie ich podejmowania, a nastepnie
ich egzekwowania. Poszczegolne etapy rzadza si¢ odmiennymi prawami,
inni moga by¢ ich uczestnicy, rozne sa tez wymagania czasowe, informa-
cyjne. Ich sztuczne polgczenie nie stuzy jakosci strategii. Nawet w matym
przedsiebiorstwie warto zaangazowac szersze grono pracownikow jako do-
starczycieli informacji, pomystow mogacych istotnie ozywi¢ poszczegdlne
tazy zarzadzania strategicznego pozytywnie wplywajac na jego ostateczne
efekty. Z drugiej strony poprzez zalozenie arbitralnych metod dzialania
w innych fazach (zwlaszcza wyboréw strategicznych, ich monitorowania
i rozliczania) mozna zapewni¢ wazng dla matych przedsiebiorstw szybkos¢
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decyzji i ich spojnosc.

Wrhasciwa procedura zarzadzania strategicznego powinna tez chro-
ni¢ przed typowym dla matych przedsiebiorstw niebezpieczenstwem spy-
chania problemdw zarzadzania strategicznego na plan dalszy przez proble-
my zarzadzania biezacego. Osoby zarzadzajace matymi przedsigbiorstwa-
mi, w odréznieniu od menedzerow wielkich przedsiebiorstw, z reguty nie
dysponuja zapleczem personalnym na ktére mogliby delegowac uprawnienia
do zarzadzania operacyjnego. Zwykle prowadzi to do sytuacji gdy zarzadza-
nie biezace pochtania wigkszos¢ czasu pracy pozostawiajac niewiele miejsca
na przemyslenia strategiczne. Zarzadzanie strategiczne przybiera wowczas
charakter okazjonalny, akcyjny, a w konsekwencji drugorzedny. Warun-
kiem uzyskania odpowiedniej dynamiki i ciagloéci zarzadzania strategicz-
nego jest przyjecie formalnych procedur postgpowania, co pozwoli na
utrzymanie odpowiedniej samodyscypliny i wymusi wlasciwg organizacje¢
pracy osob zarzadzajacych malg firma.

Stereotyp 5: Wybory strategiczne malych przedsigbiorstw sa w dominu-
jacym stopniu zdeterminowane ich specyfika skazujac je na wybor tylko
niektérych typow strategii.

Wydaje si¢ naturalnym, ze kazde przedsigbiorstwo chcac osia-
gna¢ sukces w coraz bardziej konkurencyjnej gospodarce powinno mak-
symalnie wykorzysta¢ wszelkie swe walory. Tylko budowanie przewag
konkurencyjnych w oparciu o wlasne, szczegdlne predyspozycje moze
by¢ skuteczne. Mate przedsigbiorstwa ze wzgledu na swa specyfike pre-
dysponowane sa do realizacji okreslonych typow strategii. Zaklada sie,
ze szczegolnie korzystne sa dla nich wszelkie strategie specjalizacji, kon-
centracji, a w szczegolnosci strategie nisz rynkowych. Mozna bez trudu
wykazywaé mnostwo przyktadow matych przedsigbiorstw, ktore realizu-
jac strategie globalnej czy lokalnej niszy osiagaja spektakularne sukcesy
i zachecac ich do przyjecia podobnego modelu rozwoju.

Za rownie korzystny i naturalny dla matych przedsigbiorstw uzna-
wany jest wybor raczej strategii wyrdznienia, przewagi jakosciowej anizeli
strategii kosztowych. Strategie najnizszych kosztow jednostkowych rezer-
wowane s3 czesto dla wielkich przedsigbiorstw, bazujacych na efektach
skali, a przez to nieosiagalne dla matych firm.

Za typowy wybor strategiczny malych przedsigbiorstw traktuje sie
tez raczej strategie obrony, penetracji rynku, niz ekspansji i wzrostu. Skoro
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mala skala jest wartosciowym walorem przedsigbiorstwa, pozwalajacym
mu sprawniej kontrolowa¢ dzialania, skuteczniej reagowa¢ na wyzwania
to po co decydowac si¢ na wzrost, ktory tych przewag pozbawi. Co wigcej
droga do zastgpienia waloréw malej skali dzialania walorami wielkiej skali
moze by¢ dluga i dla malego przedsigbiorstwa malo realna. Jesli zatozy¢,
ze w wielu dziedzinach najwigksze szanse sukcesu majg przedsigbiorstwa
biegunowo rézne - albo specjalistyczne firmy niszowe albo potentaci, dzia-
tajacy na skale najbardziej masowa to dla wielu matych przedsigbiorstw
opcja znaczacego wzrostu przedsigbiorstwa wydaje si¢ mato pragmatyczna
i wrecz niebezpieczna.

W powyzszej sytuacji mozna zwatpi¢ w sensownosc poszukiwania
nowych, korzystniejszych koncepcji strategicznych. Skoro sukces zalezy od
tego naile skutecznie zrealizuje si¢ typowe strategie, najczesciej zreszta beda-
ce kontynuacja dotychczasowych dzialan to po co rozbudowane zarzadzanie
strategiczne.

Istnienie powyzszychstereotypowwznacznymstopniupotwierdzaja
prowadzone badania matych przedsiebiorstw. Zdecydowanie odzegnuja si¢
one od ambicji bardziej agresywnej ekspansji traktujac to jako wyraz prag-
matyzmu. Postawa obronna zdecydowanie przewaza nad ofensywna. Przed-
siebiorcy widza siebie w przysztosci raczej na dotychczasowych rynkach,
lokalnym czasem krajowym, rzadko globalnym. Ich ambicje koncentruja sie
co najwyzej wokot zajecia pozycji lidera w swej niszy rynkowe;j.

Znaczna trudno$¢ sprawia przedsiebiorcom wybdr strategicznej
przewagi konkurencyjnej. Wida¢ typowa dla polskich przedsigbiorstw nie-
che¢ do zdecydowanego zorientowania si¢ na strategie wyrdznienia badz
przewagi kosztowej. Dominuja postawy ambiwalentne, proby wzglednie
zrownowazonego faczenia oby strategii, tym niemniej orientacja na strategie
wyrdznienia jest rowniez zauwazalna.

Mimo sformutowanych wyzej opinii, a takze wbrew doswiadcze-
niom praktycznym nadmierny determinizm w wyborach strategicznych
nie jest do konca uzasadniony. Male przedsiebiorstwa dokonujac wyboru
swej strategii powinny korzysta¢ z pelnej palety rozwiazan i unika¢
wyborow stereotypowych, gdyz w konkretnych okolicznosciach bardzo
rézne rozwiazania moga si¢ okazac nie tylko realne, ale i optymalne.

Nie ma powoddw by z gory rezygnowac ze strategii agresywnego
wzrostu. Wspotczesny rynek kapitalowy, mozliwosci fuzji i przejeé, ale
i szanse przyspieszonego rozwoju organicznego nie odbieraja malym
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przedsiebiorstwom szans na stanie si¢ globalnymi potentatami i to w kil-
kuletniej perspektywie czasowej. Skoro wielu zdotato zrealizowac¢ takg stra-
tegie to dlaczego z gory rezygnowac z takiej mozliwosci.

W niektorych okolicznosciach strategia dywersyfikowania dziatal-
nosci moze dawa¢ matym przedsiebiorstwom atrakcyjniejsze perspektywy
rozwoju niz specjalizacja w tradycyjnej niszy rynkowej. Mozna ta droga
odkry¢ nowe mozliwosci rozwoju, a i sama wszechstronnos¢ moze by¢
znaczacym walorem, zwigkszajacym elastycznos¢ przedsigbiorstwa.

Nie do konca uzasadnione jest unikanie konkurencji kosztowo-ce-
nowej przez male przedsiebiorstwa. Rezygnujac z kosztow ekspansji, zdo-
bywania nowych rynkéw geograficznych, moga one rekompensowac sobie
brak efektow skali i stawac si¢ liderami kosztowymi, cho¢by na rynkach
lokalnych.

Tak wiec male przedsiebiorstwa dokonujac wybordw strategicznych
powinny raczej wykorzystywac¢ konkretne mozliwosci rozwojowe charak-
terystyczne dla ich sytuacji, sektora w ktorym dzialaja, anizeli wiazac si¢
ze swa, nie zawsze korzystng tradycja. Im szersza paleta rozwiagzan bedzie
rozwazana tym wigksza jest szansa na wybdr rozwiazania w danych oko-
liczno$ciach optymalnego.

3. Zakonczenie

Powyzsze rozwazania wskazuja nanastepujace,najbardziejpozadane
kierunki rozwoju zarzadzania strategicznego w matych przedsiebiorstwach:
- powinny one kreowac swa przysztos¢ w coraz dluzszej perspektywie cza-
sowej, tworzac koncepcje przejmowania inicjatywy strategicznej co jest wa-
runkiem skutecznej adaptacji do coraz szybciej zmieniajacych si¢ warunkow
rozwoju,

- niezbedny jest zapis podstawowych elementéw strategii, ktéry umozliwia
jej komunikowanie i skuteczne wdrazanie, pod warunkiem, ze jest dostatecz-
nie czesto aktualizowany,

- warunkiem dokonywania racjonalnych wyboroéw strategicznych jest infor-
macja, gromadzona i profesjonalnie przetwarzana w ramach sukcesywnie
rozwijanych analiz strategicznych,

- procesy zarzadzania strategicznego powinny by¢ w sposob swiadomy
i celowy organizowane z wykorzystaniem réznych metod pracy, wlasciwych
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dla poszczegolnych etapdw i z zaangazowaniem mozliwie szerokiego grona
uczestnikow,

- nalezy wybra¢ koncepcje rozwojowe z mozliwie szerokiej palety rozwaza-
nych rozwiazan, unikajac stereotypow, kierujac si¢ szansami ich realizacji
w danych okolicznosciach.

Sformulowane wyzej zalecenia dla zarzadzania strategicznego
malymi przedsigbiorstwami sa w ogromnym stopniu zbiezne z modelem
wspolczesnego zarzadzania strategicznego w wielkich przedsigbiorstwach.
Réznice maja raczej charakter iloSciowy niz jakosciowy. To raczej skala
dzialan, ich natezenie, intensywnos¢, odroznia zarzadzanie strategiczne
w malych przedsiebiorstwach od jego pierwowzoru w duzych organiza-
cjach.

W tej sytuacji, jak si¢ wydaje, mozna postawi¢ kontrowersyjna teze
o nieistnieniu odr¢bnego modelu zarzadzania strategicznego w malych
przedsiebiorstwach, ani specyficznych dla nich metodologii zarzadzania
strategicznego. Ich szansa jest adaptowanie generalnego modelu zarzadzania
strategicznego na miare swych mozliwosci realizacyjnych.
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Rozdzial 6.

Ksztaltowanie strategii malych i srednich
przedsigbiorstw w Swietle badan nad
wykorzystaniem zewnetrznych doradcow

przez krajowe MSP

1. Wstep

Problematykazarzadzaniastrategicznegowmalychisrednich przed-
siebiorstwach nie doczekata si¢ dotychczas rownie glebokiego potraktowania
jak ma to miejsce w odniesieniu do duzych firm i organizacji gospodarczych.
Mozna by wrecz stwierdzi¢, iz jest swoistym paradoksem, ze dziatalnos¢
ogromnej rzeszy podstawowych podmiotéw ekonomicznych, wytwarzaja-
cychwrozwinietychkrajach wieksza czes¢ich produktubrutto,angazujacych
gros sily roboczej i potencjalu gospodarczego, zrodzita relatywnie skromny
dorobek teoretyczno-poznawczy w zakresie zarzadzania strategicznego. Jest
to tym bardziej zastanawiajace, iz w wymiarze teoretycznym to wilasnie ka-
tegorie matego warsztatu (A. Smith), gospodarstwa domowego (K. Menger,
L. Walras), czy pojedynczego przedsigbiorcy (A. Marshall, ]. Schumpeter)
byly zaczynem nowych idei w kolejnych etapach rozwoju mysli ekonomicz-
nej'.

Przyczyn obecnego, wyraznie niedostatecznego stanu wiedzy na te-
mat zarzadzania strategicznego matymi i srednimi przedsigbiorstwami jest
wiele, a ich analiza bylaby zapewne nie mniej frapujaca, niz sama wiedza w
poruszanym temacie. Z jednej strony przyczyny te wynikaja w znacznym
stopniu z natury proceséw rozwojowych, ktorych immanentng wlasciwoscia
jestwzrostpotencjalu podstawowychjednostekgospodarujacych,przektada-
jacy sie na wzrost ich wielkosci, powstawanie duzych organizmow gospodar-
czych, fascynujacych swa dynamika i ztozonoscia przedstawicieli wszystkich,
jakze licznych dyscyplin zajmujacych si¢ wspotczesnie przedsigbiorstwem.

'patrz szerzej: T. Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2002.
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Z drugiej jednak strony warto zastanowic sig, czy mniejszy stopien rozpo-
znania strategicznego wymiaru funkcjonowania matych i srednich przed-
sigbiorstw nie wynika takze z ich specyficznych wlasciwosci utrudniaja-
cych takie badania, powodujacych konieczno$¢ nieco innego podejscia,
skonstruowania wlasciwego tym zabiegom instrumentarium badawczego.
Stwierdzenie to wydaje si¢ na tyle prawdopodobne, iZ mozna by je uznac
za istotna przestanke, a zarazem teze wyjsciowa dalszych rozwazan. Ich ce-
lem jest w szczegolnosci:

e probauwypukleniaspecyficznych wlasciwosciiwyznacznikéwzarzadzania
strategicznego w malych i srednich przedsigbiorstwach;

e posrednia weryfikacja owych wtasciwosci i wyznacznikow w warunkach
polskich - poprzez odwotanie si¢ do wynikow empirycznego badania stopnia
izakresu wykorzystania przez krajowe MSP zewnetrznych doradcow wyspe-
cjalizowanych w problematyce strategiczne;j.

2. Specyficzne wyznaczniki zarzadzania strategicznego
w MSP

Na wstepie nalezaloby podkresli¢, iz identyfikacja specyficznych
wyznacznikow zarzadzania strategicznego nie oznacza bynajmniej dazenia
do wykazania, ze istnieje odrebna kategoria zarzadzania, wtasciwa tylko MSP
i rozna od tego, co najczesciej, cho¢ niekoniecznie powszechnie, przyjeto
sie uwaza’ za zarzadzanie strategiczne’. Jego istota pozostaje gleboko nie-
zmienna takze w odniesieniu do matych i srednich przedsigbiorstw. Zgod-
nie z klasycznym podejsciem, zasadza si¢ na realizacji pieciu uniwersalnych,
a wiec wartych w tym miejscu przypomnienia, zadan wyznaczajacych za-
razem przebieg procesu strategicznego w kazdym przedsiebiorstwie’:

2Wsp(’)lczes’nie dos¢ czgsto mozna spotkac przyktady mnozenia pojg¢ ponad istniejace byty, prob swoiste-
g0 ,zawlaszczania” (dyktowanego m.in. potrzebami wszechogarniajacej praktyki) pewnych juz wezesniej
zidentyfikowanych dziedzin czy obszaroéw jako wyznaczajacych differentia specifica nowych koncepcji z
zakresu organizacjiizarzadzania. Przykladem moze by¢ marketing, w ktérej to dziedzinie zdarza sig trafi¢
napojecia typu,,marketing farmaceutyczny” (marketing stosowany w sektorze farmaceutycznym), czy tez
na proby definiowania niemalze w opozycji do marketingu (ale na jego gruncie!) skadinad nosnejibardzo
ciekawej koncepcji CRM (Customer Relationship Management).

3AAA. Thompson, Jr., A.J. Strickland III, Strategic Management. Concepts and Cases, BPI Irwin, Home-
wood, IL, Boston 1990, 5™ ed., s. 5.
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1) Zdefiniowanie dziedziny dziatalnosci (biznesu) i sformulowanie misji
przedsiebiorstwa.
2) Przetozenie misji na dtugo i Sredniookresowe cele dziatalnosci przedsie-
biorstwa.
3) Sformulowanie strategii pozwalajacej osiagnac wytyczone cele.
4) Wdrozenie i realizacja przyjetej strategii.
5) Ocena uzyskanych efektow, analiza powstalej sytuacji i zainicjowanie nie-
zbednych zmian (jako punkt wyjscia do uruchomienia ponownego cyklu
w procesie zarzadzania strategicznego).

Na tle powyzszego rozumienia istoty zarzadzania strategicznego
warto przesledzi¢ trzy wybrane, jak si¢ wydaje szczegolnie istotne wyznacz-
niki tego procesu w odniesieniu do matych i srednich przedsiebiorstw.

2.1. Strategia jako wyznacznik zarzadzania strategicz-
nego w MSP

Niewatpliwie kluczowym, cho¢ trudnym do wyobrazenia bez
uwzglednienia pozostalych etapow (zadan), jest sformulowanie strategii, czy
wrecz sama strategia jako ,,produkt” bedacy syntetycznym odzwierciedle-
niem gros okolicznosci i uwarunkowan towarzyszacych procesowi zarza-
dzania strategicznego. W konsekwencji tych wlasciwosci strategia stuzy cze-
sto jako hasto wywotujace na pierwszy plan caly proces, element swiadczacy
o tym, ze ma miejsce zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, a wresz-
cie - wzle pojetej formule pars pro toto - strategia bywa nawet utozsamiana
z zarzadzaniem strategicznym. Tymczasem wlasnie w odniesieniu do for-
mufowania strategii ma miejsce zasadnicza réznica miedzy MSP i duzymi
przedsiebiorstwami.

W wigkszych przedsigbiorstwach strategia powstaje w przewaza-
jacej mierze jako skonkretyzowana posta¢ oczekiwan, celow, ambicji i do-
$wiadczen mniej lub bardziej licznej grupy osob*. Rozpisanie tego procesu
na wielu uczestnikow, wynikajaca stad koniecznos¢ sformulowania ich
zadan, zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci rodzi procedury, racjona-

4Powstze stwierdzenie bynajmniej nie ktdci si¢ z sytuacjami, w ktorych podstawy strategii przedsigbior-
stwa wyznaczaja wybitne jednostki, obdarzeni charyzma liderzy. W szerszym uktadzie odniesienia sg oni
réwniez uczestnikami wigkszej zbiorowosci zaangazowanej w tworzenie strategii.
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lizuje przebieg procesu i w rezultacie czyni sama strategie bardziej tatwiej-
sza w identyfikacji. W ostatecznym (poznawczym) efekcie strategia pelniej
ilustruje caly proces zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie, moze
- jak juz wyzej zauwazono - by¢ swiadectwem jego wystepowania.

W malych,atakze po czesci w przedsigbiorstwach srednich, strategia
jest formulowana przede wszystkim, badz wrecz wylacznie przez gtéwnego
wlasciciela, bedacego zarazem glownym zarzadzajacym firma. Konstatacja
ta jest powszechnie znana, natomiast znacznie istotniejsze dla zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstwem sa jej juz duzo rzadziej badane i wciaz nie
wyswietlone konsekwencje. To one wlasnie, obejmujac szeroki zestaw prze-
stanek dziatania — od mglistych i trudno uchwytnych, wynikajacych wrecz
z podswiadomosci przedsigbiorcy, po jednoznaczne w swej tresci przestan-
ki ekonomiczne i stricte racjonalne - przesadzaja o czesto ograniczonej
przejrzystosci procesu strategicznego, jego kluczeniu, ,rwanym” charakte-
rze, hermetycznosci, trudnosciach z wyodrebnieniem poszczegdlnych faz
procesu. Subiektywizacja, skumulowanie kluczowych wyboréw i decyzji
w gestii jednego osobnika ogranicza transparentno$¢ procesu zarzadzania
strategicznego, prowadzac w skrajnych przypadkach do postawienia pyta-
nia, czy taki proces rzeczywiscie ma miejsce w malym przedsigbiorstwie.
Z drugiej strony symptomatyczne jest, iz w przypadku tych wspotczesnych
przedsiebiorcow, ktorzy decyduja si¢ na wieksze otwarcie swego przed-
sigbiorstwa, udzial innych osob (pracownikéw, doradcéw) w tworzeniu
strategii rozwoju firmy, proces zarzadzania strategicznego staje si¢ bardziej
zblizony do jego klasycznej postaci. A przeciez przedsigbiorstwo pozosta-
je malg firma, tym niemniej pojawia si¢ szansa na jego rozwoj w oparciu
o wigksza, wspdlnie dodana warto$¢ w procesie zarzadzania strategiczne-
go. Trudno nie zauwazy¢, iz ten nurt rozwoju matych i srednich przedsie-
biorstw — wykorzystanie ich elastycznosci, indywidualnej inicjatywy, zna-
jomosci rynkow niszowych, ale z jednoczesnym wsparciem strategicznym
przedsiebiorstw przez zewnetrzne grupy interesariuszy (instytucje finanso-
we, wladze samorzadowe, wyspecjalizowani doradcy) — wyraznie dominuje
w zaawansowane]j gospodarce rynkowe;j.



87

2.2. Obszar dzialania jako wyznacznik zarzadzania
strategicznego w MSP

W warunkach dynamicznego rozwoju nowoczesnych technolo-
gii informacyjnych, postepujacej globalizacji, zacierania si¢ tradycyjnie
postrzeganych granic rynku i tworzenia si¢ jednej rynkowej cyberprze-
strzeni, nie sposob rozwazac strategiczne wybory i decyzje przedsie-
biorstw — w tym takze malych i srednich - w oderwaniu od przebiegu
i konsekwencji sygnalizowanych procesow. Z tej perspektywy wskazanie
specyficznych wyznacznikdw zarzadzania strategicznego w obszarze ich
dzialania nie jest zadaniem prostym, tym niemniej wydaje si¢ ze wszech miar
potrzebne i wlasciwe.

Siggajac po raz kolejny do istoty samych MSP wydaje sig, ze kwe-
stig kluczowa dla tresci i formy zarzadzania strategicznego jest przypisana
tym przedsiebiorstwom, szczegdlna umiejetnos¢ zaspokajania potrzeb sto-
sunkowo niewielkiego grona wzglednie homogenicznej grupy (segmentu)
klientéw. W warunkach poprzedzajacych rewolucje informacyjna ta spraw-
nos¢ przez dlugi czas byta wykorzystywana w uktadach rynkow lokalnych
i regionalnych, zarazem jednoznacznie identyfikujac podstawowy obszar
dziatania matych i srednich przedsiebiorstw. Globalizacja i otwarcie rynkow
wprowadzity nowa jakos$¢ do zarzadzania wszystkimi przedsiebiorstwami,
chociazby przez usuniecie wielu barier techniczno-organizacyjnych prze-
noszenia si¢ w obrebie réznych rynkéw. W to miejsce znaczaco podniost
si¢ poziom konkurencji, ktora stata si¢ dla wielu bariera nowa, trudng do
pokonania. Nie zmienila si¢ jednak, a wrecz wyostrzyla istota konkurencyj-
nosci — nadal jest nia umiejetne wstuchanie si¢ w potrzeby rynku, szybkie
i elastyczne reagowanie na nie, kreowanie oraz dostarczanie dobr i ustug
o rosnacej wartosci dodanej, przy jednoczesnym spelnieniu kryteriow
efektywnosci finansowej tych dzialan. W praktyce zarzadzania matymi
i $Srednimi przedsigbiorstwami moze to oznacza¢ potrzebe nie tyle glebokiej
redefinicji ich przewag konkurencyjnych, ile przede wszystkim wyksztatce-
nie umiejetnosci przenoszenia tego, co przez lata sprawdzilo si¢ w zamknie-
tych ukfadach lokalnych i regionalnych w podobne, tylko ze bardziej dyna-
miczne, odlegte i przez to trudniejsze do obstuzenia uklady globalne. Przyj-
mujac taka filozofi¢ dziatan firmy mate i §rednie nie musza by¢ wcale skaza-
ne na wegetacje na obrzezach rynkow obstugiwanych przez duze przedsie-
biorstwa i miedzynarodowe korporacje. MSP moga znalez¢ swoje miejsce
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w gronie przedsigbiorstw globalnych. Jak pokazuje praktyka, efektywne
strategie niszowe i pelne uruchomienie procesu zarzadzania strategicznego
staje sie kluczowym warunkiem ich powodzenia’®, a zarazem bezdyskusyjna
przestanka postrzegania matych i srednich przedsigbiorstw jako podmiotow
kwalifikujacych si¢ do opisania na gruncie teorii zarzadzania strategicznego.

2.3. Cykl zycia przedsiebiorstwa jako wyznacznik
strategicznych decyzji w MSP

Studia nad istota strategii jak tez praktycznych przejawéw wdra-
zania decyzji strategicznych wydaja si¢ zbyt rzadko w dostatecznym
stopniu uwzglednia¢ cykl Zycia matych i $rednich przedsigbiorstw. Naj-
czesciej sa one badane na zasadzie ,tu i teraz’, a wigc w ujeciu stosowa-
nym powszechnie w odniesieniu do przedsigbiorstw duzych. W rezultacie
to, co sie sprawdza i dostarcza kolejnych porcji wiedzy o zarzadzaniu
strategicznym w tych ostatnich, niekoniecznie daje réwnie bogate i cie-
kawe efekty w odniesieniu do MSP. W skrajnych przypadkach moze to
prowadzi¢ nawet do stawiania pytan o to, czy male firmy maja strategie
i czy stosowane jest w nich zarzadzanie strategiczne. Tymczasem roéznice
miedzy przedsigbiorstwami duzymi a matymi i srednimi sg znaczace i nie
dotycza jedynie ogolnie znanych, podstawowych (gléwnie ilosciowych)
wyznacznikow ich wielkosci, ale takze kwestii jako$ciowych, zwigzanych
z procesem powstania, rozwoju i zamkniecia dziatalnosci. Analiza uwzgled-
niajaca cykl zycia przedsigbiorstwa uwypukla te réznice, zwraca uwage na
szczegolnie wysoki stopien wptywu owego cyklu na fundamentalne decyzje
przedsigbiorcy (ich sekwencyjno$¢), przez co sam cykl powinien by¢ wrecz
stalym punktem odniesienia w badaniach nad strategiami i zarzadzaniem
strategicznym w malych i §rednich przedsigbiorstwach.

Z wazniejszych réznic wzgledem przedsiebiorstw duzych, o wyraz-
nie strategicznej konotacji, mozna by zasygnalizowac nast¢pujace kwestie
zwigzane z cyklem zycia MSP%:

5 Wiele przyktadow tego typu sukcesow bedacych udziatlem firm $redniej wielko$ci mozna znalez¢ w
ksiazce: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studium przypadkéw, PWN, Warszawa 1999.

6Szerzej nt. strategicznych implikacji cyklu zycia matego i $redniego przedsigbiorstwa, postrzeganych z
perspektywy zewnetrznego doradcy patrz: M. Kubr, Management Consulting. A Guide to the Profession,
ILO, Geneve 1993, 5.300-306.
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e w etapie poprzedzajacym zalozenie firmy - psychologiczny wymiar klu-
czowych decyzjizwiazanych z podjeciem przez dotychczasowego wlasciciela
srodkow dziatalnosci kwalifikujacej go do grona przedsigbiorcow, a wiec
zmieniajacych w zasadniczy sposob jego zyciowy i spoteczny status;

e w etapie dzialalnosci poczatkowej decyzje strategiczne zwigzane z prze-
trwaniem najtrudniejszego okresu’, wyksztalceniem umiejetnosci (bizne-
sowych) i nawykow (permanentnego uczenia si¢, doskonalenia organiza-
cji) niezbednych do kontynuacji dziatan;

e w etapie wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa — strategiczne rozstrzygnie-
cia dotyczace optymalnych rozwiazan w zakresie gospodarowania zaso-
bami przedsigbiorstwa, wyboru przedsiewzie¢ pozwalajacych zrealizowac
kolejne cele rozwojowe (w ,,czystej” postaci ta faza, a co za tym idzie przy-
pisane jej zarzadzanie wydaja si¢ mie¢ najwiecej cech wspolnych z analo-
gicznymi procesami w duzych przedsigbiorstwach);

e w etapie zakonczenia dzialalnosci - zasadnicze rozstrzygniecia i decyzje
w malych i $rednich przedsiebiorstwach koncentruja sie na kwestiach nie
tyle zakonczenia dziatan, co raczej strategii wyjscia z interesu (sprzedazy,
podziatu przedsiebiorstwa, odejscia jego zatozycieli, zmian pokoleniowych,
przekazania firmy rodzinie itp®.).

3. Ksztaltowanie strategii malych i srednich
przedsiebiorstw — zewnetrzni doradcy z zakresu
zarzadzania w krajowych MSP

W tej czesci opracowania zostang przedstawione wybrane wyniki
badania nad wykorzystaniem zewnetrznych doradcéw z zakresu zarzadza-
nia jako element posredniej, empirycznej weryfikacji obszaréw, zagadnien
i przedsiewzie¢ strategicznych wystepujacych w probie krajowych MSP.
Taka perspektywa analizy uzyskanych wynikoéw wydaje si¢ by¢ pomocnym

elementem dopelnienia wczesniejszych uwag i spostrzezen, tym niemniej

'z roznych badan wynika, iz w pierwszych dwoch latach funkcjonowania konczy swq dzialalno$¢ nawet
do 50% matych i $rednich przedsiebiorstw (tamze, s. 297).

8Na temat strategii firm rodzinnych zobacz: L. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w Zyciu
gospodarczym, TNOIK, Torun 2004, s. 129-137.
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prezentowany material nalezy traktowaé wylacznie sondazowo’.

3.1 Podstawy badania

Badanie uwzgledniajace okres lat 2000 -2002 zostalo przeprowa-
dzone w roku 2003, w ramach dziatalnosci naukowo - badawczej Katedry
Zarzadzania Przedsigbiorstwem Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH.
Objeto ono 300 losowo dobranych matych i srednich przedsiebiorstw z 10
gmin wojewddztwa mazowieckiego (w tym 2 gminy warszawskie - Mokotow
i Ursynow).

Wazniejsze charakterystyki badanej proby':

e zasieg dziatalno$ci: przedsigbiorstwa ogdlnokrajowe - 37,7%, regionalne
- 27,3%, lokalne - 35%j;

e rodzaj dziatalnosci: przedsiebiorstwa ustugowe - 34,7%, handlowe - 32,7%,
produkcyjne - 32,7%;

e wielkos¢ zatrudnienia: 1-9 zatrudnionych - 37%, 10-49 zatrudnionych
- 32,7%, 50-249 zatrudnionych - 32,7%;

e roczne obroty: pie¢ przedziatow, zktérych w dwdch pierwszych (do 100 tys.
zt wlacznie) - 62,6% przedsiebiorstw,a w dwoch ostatnich (501 tys.do 1 mln
zt i powyzej) — 13% przedsigbiorstw.

Wsrod respondentow dominowali wlasciciele firm (55,3%), z wy-
ksztalceniem $rednim (54,3%), w przedziale wiekowym 31-45 lat (43%).

3.2 Wyniki badania w odniesieniu do problematyki
zarzadzania strategicznego w MSP

Dla potrzeb badania wydzielono umownie cztery szerokie grupy
podstawowych zagadnien i problemdw z zakresu zarzadzania strategicznego
jako potencjalnych obszarow wspolpracy matych i srednich przedsiebiorstw
z doradcami zewnetrznymi. Byly to:

1) Opracowanie i wdrazanie strategii rozwoju firmy.

gPrzesqua otymzaréwnostatystykawynikow (liczebnosé proby, niewielka skala zainteresowaniarespon-
dentéw doradztwem zewnetrznym) jak i posredni charakter badania w stosunku do tematyki niniejszego
opracowania. Szerszga prezentacje wynikow, obejmujaca takze zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oraz zarzadzanie w obszarze technologii informacyjnych, mozna znalez¢ w: C. Suszynski,
Doradztwo zewnetrzne w zakresie zarzqdzania matymi i Srednimi przedsigbiorstwami w regionie [w:] M.
Struzycki (red.) Mate i Srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu , PWE, Warszawa 2004, s. 137-176.



91

2) Analiza silnych i stabych stron firmy (analiza wewnetrzna).

3) Analiza rynku i konkurencji (analiza otoczenia).

4) Opracowanie i wdrazanie biznesplanow i strategii funkcjonalnych (mar-
keting, finanse itp.).

Z uwagi na wcze$niej stwierdzony, niewielki odsetek firm korzysta-
jacych ze wsparcia zewnetrznych doradcow, w szczegotowym zestawieniu
uzyskanych wynikow (patrz tabela) postuzono si¢ jedynie prosta ilustracja
w postaci wielkosci bezwzglednych (ilos¢ odpowiedzi) jako symptoma-
tycznych i kierunkowych; zrezygnowano z wielkosci wzglednych (procent
odpowiedzi) w przekrojach obejmujacych nierzadko zaledwie kilka bada-
nych jednostek.

3.3 Wazniejsze wnioski z badania

Z punktu widzenia ksztaltowania strategii matych i srednich
przedsiebiorstw przy udziale doradcow zewnetrznych wyniki badan
w odniesieniu do wyzej sformutowanych obszarow wspotpracy wskazuja, ze:
Ad1) Nasilenie wspotpracywzakresie opracowaniaiwdrazanie strategii roz-
woju firmy byto w miare rownomierne we wszystkich przekrojach analizo-
wanych przedsigbiorstw. Wérod firm korzystajacych z doradcow przewazaty
spotki o $redniej wielkosci (obroty101-500 tys. z1), o regionalnym zasiegu
dziatania. Rozklad odpowiedzi dla lat 2000-2002 byt wzglednie stabilny,
trudno dostrzec bardziej zdecydowane tendencje ewentualnego wzrostu lub
spadku zainteresowania respondentow zewnetrznym wsparciem procesu
tworzenia i realizacji strategii rozwoju przedsigbiorstw.

Ad 2) Badanie intensywnosci wspolpracy dotyczacej analizy silnych i sta-
bych stron przedsigbiorstwa (analizy wewnetrznej) wykazalo zmniejszenie
zainteresowania spotek ta forma wsparcia ich dziatan w latach 2000-2000.
Moglo to wynika¢ m.in. z upowszechnienia podstawowych narzedzi dia-
gnozowania sytuacji (analiza SWOT) i dokonywanie jej wlasnymi sitami
przedsigbiorstw. Ze wspodlpracy ze specjalistami z zewnatrz czesciej korzy-
staly firmy o szerszym, krajowym zasiggu dzialalnosci - gléwnie przedsie-
biorstwa sredniej wielkosci, o miesigcznych obrotach na poziomie 101-500
tys. zl.

Ad 3) Podobne do przytoczonych wyzej byty wyniki badania w odniesieniu

10tamie, s. 16-18.
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do analizy rynku i konkurencji (analiza otoczenia), przy czym w tym ob-
szarze zaznaczyla sie przewaga firm mniejszych, o zatrudnieniu do 49 oséb.
W obliczu najswiezszych wyzwan strategicznych (przystapienie Polski do
Unii Europejskiej) nalezaloby przy okazji podkresli¢c wystepujacy jeszcze
kilka lat temu, niemal catkowity brak zainteresowania badanych przedsie-
biorstw rynkami miedzynarodowymi.

Ad 4) Zewnetrzne wsparcie formulowania i wdrazania biznesplanow oraz
strategii funkcjonalnych okazalo si¢ relatywnie najczesciej wskazywanym
obszarem wspolpracy z doradcami z zakresu zarzadzania strategicznego.
W badanym okresie nieznacznie zwigkszyta si¢ liczba jednostek korzystaja-
cych z doradztwa, wzroslo rowniez zainteresowanie wsrdd firm najmniej-
szych (obroty do 50 tys. zt miesi¢cznie), dziatajacych na terenie calego
kraju.

4, Wnioski

Analiza teoretycznych aspektow ksztaltowania strategii oraz catego
procesu zarzadzania strategicznego w matych i srednich przedsigbiorstwach
wskazuje na wiele istotnych przestanek potwierdzajacych wystepowanie
w nich tego typu dziatan, jak tez niewatpliwa koniecznos¢ nieco innego, niz
przy wigkszych przedsiebiorstwach, podejscia do bardziej szczegdtowego
rozpoznania, tudziez prob formulowania ogdlniejszych prawd dotycza-
cych zarzadzania strategicznego w MSP. Z punktu widzenia tej ostatniej
uwagi trudno byloby zakladac istnienie odrebnej teorii zarzadzania stra-
tegicznego malymi i srednimi przedsigbiorstwami, jesli nie sformutowano
dotychczas koherentnej teorii przedsigbiorstwa jako takiego. Historyczne
dziedzictwo wiedzy jak i wspodlczesne wyzwania rozwojowe zwigzane
z MSP czynig natomiast te najliczniej wystepujace podmioty gospodarcze
szczegllnie cennym, wciaz za mato rozpoznanym obiektem badan i analiz
— takze z zakresu zarzadzania strategicznego.

O potrzebie glebszego rozpoznania jak tez przyjecia zmodyfikowa-
nej optykibadawczej swiadcza nawet wycinkowe daneiinformacje uzyskane
w prezentowanym badaniu empirycznym. Potwierdza ono m.in. wieloletnie

1 MSP nie potrafiginie chca korzysta¢ z ustug doradczych, a wigkszos¢ uwaza wrecz, ze to niepotrzebne”
- komentarz dr M. Starczewskiej-Krzysztoszek w odniesieniu do wynikéw badan zleconych przez Polska
Konfederacj¢ Pracodawcow Prywatnych firmie ASM Centrum Badan i Opinii. Patrz szerzej: ]. Domagata,
Niepokdj na starcie, ,Rzeczpospolita” z 17.05.2004, nr 114.
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przyzwyczajenia i uprzedzenia krajowych MSP do korzystania z zewnetrz-
nego specjalistycznego wsparcia', za jakie powszechnie uznawane jest
doradztwo z zakresu zarzadzania strategicznego (niezbedne w rozwinietej
gospodarce rynkowej). Niezaleznie od wciaz pokutujacych mitéw o wyso-
kich kosztach, niklych kompetencjach i trudnej dostepnosci wlasciwych
doradcow, nie sposob i$¢ pod prad glebszym tendencjom wigzanym z po-
szukiwaniem warto$ci dodanej opartej na wiedzy i kapitale intelektualnym,
wyksztalcaniem organizacji uczacych sie, przedsigbiorstw o kreatywnej
i eksploracyjnej kulturze strategicznej itp.

MSP stoja w obliczu powyzszych i wielu podobnych wyzwan, a za-
rzadzanie strategiczne tymi jednostkami jako proces formulowania wlasci-
wych odpowiedzi i postaw praktycznych moze i powinno by¢ przedmiotem
stosownych badan. W warunkach polskich najblizsze lata wydaje sie takim
badaniom szczegolnie sprzyjac. Ich efekty moga by¢ elementem nie tylko
podnoszacym sprawnos¢ i efektywnosci MSP, ale tez waznym wkiadem do
rodzacej si¢ teorii wspolczesnego przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 7.

Analiza i planowanie strategiczne w malej firmie

1. Wstep

W wielu krajach np. we Francji i w Belgii istnieja odrebne dzialy
w bibliotekach i czytelniach gromadzace podreczniki na temat zarzadzania
malym i srednim przedsi¢biorstwem. Ta odrebnos¢ jest widoczna réwniez
w szkoleniu menedzerow, gdzie przedstawiciele malych firm maja wlasne
programy szkolen, a nawet w odrebnych zrédtach finansowania programow
badawczych i szkoleniowych w Unii Europejskiej.

Czesto stawia sie pytanie, czy istnieje specyfika zarzadzania matym
i srednim przedsiebiorstwem a takze, czy w malej firmie w ogole jest po-
trzeba budowy planu strategicznego, czy wystarczy podstawowa wiedza na
temat zarzadzania poszczegolnym obszarami przedsigbiorstwa — finansami,
kadrami, marketingiem, produkcja itp. Wydaje mi sig, ze w tak postawio-
nym pytaniu tkwi blad, polegajacy na odmiennym traktowaniu zarzadzania
strategicznego niz innych umiejetnosci potrzebnych do prowadzenia bizne-
su. Bo przeciez nikt nie zadaje pytania, czy w matlej firmie trzeba stosowac
marketing, naukowe zasady kierowania ludzmi czy prowadzenia negocjacji.
Raczej nalezatoby powiedziec, ze dla kazdego poziomu rozwoju biznesu,
wsensiestopniajegoziozonosciirozmiardw,jest przypisanypewienniezbedny
zasob wiedzy i umiejetnosci niezbedny do skutecznego i efektywnego zarza-
dzania. W tym zasobie wiedzy i umiejetnosci miesci si¢ wiedza ze wszystkich
obszarow zarzadzania, ekonomii, prawa i psychologii, w tym rowniez wiedza
z zakresu planowania strategicznego. Fakt, ze w swietle polskich badan wigk-
szos$¢ przedstawicieli matych i srednich przedsiebiorstw nie mysli strategicz-
nie i koncentruje si¢ na problemach z zakresu produkgji, handlu, finansow
i marketingu nie oznacza braku potrzeby myslenia strategicznego, a jedynie
fakt istnienia luki edukacyjne;j.

Celem tego rozdziatu nie jest zatem odpowiedz na retoryczne pyta-
nie: czy w malej firmie potrzebne jest zarzadzanie strategiczne, ale okreslenie
poziomuwiedzyzzakresuzarzadzaniastrategicznego niezbednego do podej-
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mowania decyzji strategicznych w malym przedsigbiorstwie.

2. Decyzje strategiczne w malym przedsi¢biorstwie

Zakres analizy strategicznej w matym przedsigbiorstwie wynika
z potrzeb informacyjnych decydentdw, czyli z charakteru decyzji strategicz-
nych podejmowanych w przedsiebiorstwie, a takze z trybu podejmowania
tych decyzji.

Rozbudowanyzakresanalizy strategicznej proponowany w podrecz-
nikach i wykladany na uczelniach i studiach podyplomowych jest opracowa-
ny dla przedsigbiorstwa o najwyzszym stopniu ztozonosci - dla firmy duze;j
i zdywersyfikowanej, dziatajacej na wielu rynkach, w wielu branzach, dla
wielu segmentéw klientow. Analiza w duzej firmie wspiera wazkie decyzje
dotyczace budowy lub przebudowy portfela dziatalnosci, zmian w strate-
giach miedzynarodowych, wyboru stopnia integracji pionowej, a wreszcie
dla kazdego z rodzajow dziatalnosci wyboru strategii konkurencji i modelu
dziatalno$ci w obrebie sektora. Oznacza to duze potrzeby informacyjne i ko-
niecznosc¢ stosowania ztozonych metod analizy strategiczne;.

Wydaje sig, ze zarzadzanie strategicznie w duzej firmie jest bardzo
trudne ze wzgledu na zlozonos$¢ tego procesu. Jednak duza firma ma wy-
ksztatconych ludzi, wyspecjalizowanych w gromadzeniu informacji, spraw-
ny system gromadzenia danych wpierany programami informatycznymi.
Ponadto z reguly w przypadku niepowtarzalnych i trudnych decyzji strate-
gicznych zatrudnia firmy doradcze i kupuje na zewnatrz potrzebne zbiory
informacji.

Zarzadzanie strategiczne w malej firmie wydaje sie bez poréwna-
nia prostsze. Na ogo6l mate firmy sg wyspecjalizowane produktowo, rzadko
przekraczaja granice jednego sektora, w wigkszosci dziataja na znanym sobie
rynku lokalnym, lub co najwyzej regionalnym. Maja krétki tancuch wartosci
i nie musza si¢ zastanawia¢ nad potrzeba outsourcingu czy insourcingu, nie
buduja skomplikowanych procedur i struktur.

A jednak zaryzykuje¢ hipoteze, ze opracowanie planu strategicz-
nego jest dla matego przedsiebiorcy bardzo trudne. Wynika to z kilku
przyczyn. Po pierwsze, przedsigbiorca podejmuje decyzje strategiczne
w warunkach silnego stresu, poniewaz blad strategiczny oznacza dla niego
koniec dziatalnosci, a ponosi on ryzyko osobiste ztych decyzji. Mate przed-
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siebiorstwo nie posiada zadnych zapasow, ktdre kiedy$ prof. Obtdj nazwat
obrazowo ,sadetkiem organizacyjnym”. Jeden btad, jedna nietrafiona decy-
zja, moze oznacza¢ bankructwo. Menedzerowie wielkich firm popelniajq
bezkarnie wielkie btedy, Zeby wspomniec¢ chociazby szeféw ABB czy Fiat, co
nie przeszkadza ich firmom dziata¢ i odrabia¢ strat pod nowym kierownic-
twem.

Po drugie, maly przedsi¢biorca nie ma najczesciej potrzebnego
wyksztalcenia, wykwalifikowanych pracownikow, baz danych, nie sta¢ go
tez na zatrudnianie firmy doradczej. Niedobor kapitatu intelektualnego
w kazdej postaci jest jedng z gtownych barier rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw. Inaczej mowiac, jego potrzeby informacyjne sa mniejsze
niz decydenta w duzym przedsigbiorstwie, ale mozliwosci ich zaspokojenia
- znikome.

Podstawowgq bariera w budowie planu strategicznego i gtéwnym
zrodtem ryzyka w dziatalnosci gospodarczej jest konieczno$¢ prognozowa-
nia zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa w diugiej perspektywie czasowe;j.
Nalezy miedzy bajki wlozy¢ poglad niektorych teoretykow zarzadzania, ze
w warunkach burzliwego otoczenia nie ma mozliwosci ani potrzeby przewi-
dywania i budowania planéw na okres dluzszy niz dwa-trzy lata. Jest to po-
glad nie do przyjecia. Czy mozna podejmowac decyzje inwestycyjna, ktorej
skutki bedzie przedsi¢biorstwo odczuwato przez najblizsze kilkanascie lat,
bez proby prognozowania zmian w otoczeniu przynajmniej w tej perspekty-
wie czasowej? Ta bariera ryzyka wynikajacego z nierozpoznania przyszltych
zmianwotoczeniujestszczegélnie odczuwana wmatych przedsigbiorstwach.
Duza firma ma dwa sposoby radzenia sobie z niepewnoscia:

- moze zastosowac profesjonalne metody scenariuszowe przeksztalcajac de-
cyzje niepewne na decyzje tylko ryzykowneistosowac procedurg elastyczne-
go dostosowywania planéw do zmian scenariuszy - to wymaga specjalistycz-
nej wiedzy i fachowcow zatrudnionych w dziale planowania strategicznego,
a takze korzystania z drogich ekspertyz,

- moze w pewnym stopniu kontrolowa¢ zmiany otoczenia polityczno-praw-
nego poprzez lobbing, a otoczenia konkurencyjnego przez kontrole poczy-
nan konkurentow i konsolidacje,
- moze tez stosowac drogie strategie zmniejszajace ryzyko takie, jak inwesto-
wanie w innowacje, dywersyfikacje i internacjonalizacje.

Matle przedsigbiorstwo nie dysponuje zadng z tych mozliwosci
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radzenia sobie w burzliwym otoczeniu, a horyzont prognozowania zmian
i planowania strategicznego nie jest dla matego przedsigbiorstwa krotszy. Po-
dobnie, jak duze przedsigbiorstwo, wchodzac na dany rynek, czy podejmujac
produkcje okreslonego wyrobu oczekuje zwrotu poniesionych nakladow w
ciagu kilku czy kilkunastu lat i kolejnych lat zyskow z dziatalnosci.

Mozna podaé wiele przykladow matych firm, ktére prosperowaty
znakomicie i rozwijaly sie, dopoki nie przekroczyly pewnych rozmiaréw. Fe-
nomen ten opisal M.E.Porter w postaci stynnej krzywej,,U” - jak ugrzeznie-
cie.Wyjasnianie ugrzeznigciabrakiem efektuskaliiniemoznoscia stosowania
efektu dyferencjacji w $wietle dzisiejszej wiedzy, koncepcji zasobowej i kapi-
tatu intelektualnego wydaje si¢ zbyt proste. Lepsze wydaje mi si¢ wyjasnienie
ugrzezniecia istnieniem luki wiedzy, co prezentuje ponizszy rysunek:

FS
?otﬂe"“a

Poziom codzd
Wied? Luka wiedzy

wiedzy

Istniejacy poziom wiedzy

Rysunek 1. Luka wiedzy.

. Poziom rozwoju firmy
Zrédlo: Opracowanie whasne.

Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa, wzrostem jego rozmiaréw
i ztozonosci powinna wzrasta¢ wiedza. Jednak w rzeczywistosci rozwoj
przedsiebiorstw czesto przebiega szybciej niz wzrost zasobow wiedzy
i umiejetnosci. Bywa, ze firma osiaga duzy potencjal i wartos¢, nawiazu-
je walke konkurencyjng z duzymi konkurentami, a wciaz jest zarzadza-
na jak mala firma - osobiscie przez wlasciciela, bez zlozonych struktur
i sformalizowanych procedur, a podstawa decyzji strategicznych sa intuicja
i dotychczasowe doswiadczenia biznesowe wiasciciela. Kiedy mate przed-
siebiorstwo (poziom A) dochodzi do rozmiaréw sredniej firmy (poziom B),
a nadal bazuje na dotychczasowych umiejetnosciach i wiedzy, mamy oczy-
wistg luke wiedzy, a to przektada sie na niepowodzenia biznesowe i typowe
symptomy ugrzeznigcia.

Punktem wyjscia do racjonalizacji procesu zarzadzania strate-
gicznego malg firmga jest okreslenie jej potrzeb informacyjnych i dosto-
sowanie do nich narzedzi analizy strategicznej i metody gromadzenia,
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a takze wskazanie wyznacznikow przejscia przedsigbiorstwa na wyzszy po-
ziom rozwoju wymagajacy innego trybu i zakresu analizy strategicznej.

3. Analiza strategiczna w malym przedsi¢biorstwie

Analiza strategiczna w malym przedsigbiorstwie powinna daé
podstawe do znalezienia odpowiedzi na 5 strategicznych pytan wymie-
nionych w punkcie 3, czyli okredlenia strategii rozwoju i konkurencji
w ramach jednego sektora dziatalnosci. Nalezy zatem z bogatego zestawu
metod i narzedzi analizy strategicznej wybrac te, ktore dostarcza niezbed-
nych informacji, a rwnocze$nie s proste i nie wymagaja profesjonalnego
przygotowania osob postugujacych si¢ nimi. Ograniczenie zestawu metod
analizy dla malej firmy nie oznacza jednak rezygnacji z analizy ktoregos
obszaru analizy - konieczne sa informacje dotyczace zaréwno otoczenia
konkurencyjnego, jak i makrootoczenia, a takze potencjatu strategiczne-
go badanej firmy, jej najblizszych konkurentéw i wzorcowej firmy (np. li-
dera) do ktdrej badana firma bedzie si¢ poréwnywac. Ponizej przedstawie
etapy analizy strategicznej malej firmy oraz zestaw metod analizy i sposo-
bow ich stosowania w kazdym z etapow analizy.

Etap I. Zdefiniowanie sektora, w ktérym dziala mala firma, okreslenie stoso-
wanych w nim technologii, asortymentu produktow, typowych segmentow
klientéw i geograficznego zakresu dzialania segmentacja sektora. Okreslenie
ekonomicznych parametrow sektora takich, jak: wielkos¢ i warto$¢ roczne;j
sprzedazy, rentownos¢, faza zycia sektora, miejsce w miedzynarodowym cy-
klu zycia produktow, tendencje globalizacyjne.

Etap II. Ocena atrakcyjnosci sektora dziatalnosci firmy w oparciu o me-
tode pieciu sil Portera tj, zdefiniowanie sektora na sciezce ekonomicznej,
segmentacja dostawcow i nabywcow sektora i ich sily oddzialywania na
sektor, okreslenie liczby konkurentéw, ich udziatéw w rynku, tendencji
w zakresie koncentracji sektora, sity walki konkurencyjnej, istnienie sub-
stytutow i zagrozenie z ich strony, analiza barier wejscia i barier wyjscia
z sektora i zagrozenia pojawieniem si¢ nowych konkurentow.

Etap III. Opracowanie mapy grup strategicznych w sektorze i szczegétowa
analiza grupy strategicznej, w ktdrej znajduje si¢ badane przedsigbiorstwo,
stosowanych w niej strategii,barier wejscia do grupyimozIliwosci przemiesz-
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czania si¢ do grupy bardziej atrakcyjnej.

EtapIV.Zdefiniowanie procesow w makrootoczeniu,ktore maja strategiczny
wplyw na sektor, w ktorym dziala przedsigbiorstwo. Okreslenie, ktore z tych
procesow maja charakter szans,a ktore zagrozen. Prognozowanie najbardziej
prawdopodobnych zmian tych procesow w perspektywie 10 lat. Sporzadze-
nie przyszlej listy szans i zagrozen makro i okreslenie, jaki wplyw beda one
wywieraly na sektor i badane przedsi¢biorstwo. Opracowanie zestawu przy-
sztych szans i zagrozen makro, ich wpltywu na sektor i firme i dziatan, ktore
musza by¢ podjete w firmie, aby ostabi¢ oddzialywanie zagrozen i pozwoli¢
na wykorzystanie szans.

Etap V. Ocena potencjalu strategicznego przedsi¢biorstwa z zastosowa-
niem listy kluczowych czynnikéw sukcesu lub analizy fancucha wartosci.
Poréwnanie si¢ z innymi przedsi¢biorstwami z tej samej grupy strategiczne;j
izliderem,najlepiejzapomocaprofilukonkurencyjnego.Okresleniemocnych
i stabych stron przedsigbiorstwa.

Etap VI. Okreslenie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa. Analiza po-
zycji strategicznej powinna by¢ dynamiczna - wychodzi¢ od sytuacji
obecnej do prognozowanej. Mozna tu zastosowac¢ arkusz analizy SWOT
w 2 wersjach dzisiaj i za 5(10) lat przy zalozeniu kontynuowania do-
tychczasowej strategii, macierz BCG, ewentualnie macierz ADL, tez
Z prognoza zmian.

Prowadzenia analizy strategicznej w proponowanym zakresie
wymaga przeszkolenia jednej osoby z przedsigbiorstwa w zakresie me-
tod analizy strategicznej oraz wprowadzenia systemu informacji strate-
gicznej w minimalnym przynajmniej zakresie. Konieczne jest zalozenie
teczek (plikow) dotyczacych konkurentéw, najwazniejszych dostawcow
i klientow, pliku do notowania najwazniejszych zmian i prognoz dotycza-
cych strategicznych procesdw w makrootoczeniu oraz prosty program do
obserwacjiisymulacjizmian w pozycjirynkowejiwynikach ekonomicznych
firmy.

4. Planowanie strategiczne w malej firmie - tworzenie
i korekta modelu biznesu

Zakres decyzji strategicznych w malej firmie jest ograniczony. Uta-
twieniem procedury planistycznej jest fakt, ze mamy tu do czynienia tylko
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z elementami strategii na poziomie sektora, nie wystepuja, jak w duzych
i zdywersyfikowanych przedsigebiorstwach, dwa poziomy budowy strategii
- dla calej firmy (corporate strategy) i dla kazdej z jednostek biznesowych
(Strategic Business Unit strategy). Nie ma tez problemu okreslania optymal-
nego zakresu integracji pionowej, poniewaz mate firmy zajmuja zazwyczaj
tylko jedno ogniwo $ciezki ekonomicznej. Nie mamy tez do czynienia ze
skomplikowanymidecyzjami wyboru migedzy wewnetrznym zzewnetrznym
rozwojem i planowania skomplikowanych form rozwoju zewnetrznego, jak
fuzje, przejecia i alianse strategiczne.

Mata firma porusza si¢ w obrebie pieciu sit konkurencji Portera i jej
strategia polega na znalezieniu najlepszego, z punktu widzenia jej kompeten-
cji i z punktu widzenia obecnej i przysztej charakterystyki sektora, sposobu
radzenia sobie z kazda z tych sil. Planowanie strategiczne sprowadza si¢ do
odpowiedzi na kilka pytan:

1. Jaki budowac¢ portfel produktow?

2.Jaki wybra¢ docelowy segment klientow i zakres terytorialny dziatalno$ci?
3. Jaka przewage konkurencyjng budowac i w jaki sposob?

4. Jak rozwiaza¢ problemy kooperacyjne?

5. W jaki sposob sfinansowac rozwoj firmy?

Odpowiedzinate pytania wymagaja duzego wysitku intelektualnego
gltownie na etapie tworzenia nowej firmy. Potem podejmowane sa decyzje
adaptacyjne, dostosowujace plan strategiczny do zmian otoczenia i aspiracji
kierownictwa.

W ostatnich latach w literaturze, ale tez w jezyku praktykow, upo-
wszechnilo si¢ pojecie ,,model dzialania” lub ,,model biznesu”. Pojecie to
wprowadzili do literatury autorzy ksiazki,,Strefa zysku”'. Model dziatalno$ci
definiuja oni jako sume tego wszystkiego, co robi firma dla osiagnigcia zysku.
W uproszczonej wersji okresla si¢ model biznesu jako przyjety dla danego
sektora sposdb pozyskiwania klientéw i ich obstugi. W tym wypadku model
biznesu odpowiada na pytanie: jak dostarczy¢ klientowi okreslona wartos¢
przy optymalnym dla firmy poziomie kosztéw?? Znalaztam okreslenie, ze
model biznesu przypomina pisanie nowej powiesci na podstawie motywow
wystepujacych juz w innych powiesciach i nawiazujacych do uniwersalnych
doswiadczen ludzkich — wszystkie nowe modele biznesu opieraja si¢ na ty-

1A.I.Slyvotzky, D.J.Morrison, B.Andelkman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, PWE, Warsza-
wa 2000.

2 Rola modelu biznesu i strategii,[w:] Zarzadzanie na Swiecie, 2002, nr 6.
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powych faficuchach wartosci, ale wprowadzaja do nich istotne innowacje®.
Prosty i skuteczny model dziatalnosci firmy w obrebie sektora to kluczowy
czynnik jej sukcesu finansowego.

Wydaje sig, ze model dzialania bardziej niz plan strategiczny odpo-
wiada zakresowi decyzji strategicznych podejmowanych w matym przedsie-
biorstwie, gtéwnie dlatego, ze:

- okresla on sposdb dziatania firmy w obrebie sektora - stad przydatny do
firm wyspecjalizowanych w jednym sektorze,

- eksponuje on nie cele strategiczne, jak ma to miejsce w planie strategicz-
nym, ale proces dochodzenia firmy do tych celéw, pozwalajac na czg¢ste ko-
rekty zarowno celow, jak i sposobdw ich osiagania,

- ulatwia szukanie rozwiazan zachg¢cajac do kopiowania i korygowaniu juz
istniejacych w danej branzy i uwazanych za skuteczne modeli dziafania,

- faczy proces planowania strategicznego z procesami wdrazania strategii
wlaczajac do planu narzedzia kontroli strategiczne;.

Zalecanie malym firmom opracowywanie modelu biznesu zamiast
planu strategicznego pozwolitoby unikna¢ sytuacji, kiedy plan pozostaje
dokumentem schowanym w biurku przedsigbiorcy, a firma nie zmienia sie,
poniewaz brakuje wytycznych do wdrozenia planu. Model biznesu réwno-
cze$nie daje wskazowki, jak dziataé, co zmieni¢ w firmie, zeby dziata¢ wedtug
nowego modelu i jak kontrolowa¢ efekty nowego modelu. Model staje si¢
zatem nie tylko dobrym narzedziem planowania strategicznego, ale prze-
ksztalca ten proces w system controllingu strategicznego.

Zastanawianie sig, czy zarzadzanie strategiczne w malej firmie ma
swoja specyfike doprowadzito mnie do stwierdzenia, ze mata firma musi
zastosowac¢ myslenie strategiczne i wspierac je stosowaniem zestawu metod
analizy i planowania strategicznego niezbednego do przelozenia tego my-
slenia na konkretne decyzje inwestycyjne. W artykule opisatam taki zestaw
metod analizy strategicznej i zasad planowania, ktéry mozna nazwac ,,nie-
zbednikiem strategicznym” malego przedsigbiorcy.

Warunkiem sukcesu zarzadzania strategicznego w matej firmie jest
nie tyle wzbogacanie zestawu tych metod i zakresu ich szczegétowosci, co
systematyczne korzystanie z podstawowych narzedzi planowania strate-
gicznego, takich jak analiza otoczenia, poréwnywanie si¢ z konkurentami,
prognozowanie zmian, postugiwanie si¢ na co dzien systemem informacji

3 tamze.
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strategicznej. Przydatne wydaje si¢ zastapienie planu strategicznego uprosz-
czonym narzedziem - tzw. modelem biznesu. W ten sposob nawet mate
przedsiebiorstwo stosuje controlling strategiczny — wiaze informacje z oto-
czeniaz procesem podejmowania decyzji strategicznych stale korygujac swoj
model dziatania.

Literatura:

1. Slyvotzky A.]., Morrison D.]J., Andelkman B., Strefa zysku. Strategiczne
modele dziatalnosci, PWE, Warszawa 2000.

2. Rola modelu biznesu i strategii,[w:] Zarzadzanie na Swiecie, 2002, nr 6.
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Rozdzial 8.

Okazja jako impuls rozwoju malych i $rednich firm

w $wietle badan empirycznych

1. Wstep

Narastajaca turbulencja otoczenia, nieprzewidywalnos¢ stanow
i trendow rozwojowych coraz bardziej utrudnia planowanie dziatalnosci
przedsiebiorstw. Teoria, zwlaszcza zarzadzania strategicznego, chyba nie
nadaza za zmianami, ktére zachodza w otoczeniu organizacji. Celem tego
rozdzialu jest proba odpowiedzi na pytanie czy okazje determinuja roz-
woj przedsiebiorstw, a jezeli tak, to jaka jest skala tego zjawiska w probce
obejmujacej wylacznie male i srednie firmy.

2. Metoda badawcza

Trudnosci zwigzane z precyzyjnym okresleniem okazji, niewatpliwie
znaczng subiektywnoscig jej identyfikacji, brak naukowych archetypow
badawczych sprawily, ze stosowne badania w matychisrednich przedsiebior-
stwach przeprowadzono w formie nieskrepowanego opisu historii rozwoju
tych firm wlatach 2000 - 2004. Autorzy tych opiséw byli studentami réznych
studiow podyplomowych, studiow MBA oraz zaocznych studiow magister-
skich. Tak rozumiane badania przeprowadzono w ramach zaje¢ dydaktycz-
nych w 2004 roku. Studenci, jak juz wspomniano w sposéb nieskrepowany
opisywali rozwoj swoich firm. Jedynym ograniczeniem byta koniecznos¢
wyraznego zaznaczenia badz planowego rozwoju, badz zachowania sie firm
o charakterze adaptacji reaktywnej, inercyjnej lub antycypacyjnej jako
odpowiedzi na zdarzenia w otoczeniu identyfikowane jako okazje. Pojecia
te byly precyzyjnie wyjasniane w trakcie zaje¢ dydaktycznych. Rozwdj firm
opisywano jezykiem H. I. Ansoffa.

Ogolem uzyskano 225 opisow zachowan rozwojowych przedsigbiorstw
z czego w 47 wypadkach byly to powtarzajace sie firmy. Nastepnie z opisow
178 firm wyeliminowano te, w ktdrych zatrudnienie bylo ponad 250 osob.
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Takich firm w analizowanej grupie bylo 23. Ostatecznie w zbiorze 155 przed-
siebiorstw typu: mikro-, matych i srednich w 83 przypadkach stwierdzono
jednoznaczne reaktywne lub adaptacyjno-inercyjne zachowania si¢ firm
w odpowiedzi na nieprzewidziane lub mato prawdopodobne zdarzenia
w otoczeniu, ktore jak sie pdzniej okazalo, staly sie istotnym impulsem
rozwojowym organizacji. Swoista odpowiedz na te zdarzenia, sploty oko-
licznosci, ktore zidentyfikowano jako okazje — polegata na zainwestowaniu
wiasnych lub obcych srodkéw w dziatania, majace na celu ich wykorzysta-
nie. Z formalnego punktu widzenia, jak wynika z przeprowadzonych badan
w 54% firm o konkretnym rozwoju matego lub sredniego przedsiebiorstwa
zadecydowal przypadek o charakterze okazji. W tabeli 1 przedstawiono
charakterystyke tych firm.

Tabela 1. Ogoélna charakterystyka badanych firm.

Matle(z 210 | Srednie(z = 50
Rodzaj dzialalnosci X | Min(z< 10)
iz <50) iz <250)

Transport 10 6 4 -
Produkcja 23 - 14 9
Ustugi 13 - 10 3
Budownictwo 8 3 5 -
Szpitale 5 - 3 2
Produkcyjno-handlowy 4 - 3 1

Mix (produkcja - ustugi 20

- budownictwo - trans- z 6 14 -

port — handel) 83

Zrédto: Opracowanie wlasne.

3. Charakterystyka okazji i ich konsekwencji dla rozwoju
firm

Okazje mozna klasyfikowa¢ z punktu widzenia wielu kryteriow, np.:
rodzaju zdarzen, rodzaju korzysci, ktére mozna dzigki nim osiagnac, a przyj-
mujac ich interpretacje z uzyciem prawdopodobienstwa (jako warto$¢ ocze-
kiwang'), rdwniez z punktu widzenia np. rzadkosci, niepowtarzalnosci itp. Do
wazniejszych klasyfikacji nalezy niewatpliwie ta, ktorej podstawa sa elementy

R, Krupski, Zarzqdzanie bez celow [w:] J. Skalik (red.), Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzyso-
wych, Cornetis, Wroctaw 2003, s. 50-54.
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otoczenia dalszego (np.: systemowe rozwiazania makroekonomiczne, zjawiska
spoteczne, polityczne, demograficzne itp.) oraz elementy otoczenia bliskiego,
porterowskiego. W prezentowanych badaniach wyodrebniono 10 réznych
typow okazji, ktore zidentyfikowano w rzeczywistosci. Sg one zwiazane prze-
waznie z elementami otoczenia blizszego (lokalnego), cho¢ sa od tego wyjatki.
W tablicy 2. przedstawiono rodzaje okazji, ktore zidentyfikowano w badaniach.
Uporzadkowano je wedlug liczby stwierdzonych przypadkow.

Tabela 2. Rodzaje decyzji i liczba zidentyfikowanych przypadkéw.

Liczba zidentyfi-
Lp. | Rodzaje okazji kowanych przy-
padkéw
L Wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup $rodka produkeji, placu, 43
lokalu itp.
2. Niespodziewana oferta wspotpracy ze strony duzej, znanej firmy 13
3. Wykorzystanie réznych srodkéw pomocowych funduszy UE 8
4 Nowe sprzyjajace rozwiazania systemowe (np. dotyczace zaktadow 7
pracy chronionej)
5. Wykup upadajacego, lokalnego konkurenta 5
6. Wycofanie sie z rynku lokalnego konkurenta i przejecie jego klien- 4
tow
7. Pozyskanie nowego inwestora, polaczenie firm 4
8. Usuwanie awarii 3
Niespodziewane wygranie przetargu 2
10. Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dal- 2
szego (np. z rynkow zagranicznych)
Razem 91

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ponizej przedstawiono przyklady okazji w kolejnosci odpowiadajacej ujeciu
w tabeli 2.

Ad.1) Firma transportowa, zajmujaca si¢ przewozem roznych towarow ku-
pila po rewelacyjnie niskiej cenie busy osobowe wraz z koncesja na przewoz
0sob od upadajacej firmy, nieplanowanie wprowadzajac tym samym nowa
domene.

Ad.2) Firma chylaca si¢ ku upadkowi - producent gtéwnie sklejki lisciastej,
dostata niespodziewanie intratna propozycje wieloletniej wspotpracyzfirma
IKEA.

Ad.3) Program SAPARD umozliwit rewitalizacje wielu dziedzin dziatalno-
$ci. Miedzy innymi nastapil wzrost zapotrzebowania na ule. Firma stolarska
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uznala to za okazje i rozpoczela rentowna produkeje uli, kreujac w ten sposob
swoja podstawowgq dzialalnos$c.

Ad.4) Uzyskanie statusu zakladu pracy chronionej umozliwito osigganie
znacznych systemowych korzysci finansowych (migdzy innymi zwrot VAT-
u) i bylo przyczyna rozwijania takich domen jak ochrona mienia czy sprza-
tanie (przyktadowy mechanizm dziatania: w poszczegolnych miesiacach na
przemian: duza sprzedaz i male zakupy umozliwiajace odzyskiwanie $rod-
kow przez PEFRON, a nastepnie odwrotnie: mata sprzedaz

i duze zakupy umozliwiajace zwrot nadwyzki podatku naliczonego przez
US.).

Ad.5) Firmie eksploatujacej ztoza bazaltowe nadarzyla si¢ okazja w postaci
mozliwosci wykupienia upadajacego lokalnego konkurenta. Przejecie zaso-
béwizamoéwien spowodowalo podwojenie wynikéw produkeyjnychifinan-
sowych.

Ad.6) Firma ochrony mienia przejeta wigkszos¢ klientow po wycofaniu sie
z lokalnego rynku podstawowego konkurenta.

Ad.7) Dwie firmy $wiadczace ustugi komunalne, jedna posiadajaca nad-
wyzke sprzetu, druga niedoinwestowana, lecz z prawem eksploatacji duzego
wysypiska, na skutek przypadkowych koligacji rodzinnych - polaczyly sie
kapitatowo.

Ad.8) Firma usuwa awarie pasow transmisyjnych w Polsce w ciagu 24 go-
dzin. W tym wypadku kazda awaria jest okazja dla firmy.

Ad.9) Wasko wyspecjalizowana firma budowlana nie mogac od dluzszego
czasu wygrac przetargu zaryzykowata, inwestujac zewnetrzne $rodki po to,
by spelni¢ warunki zawarte w specyfikacji istotnych warunkow zamowien.
Ostatecznie wygrata jeden z przetargéw. Wspolpraca z réznymi wyspecja-
lizowanymi podwykonawcami, stala si¢ przyczyna dalszej dywersyfikacji
koncentryczne;j.

Ad.10) Po zjednoczeniu Niemiec polska pralnia przygraniczna zaczeta tanio
obstugiwac hotele w Berlinie. Utrudnienia w odprawach celnych stopniowo
eliminowano wykorzystujac okazj¢ taniego wynajmu barki rzecznej (na kto-
rej dokonywano odpraw celnych). Po wejsciu do UE utrudnienia te sa dalej
skutecznie eliminowane. Firma obstuguje hotele berlinskie w skali 16 tys.
tozek.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki badan implikacji: rodzaj okazji -> ro-
dzaj rozwoju malego lub sredniego przedsigbiorstwa.
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Tabela 3. Rodzaje okazji i ich skutki dla rozwoju przedsigbiorstw.

Lp. | Rodzaje okazji Skutki rozwojowe
v 7 -
Wyjatkowo tani, niezaplanowany Istotr.ly Wzrost sPrvzedazy w ramach dotychcza
. - sowej dziatalnosci (9)
1. | zakup $rodka produkgji, placu, .
. v Dywersyfikacja koncentryczna (10)
lokalu itp. g
v Dywersyfikacja konglomeratowa (24)
v 7 -
Niespodziewane oferty wspélpra- Istotr.ly wzrost sPrhzedazy w raI.nach dotychcza
2. L . sowej dzialalno$ci, nowe rynki (11)
cy ze strony duzej, znanej firmy .
v Dywersyfikacja koncentryczna (2)
3 Wykorzystanie réznych srodkéw | v° Dywersyfikacja koncentryczna, nowe produkty,
" | pomocowych funduszy UE ustugi, rynki (8)
Nowesprzyjajace rozwiazaniasys-
4. | temowe (np. dotyczace zakladow | v Dywersyfikacja konglomeratowa (7)
pracy chronionej)
5 Wykup upadajacego, lokalnego v Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychcza-
" | konkurenta sowej dzialalnosci, nowe rynki (5)
Wycofanie si¢ z rynku lokalne- .
. Lo V' Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychcza-
6. | go konkurenta i przejecie jego S L .
Klients sowej dzialalnosci, nowe rynki (4)
ientow
v Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychcza-
sowej dzialalnosci, nowe rynki (1)
Pozyskanie nowego inwestora, v Dywersyfikacja koncentryczna (2)
7. . . .
polaczenie firm v Catkowicie nowa domena (nowy produkt i ry-
nek) z jednoczesna likwidacja dotychczasowej
dziatalnosci (1)
8. | Usuwanie awarii -
9 Niespodziewane wygranie prze- | v Dywersyfikacjakoncentryczna (nowe produkty
© | targu i rynki) (2)
Nleprzew1c'lywany werost zapo- |, Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychcza-
trzebowania ze strony otoczenia o - o
10. . sowej dzialalnosci (1) polaczony z catkowicie
dalszego (np. z rynkéw zagra- .
. nowym rynkiem (1)
nicznych)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4. Uogolnienia, interpretacje wynikow badan

Jak wynika z badan o rozwoju co drugiej malej lub sredniej fir-
my decyduje przypadek. Firmy wykorzystuja nadarzajace si¢ rozne okazje
by powiekszy¢ sprzedaz w ramach dotychczasowej dziatalnosci, by wejs¢
na nowe rynki. Podejmuja réwniez ryzyko wprowadzania nowych do-
men czasami nie majacych zadnego zwiazku z dotychczasowy dzialalno-
$cia. Wigkszos¢ okazji zwiazana jest z nieplanowanym zakupem $rodkéw
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produkcji, placow, lokali budynkow, po atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad
polowa stwierdzonych takich wypadkéw prowadzi do uruchomienia no-
wej dzialalnosci bez jakiegokolwiek zwiazku z dotychczasowym profilem
firmy (firma budowlana inwestuje w zaklad fryzjerski i kosmetyczny,
afirmahandlowa w ochrong zdrowia). Z pozostatymi rodzajami okazji wigze
si¢ wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dzialalnosci na tych samych
lub nowych rynkach, albo wprowadzenie pokrewnych domen. Niestety re-
latywnie mato (ok. 9%) dzialan podejmowano z wykorzystaniem réznych
funduszy europejskich. Z drugiej strony za duzo (ok. 8%) stwierdzono przy-
padkow cwaniactwa bezwzglednego wykorzystywania ztych przepisow pra-
wa o zakladach pracy chronionej. Wsréd badanych firm 3 ,,zyja” wylacznie
z okazji, usuwajac awarie w procesach produkcyjnych lub w pojazdach.
Zidentyfikowane rozmiary zjawiska nieplanowanego rozwoju ma-
tychi$rednich firm budza refleksje. Jezeli inne, niezaleznie przeprowadzone
badania potwierdzilyby skale zjawiska (o rozwoju co drugiej malej i $red-
niej firmy decyduje przypadek) - to istnieje potrzeba uzupetnienia réznych
watkow teorii rozwoju firm w teorii organizacji i zarzadzania. Przewrotnie
mozna byloby powiedzie¢, ze obok rozbudowanej czesci teorii dotyczacej
planowanego rozwoju przedsigbiorstwa, nalezaloby wprowadzi¢ (lub tez
rozbudowac) czgs¢ obejmujaca identyfikacje,analize okazji oraz wykorzysta-
nie ich dla przysztego dzialania firmy. Te cze$¢ teorii mozna bytoby nazwac
zarzadzanie okazjami i potraktowac ja albo wzglednie autonomicznie, albo
wlaczy¢ ja do zagadnien elastycznosci organizacji. W tym ostatnim wypadku
zagadnienia wykorzystywania okazji mozna byloby rozpatrywaé w ramach
adaptacji: reaktywnej, inercyjnej, antycypacyjnej (a w przypadku przyjecia,
ze zrodlem eksterioryzacji okazji jest rowniez wnetrze organizacji, poten-
cjalny obszar badawczy dotyczylby rowniez elastycznosci kreatywnej). Tres¢
tej subteorii zarzadzania powinna przede wszystkim dotyczy¢ etapow cyklu
zycia okazji, a wiec:
- identyfikacji okazji,
- tworzenia zasobow iich redundancji zwigzanych z potencjatem elastyczno-
$ci organizacji w zakresie wykorzystywania okazji,
- podejmowania decyzji o dzialaniu w otoczeniu i o uruchamianiu zasobow
wewnatrz i zewnatrzorganizacyjnych w celu wykorzystywania okazji,

- monitorowanie i nadzorowanie poszczegélnych etapow cyklu zycia okazji.

Kazdy z powyzszych etapow obejmuje wiele bardziej szczegétowych
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zagadnien. Na przyklad te zwiazane z identyfikacja okazji mogtyby doty-
czy¢:

- precyzyjnego okreslenia elementow otoczeniadalszegoiotoczeniabliskiego
oraz zwiazkéw miedzy nimi, w celu wygenerowania potencjalnej przestrzeni
okazji,

- definicji okazji,

- klasyfikacji okazji z uwzglednieniem wielu kryteriow ich porzadkowania,
- interpretacji sygnalow (w tym bardzo stabych) otoczenia w kategoriach
okazji wraz z metodycznym i informatycznym oprzyrzadowaniem.

Niezaleznie od warstwy merytorycznej teorii (subteorii) zarzadzania
okazja, nalezatoby stworzy¢ swoiste archetypy naukowe do badan empirycz-
nych w zakresie wykorzystywania okazji przez przedsigbiorstwa. Nieliczne
w tym zakresie propozycje? oraz zawarte w tym rozdziale, sa niewatpliwie
niewystarczajace. Podstawowa trudnoscia natury epistemologicznej jest fakt
subiektywnego charakteru dostrzegania okazji.

Kolejnym superproblemem teoretycznym i praktycznym jest
wchlonigcie zagadnien zarzadzania okazjami przez zarzadzanie strate-
giczne. Co z realizacjg tradycyjnie rozumianej strategii? Czy male firmy
tak naprawde maja strategie z diugookresowymi celami strategicznymi?
Czy tez traktuja je tylko jako podstawe korekty w zwiazku z okazjami?
Tak czy owak w badaniach empirycznych potwierdzono istnienie deduk-
cyjnie wyprowadzonego® obszaru II w tabeli 4., na razie tylko w stosunku
do matych i $rednich firm. Pole II wyodrebnia sytuacje, w ktorej tres¢ stra-
tegii obejmuje wylacznie redundancje zasobow, gléwnie informacyjnych
i relacyjnych oraz wykorzystywanie okazji.

Propozycja teoretyczng polaczenia zagadnien kreowania strategii,
rozumianej jako swiadome, celowe ksztaltowanie przysztosci firmy oraz
adaptacyjnego zachowania si¢ organizacji w zwiazku z nadarzajacymi sig
okazjami (czasami istotnie odbiegajacymi od kierunku przyjetego rozwoju)
jest nastepujace ujecie strategii:*

2p Skat-Rordam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystywanie okazji rynkowych do rozwoju przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

3R Krupski, Zarzqdzanie bez celéow [w:] ]. Skalik (red.), Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzyso-
wych, Cornetis, Wroctaw 2003, s. 50-54; R. Krupski, Strategia bez celow, Przeglad organizacji, 2003, nr
11.

4R Krupski, Ewolucja pogladow na tres¢ i role strategii przedsigbiorstwa [w:] R. Krupski (red.), Krytyczna
analiza szkot i kierunkéw zarzqdzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzqdzania, Walbrzyska Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2004, s. 9- 21.
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Strategia to zdefiniowane (ex ante) okazje, ktdre trzeba wykorzy-
stywa¢ oraz zdefiniowane redundancje zasobow, ktore trzeba tworzy¢, ze
wzgledu na szanse jak i zagrozenia.

Tabela 4. Cele i okazje w strategii przedsigbiorstwa.

ORIENTACJA NA CELE STRATEGICZNE

Silna Staba
L 1L
v Gleboka strukturalizacja celéw | v°  Brak celow strategicznych
strategicznych v Ksztaltowanie zasobéw, gléwnie
v' Implikacja zasobéw ludzkich, informacyjnych oraz relacyjnych o
rzeczowych, finansowych, infor- | v Rozpoznanie i wykorzystywanie | 23
macyjnych i relacyjnych okazji E
v Controllingstrategicznyopartyna | v Controlling strategiczny oparty na | 7
celach i okazjach okazjach <!
v Istotne korekty strategii pod (;;
wzgledem okazji ~
111 Iv. >
v' Gleboka strukturalizacja celéw | v°  Brak celéw strategicznych ;Z>
strategicznych v Brak umiejetnosci rozpoznawania i o
v' Staba wykorzystywania okazji =
Implikacja zasobéw ludzkich, rzeczo- | v°  Dzialania i zasoby przypadkowe >
wych, finansowych v" Obiektywne sploty okolicznosci _N‘
v Controllingstrategiczny opartyna sprzyjajace wegetacji firmy es!
realizacji celow stuzacy doskona-
leniu przyjetej strategii

Zrédlo: R. Krupski, Strategia bez celéw, Przeglad organizacji, 2003, nr 11.

W jeszcze szerszym wydaniu mozna przyjaé, ze wspolczesne ujecie
strategii powinno zawiera¢ nie tylko zdefiniowane okazje, ale rowniez zde-
finiowane pomysty dotyczace przede wszystkim innowacji wartosci (zwia-
zanych z kreowaniem nowego popytu). W ten sposéb zostaje rozwiazany
problem ,,ssania” czy ,tloczenia’, egzogenicznego czy endogenicznego cha-
rakteru zrodel inspiracji strategicznej. Ostatecznie wigc:

Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysly dotyczace przede
wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktdre trzeba
wykorzystac oraz zdefiniowane redundancje zasobow, ktore trzeba tworzy¢
ze wzgledu na szanse i zagrozenia.

Jednym z teoretycznych i praktycznych probleméw operacjonalizu-
jacych wlaczenie okazji do tresci strategii jest problem filtru okazji. Wsrod
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kilku propozycji w tym zakresie za obiecujaca kategorie mozna uzna¢ domi-
nujaca logike firmy, dos¢ precyzyjnie okreslona i zbadang przez profesora K.
Obloja’.
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2003.
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Rozdzial 9.

Strategie konkurencji i wspotpracy matych

i srednich przedsiebiorstw Regionu Kwidzynskiego

1. Wstep

Celem artykulu jest przedstawienie wynikow badan przepro-

wadzonych na 132 przedsiebiorstwach zaliczanych do sektora ma-
tych i S$rednich przedsigbiorstw Regionu Kwidzynskiego. Badania
dotyczyly identyfikacji strategii rynkowych stosowanych przez mate
i Srednie przedsi¢biorstwa oraz barier i stymulatorow ich rozwoju.
Badania zostaly przeprowadzone w okresie maj - sierpien, biezace-
go roku, czyli w pierwszych czterech miesiacach po integracji Polski
z Unig Europejska. W badaniach wykorzystano model Dawara-Fro-
sta, ktory przestawia cztery typy strategii rynkowych przedsiebiorstw,
w zaleznosci od stopnia globalizacji sektora i stopnia transferowalnosci
zasobow. Badaniu poddane zostaly rowniez strategie wspotpracy malych
i srednich przedsiebiorstw z globalnymi koncernami, takimi jak Philips, czy
International Paper. Liczba przedsiebiorstw poddana badaniom stanowi
100% populacji generalnej. W literaturze polskiej przewazaja badania do-
tyczace konkurencyjnosci polskich matych i srednich przedsigbiorstw oraz
stosowanych strategii konkurencji. W malym stopniu badane sa strategie
wspoldzialania z globalnymi koncernami oraz narzedzia tej wspolpracy.
Autorzy artykulu widza potrzebe przeprowadzenia dalszych badan, dotycza-
cych mozliwosci tworzenia gron (ang. Clusters) w regionach wystepowania
i rozwoju nowoczesnych technologii. Punktem wyjscia moglby by¢ region
kwidzynski.
Dodatkowo, istnieje potrzeba wypracowania metodologii badawczej w za-
kresie strategii wspotdziatania i analizy gron, ktora bytaby dostosowana do
polskiej praktyki gospodarczej, a jednoczesnie bytaby uniwersalna w skali
calego kraju.
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2. Model Dawara-Frosta w badaniach strategii matych i
$rednich przedsiebiorstw

Celem kazdego przedsi¢biorstwa jest przetrwanie i roz-
woj. Rozwdj zwiazany jest ze zmianami ilosciowymi i jakosciowymi
w czasie, w ktorym one nastepuja. Rozwdj firmy, jako dlugotrwaly pro-
ces ukierunkowanych zmian wywolywany jest rozwojem sil wytwor-
czych i pociaga za soba zmiany jakosciowe w stosunkach produkgji.
Oznacza réwniez skoordynowane zmiany podsystemdw organizacji,
ktére umozliwiaja dostosowanie do ewoluujacego otoczenia. Pole-
ga takze na wprowadzaniu innowacji produktowych, procesowych
i organizacyjnych.

Mate i $rednie przedsi¢biorstwa ze wzgledu na swoja specyfike
maja dwie mozliwosci aby osiagna¢ wyznaczony cel. Pierwsza to skuteczne
konkurowanie z duzymi koncernami, a druga to wspoétpraca z nimi.

Koncepcje klasyfikacji strategii przedsigbiorstw dziatajacych na wy-
taniajacych si¢ rynkach, ktore z powodzeniem moga konkurowac z globalny-
mi koncernami przedstawili N. Dawar i T. Frost'.

Zasoby strategiczne

Trudno tatwo
transferowalne transferowalne
Strategia Strategia
Duza kontynuacji rywalizacji

(ang. Dodger) (ang. Contender)

Presja globalizacji
w sektorze

Strategia obrony | Strategia ekspans;ji

Mata (ang. Defender) (ang. Extender)

Rysunek 1. Typy strategii przedsigbiorstw na wytaniajacych sie rynkach.

Zrédto: N. Dawar, T. Frost, Competing with Giants, Survival Strategies for Local Companies in Emerging
Markets, Harvard Business Review, March-April 1999.

"Dawar N., Frost T, Competing with Giants, Survival Strategies for Local Companies in Emerging Markets,
Harvard Business Review, March-April, 1999,s.12.
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Powyzsza klasyfikacja zaklada istnienie dwoch wymiarow. Pierwszy
to presja globalizacji, ktorej poddawany jest dany sektor gospodarki, drugi
natomiast roznicuje zasoby strategiczne firmy pod wzgledem ich transfero-
walnosci poza granice danego kraju.

Zatem model ten obejmuje sektory, ktore charakteryzuja sie duza
i malq presja globalizacji oraz zasoby strategiczne fatwo i trudno transfero-
walne poza granice rynku macierzystego. Zaklada on jednoczesnie istnienie
czterech typow przedsigbiorstw stosujacych okreslone strategie konkurencji
w aspekcie produktow i rynkow.

Strategie te mozna scharakteryzowac nastepujaco:

- strategia kontynuacji - polega na koncentracji dzialan na jednym ogniwie
w tancuchu wartosci, przy wykorzystaniu posiadanych zasobdw strategicz-
nych,poszukiwaniu aliansu strategicznego w formie joint-venture,lub sprze-
dazy biznesu miedzynarodowej korporacji.

- strategia obrony - polega na koncentracji wysitkow prowadzacych do wy-
korzystania efektu dzwigni zasobowej. Dzwignia zasobowa dotyczy gtéwnie
dotychczasowych i nowych produktéow, na tych segmentach rynku, gdzie
pozycja konkurencyjna lidera rynku jest staba lub rynki te sa poza zasiegiem
jego zainteresowania.

- strategia rywalizacji - polega na koncentracji dzialan na odnowie i rozwo-
ju dotychczasowych kluczowych kompetencji oraz ich transferze za granice.
W efekcie tych dziatan dochodzi do unikania bezposredniej konkurencji
z migdzynarodowym koncernem na rynkach zagranicznych.

- strategia ekspansji — polega na koncentracji dziatan dotyczacych ekspan-
sji rynkowej poza granice kraju macierzystego. Wykorzystywane sa w tym
przypadku zasoby strategiczne rozwinigte w kraju macierzystym i dajace si¢
transferowac za granice. Firma konkuruje za granica na rynkach analogicz-
nych co do profilu dzialania, jak w kraju macierzystym.

Powyzsze rozwazania teoretyczne zostaly poparte badaniami prze-
prowadzonymi wsréd matych i srednich przedsiebiorstw Regionu Kwidzyn-
skiego w sierpniu 2004 roku. Region ten jest szczegolnie wazny i atrakcyjny
z punktu widzenia naukowego. Jest to obszar bardzo wysokiej technologii,
gdzie dziatalnos¢ gospodarcza prowadza wielkie swiatowe koncerny, przy
ktérych bardzo dobrze prosperuja przedsigbiorstwa nalezace do kategorii
MSP. Ponadto jest to obszar Pomorskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej,
ktéra bedzie funkcjonowata do 2016 roku.
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Wyniki badan dotyczace internacjonalizacji dzialalnosci matych
i $rednich przedsigbiorstw regionu kwidzynskiego w konwencji Modelu
Dawara-Frosta zostaly przedstawione ponizej. Identyfikacja stosowanych
strategii wykazala, iz w badanych przedsi¢biorstwach nie ma wyrdzniajacego
sie, czyli typowego dla wigkszosci przedsigbiorstw modelu zachowan stra-
tegicznych. Wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw (38%) stosowata strategie
obrony oraz strategie kontynuacji (33%), zatem przedsigbiorstwa te sku-
pialy si¢ swoja uwage na rynkach krajowych. Wejscie na rynki zagraniczne
i prowadzenie na nich walki konkurencyjnej zadeklarowato w sumie 29%
badanych przedsigbiorstw, wsrod ktorych 15% stosowalo strategie ekspansji
w sektorach o malej presji globalizacji, a 14% stosowalo strategie rywalizacji
w sektorach o duzej presji globalizacji. Presja globalizacji nie stanowi zatem
wyroznika zachowan strategicznych w badanych przedsigbiorstwach.

15%

strategia kontynuacji
[ strategia rywalizacji
[ strategia obrony

H strategia ekspansji

14%

Rysunek 2. Strategie konkurencji wedtug N. Dawara i T. Frosta.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

3. Strategie wspolpracy malych i srednich przedsie-
biorstw regionu kwidzynskiego

Rozwoj organizacji moze nastgpowac poprzez opanowywanie no-
wych rynkow lub otwieranie filii, a takze poprzez rézne formy kooperacji,
przejecia i fuzje. Strategie rozwojowe moga mie¢ charakter wewnetrzny lub
zewnetrzny. Rozwdj wewnetrzny odnosi si¢ do dziatan racjonalizacyjnych
oraz rozbudowy i poprawy efektywnosci dotychczasowego potencjatu stra-
tegicznego firmy. Rozwdj zewnetrzny, okreslany jako integracyjny polega na
wspotdziataniu i stowarzyszaniu si¢ zinnymi organizacjami lub ich nabywa-
niu. Wspolpraca przedsigbiorstw konkurujacych ze sobg oraz podmiotéw
dotychczas nie konkurujacych moze przybiera¢ rézne formy.

Do zwiazkow majacych charakter czasowy i dotyczacych okreslo-
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nych wspoélnych przedsiewzig¢ zaliczamy kooperacje i alians strategiczny
(udzialowy lub bezudzialowy).

3.1. Kooperacja

Kooperacja-manaceluzapewnienie przedsi¢biorstwom dtugookre-
sowa maksymalizacje¢ zysku oraz poprawe ich pozycji rynkowej. Kooperacja
moze si¢ odbywa¢ w ramach integracji poziomej ($cista wspotpraca z innymi
podmiotami bedacymi konkurentami) oraz w ramach integracji pionowej
(angazowanie si¢ w kolejne ogniwa procesu rynkowego). Przykladem inte-
gracji pionowejw obszarze objetym badaniem jest SCA Packaging, ktéra jako
poddostawca zaopatruje Jabil Circuit Poland. W tym przypadku powiazania
kooperacyjne MSP z globalnymi firmami umozliwiaja im dostep do nowych
technologii lub kanatéw dystrybucji, podnoszenie kompetencji, zwigkszenie
konkurencyjnosci oraz ograniczanie stopnia ryzyka i niepewnosci.

Wspoldziatanie w ramach kooperacji pozwala matym i srednim
przedsigbiorstwom cze$ciowo wyeliminowac bariery efektywnego dziatania
oraz jest szansg na osiagniecie efektow ekonomii skali. Kooperacja moze
dotyczy¢ dlugotrwalych i $cistych powigzan unormowanych formalnymi
umowami, ktére maja na celu rozwoj firmy poprzez wykorzystanie zasoboéw
innych organizacji (outsourcing). Wyniki badan dotyczacych sposobow
wspolpracy matlych i $rednich przedsiebiorstw w Regionie Kwidzynskim
przedstawiono ponizej.

35% e e " 379% Elzadania zlecane sq na zewnatrz

firma wspolpracuje z innymi firmami
z branzy

Ewspotpraca z firmami, z pokrewnych
sektorow

28%

Rysunek 3. Wspoétpraca MSP z innymi organizacjami.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
Jak wynika z przeprowadzonych badan, przedsiebiorstwa nie maja

scisle wykrystalizowanego sposobu wspolpracy. Stosuja one gtownie outso-
urcing (37%), ale rowniez wspolpracuja w ramach kooperacji z innymi fir-
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mami tej samej branzy (28%) oraz z firmami z sektoréw pokrewnych (35%).

3.2. Alianse strategiczne

Alianse strategiczne — to nastepny, ale jakze specyficzny sposob
powiazan kooperacyjnych ktory polega na tworzeniu sieci wspdlnych
powiazan. Moga one dotyczy¢ wspolnych przedsiewzie¢ kapitalowych,
licencyjnych oraz wymiany informacji rozwojowych, technologicznych
lub marketingowych. Alianse moga by¢ budowane zaréwno z matymi,
srednimi jak i duzymi firmami w celu uzyskania przewagi strategicznej
oraz pokonywania barier na rynkach mig¢dzynarodowych. Do alianséw
udzialowych zaliczamy spotki joint-venture, udzialy mniejszosciowe oraz
wzajemny wykup akeji, natomiast do bezudzialowych: umowy licencyjne,
franchising, porozumienia o wspolpracy, etc. Wyniki badan dotyczacych
sposobow wspotpracy malych i srednich przedsigbiorstw w ramach alian-
sow strategicznych, w regionie kwidzynskim przedstawiono ponizej. Jak
wynika z zaprezentowanego rysunku, wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw
stosuje alianse bezudzialowe (80%). Tylko jedna piata badanych przedsie-
biorstw stosuje powiazania kapitalowe jako podstawe aliansu strategiczne-
go. Sa to glownie spotki kapitalowe w ramach wspdlnych przedsiewziec.

20%

B alianse udzialowe

Ealianse bezudzialowe

80%

Rysunek 4. Alianse strategiczne MSP.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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4. Strategie internacjonalizacji malych i §rednich
przedsiebiorstw regionu kwidzynskiego

W literaturze przedmiotu, zaréwno krajowej jak i zagranicznej znajdujemy
wiele watkow dotyczacych internacjonalizacji malych i srednich przed-
sigbiorstw. Znacznie stabiej natomiast rozwiniete sa badania dotyczace
strategii i instrumentéw internacjonalizacji tych podmiotow. Klasyfikacja
strategii internacjonalizacji proponowana przez L.C. Leontiadesa znajduje
z powodzeniem zastosowanie w przypadku MSP. Wg koncepcji L.C. Leon-
tiadesa wystepuja cztery bazowe strategie internacjonalizacji, a mianowi-
cie:

- strategia skimingowa (ang. skimming strategy) — oznacza wchodzenie
na ograniczone segmenty zagranicznych rynkéw przy niskich kosztach, nie-
wielkim wysitku organizacyjnym oraz ograniczonym ryzyku,

- strategia dumpingowa (ang. dumping strategy) — polega na sprzedazy
produktow po niskich cenach przy minimalnych nakladach organizacyj-
nych,

- strategia eksploracji (ang. exploration strategy) - charakteryzuje si¢
gltownie tym, ze firma skupia si¢ na celach dtugookresowych, jest zainte-
resowana uzyskaniem informacji o rynku zagranicznym, aby ocenic¢ swoje
mozliwosci inwestycyjne,

. strategia penetracji (ang. penetration strategy) - zwiazana jest
z duzymi naktadami finansowymi i organizacyjnymi,ktére firma musi zaan-
gazowac w obcym kraju, aby maksymalizowac zysk w dtugim okresie. Stra-
tegia ta niesie za soba duze ryzyko i bardzo rzadko znajduje zastosowanie w
matych i srednich przedsigbiorstwach.

W zwiazku z przydatnoscia klasyfikacji strategii internacjonalizacji
do badan MSP nalezy rowniez powolac si¢ na koncepcje N. Daszkiewicz,
ktéra proponuje inny podziat strategii internacjonalizacji tych podmiotow
gospodarczych, a mianowicie:*

- strategie aktywne - obejmujace firmy poszukujace nowych mozliwosci na
rynkach zagranicznych,

2N. Daszkiewicz: Internacjonalizacja matych i $rednich przedsigbiorstw we wspolczesnej gospodarce,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2003.
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- strategie pasywne — obejmujace firmy, ktore broniga si¢ przed konkurencja
z zagranicy na rynku krajowym.

Nalezy jednak pamietac, ze stosowanie strategii aktywnych przez
male i $rednie przedsi¢biorstwa nie zawsze jest wskazane, bowiem brak
przygotowania wiascicieli lub menedzeréw w zakresie ich wdrazania moze
doprowadzi¢ do upadku tych firm. Badania naukowe dowodza, ze matle
isrednie przedsigbiorstwa realizuja strategie pasywne, zwiazane ze skuteczna
obrona przed konkurencja oraz strategie mieszane (aktywno-pasywne).

Strategie internacjonalizacji pasywne i mieszane jako skuteczne na-
rzedzie konkurowania na rynkach zagranicznych beda stosowane w pierw-
szych latach po Akcesji Polski do Unii Europejskiej. Nabyte w nast¢pnych
latach kwalifikacjeidoswiadczenie kadry menedzerskiej zarzadzajacej maty-
mi i $rednimi przedsi¢biorstwami beda stanowily podwaliny dla skutecznej
realizacji strategii aktywnych.

Instrumenty internacjonalizacji wykorzystywane przy strategiach sklasyfi-
kowanych przez L.C. Leontiadesa i N. Daszkiewicz przedstawia ponizsza
tabela:

Tabela 1. Instrumenty internacjonalizacji najczgsciej wykorzystywane przy réznych strategiach.

Strategie internacjonalizacji Instrumenty internacjonalizacji

Strategia skimmingowa Eksport posredni, eksport bezposredni
(np. poprzez agentow)

Strategia dumpingowa Eksport posredni, eksport bezposredni, porozu-
mienia kooperacyjne (np. joint venture, franchi-
sing, licencje)

Strategia eksploracji Eksportbezposredni, porozumienia kooperacyjne
Strategia penetracji Kooperacja, bezposrednie inwestycje zagraniczne
(BIZ)

Zrédto: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i $rednich przedsiebiorstw we wspolczesnej gospo-
darce, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2003, 5.73.

Powyzsze rozwazania teoretyczne zostaly poparte badaniami prze-
prowadzonymi przez autorke wérdd matych i srednich przedsigbiorstw
regionu kwidzynskiego w lipcu 2004r.* Region ten jest szczegdlnie wazny

*B. Pawlowska , Identyfikacja strategii konkurencji i wspétpracy przedsigbiorstw regionu kwidzyniskiego
- materialy niepublokowane.
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i atrakcyjny z punktu widzenia naukowego . Jest to obszar bardzo wysokiej
technologii, gdzie dziatalnos$¢ gospodarcza prowadza wielkie swiatowe kon-
cerny, przy ktorych bardzo dobrze prosperuja przedsigbiorstwa nalezace do
kategorii MSP. Ponadto jest to obszar Pomorskiej Specjalnej Strefy Ekono-
micznej, ktora bedzie funkcjonowala do 2016 roku.

Rysunek 5. Strategie internacjonalizacji MSP wedlug koncepcji L.C. Leontiadesa w Regionie Kwidzyn-
skim.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Rysunek 6. Strategie internacjonalizacji MSP wedlug koncepcji N. Daszkiewicz w Regionie Kwidzyn-
skim.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Przedstawione powyzej wyniki badan potwierdzaja rozwazania
teoretyczne zwiazane ze strategiami internacjonalizacji. Na uwage zastuguje
takt, ze 5% sposrod badanych przedsigbiorstw realizuje strategie penetracji
prowadzac bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Najczegsciej stosowanym przez MSP instrumentem internacjonalizacji jest
eksport, ktory wielokrotnie jest utozsamiany z sama internacjonalizacja lub
traktowany jako jej strategia . Spotykana w literaturze przedmiotu strategia
eksportu (ang. export strategy) moze by¢ rozumiana dwojako. Po pierwsze
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oznacza strategie¢ internacjonalizacji, ktora utozsamiamy z eksportem, po-
niewaz jest on kluczowym czynnikiem w procesie internacjonalizacji oraz
gtoéwnym jej przejawem. Po drugie oznacza eksport jako strategie interna-
cjonalizacji i to podejscie nalezy uzna¢ bezwzglednie za bltedne poniewaz
eksport jest w tym przypadku instrumentem internacjonalizacji.

Pierwszym etapem procesu internacjonalizacji jest eksport po-
sredni. Firmy na tym etapie moga mie¢ problemy finansowe, ktore
w znacznym stopniu zwigkszaja ryzyko zwiazane z niestabilng sprze-
daza, ale dzigki eksportowi posredniemu moga one lepiej pozna¢ ryn-
ki zagraniczne i wejs¢ w nastgpna faze, jaka jest eksport bezposredni.
W tym przypadku juz do czynienia z wczesniej omawianymi strategiami
dumpingu i eksploracji, dochodzi réwniez do wykorzystania kolejnych in-
strumentéw internacjonalizacji, jakimi sa powigzania kooperacyjne, takie
jak: licencje, podwykonawstwo oraz franchising.

Zastosowanie strategii penetracji poprzez BIZ jest mozliwe wtedy,
gdy firma dysponuje niezbednymi informacjami o rynku, na ktéorym dzia-
ta. W zaleznosci od potencjatu przedsigbiorstwa moze ono stosowac proste
instrumenty, takie jak BIZ na niewielka skale lub porozumienia, okreslane
w literaturze jako BIZ motywowane poszukiwaniem zasobdw albo BIZ mo-
tywowane poszukiwaniem rynkéw. Ostatnim etapem internacjonalizacji sa
BIZ motywowane poszukiwaniem efektywnosci, ktore polegaja na penetracji
rynkow zagranicznych oraz uzyskaniu korzysci komparatywnych. Badania
wykazuja, ze male i Srednie przedsigbiorstwa wielokrotnie z lepszym lub
gorszym skutkiem stosuja BIZ jako instrument internacjonalizacji. Nalezy
jednak zaznaczy¢,ze BIZ motywowane poszukiwaniem efektywnosci w pol-
skich MSP nie wystepuja lub wystepuja sporadycznie.

o,
12% S 26%

% eksport posredni
= eksport bezposredni
E kooperacja

dBiz

57%

Rysunek 7. Instrumenty internacjonalizacji MSP w Regionie Kwidzynskim.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Internacjonalizacja MSP z racji faktu, ze firmy te dysponuja roznymi
zasobamiikompetencjami przebiega w rozny sposdb. Do najczesciej wymie-
nianych w literaturze sposobow rywalizacji naleza:

- konkurencyjne ceny: innowacyjno$¢ w zakresie technik i metod marketin-
gowych, identyfikacja marki, kontrola nad dystrybucja oraz reklama,

- zdolnos$¢ do wytwarzania produktow unikatowych, szeroki ich asortyment
oraz rozwoj produktu nowego. Ten sposob rywalizacji ma zastosowanie
w firmach, ktére maja dobrze rozwinieta baze zasobow,

- techniczna przewaga produktow oraz produktu nowego,
- serwis posprzedazowy oraz wysoka jakos¢ wytwarzanych produktow.

Podsumowujac rozwazania dotyczace strategii i instrumentow in-
ternacjonalizacji MSP nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze wigksza cze$¢ tych
firm nie posiada formalnie zapisanej strategii dziatania, opieraja si¢ one na
strategiach intuicyjnych, dzialaniach ad hoc. Dlatego tez aktywnos¢ matych
i srednich przedsiebiorstw jest niska. Wedtug raportu OECD wigkszo$¢ MSP
cechuje roznorodnos¢ strategii,a co za tym idzie, nie ma jednej uniwersalnej
strategii zapewniajacej ich sukces. W duzej mierze typ strategii uzalezniony
jestod pozycji rynkowej firmy i kontekstu dzialania. Nalezy rowniez podkre-
sli¢,zenajczesciej stosowanyminstrumenteminternacjonalizacjijesteksport.
Znacznie rzadziej w MSP stosuje si¢ formy aliansow strategicznych, sieci
i wspolnych porozumien, cho¢ ich rola w ostatnich latach wzrasta.

5. Zakonczenie

Podsumowujac mozna uzna¢, ze konkurencja wymusza wspot-
dzialanie przedsi¢biorstw. Wspotdziatanie przedsiebiorstw wszystkim jego
uczestnikom przynosi korzysci ale nie rownomierne, poniewaz nie sg to
stosunki dwoch rownych partnerow. W celu zwigkszenia swojej konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa musza wspoldzialac ze sobg najednej plaszczyznie
i konkurowa¢ na pozosta-tych®. Organizacja nie wspétdziatajaca w dzisiej-
szej rzeczywistosci jest skazana na upadek lub marginalizacje w obszarze,
w ktorym dziala. Strategie wspotdzialania matych i srednich przedsiebiorstw

“4Na przyklad gospodarstwa agroturystyczne wspdlpracuja w obszarze tworzenia wspdlnej infrastruktury
wypoczynkowej, ale jednoczesnie konkuruja o klienta.
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powinny by¢ badane pod katem wspotpracy z globalnymi koncernami oraz
mozliwosci tworzenia klastrow. Strategie konkurencji powinny by¢ badane
zaréwno na rynku polskim jak i na rynkach zagranicznych.
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Rozdzial 10.

Elementy zarzadzania strategicznego w matej firmie

— wyniki badan
1. Wstep

Z pewnosciag nikogo nie nalezy przekonywaé, ze zarzadza-
nie strategiczne odgrywa istotng role w prowadzeniu biznesu. Wy-
znacza bowiem kierunki rozwoju firmy na najblizsze lata w oparciu
o doglebna analize zasobow i kompetencji przedsigbiorstwa, jak i jego relacji
z otoczeniem. Pozwala wiec sprecyzowa¢ mocne i stabe strony organizacji
i podjac takie dzialania, aby firma osiagneta postawione cele w danych wa-
runkach rynkowych. Biorac pod uwage zmiennos$¢ otoczenia, zarzadzaniu
strategicznemu w ostatnim czasie stawia si¢ dodatkowe wymagania,a miano-
wicie koniecznos¢ zapewnienia elastycznosci dziatan. Zauwazalne jest przy
tym skrdcenie procesu planowania.

Takze wodniesieniu do matych firm zarzadzanie strategiczne powin-
no znajdowac uzasadnienie stosowania. Bez wiekszych analiz mozna jednak
stwierdzi¢, Ze jest stosowane znacznie rzadziej niz w duzych organizacjach.
Jest to z pewnosciag podyktowane wieloma czynnikami. Wsréd podstawo-
wych mozna wymieni¢:

- brak znajomosci narzedzi analizy strategicznej przez wlascicieli firm,

- znaczng elastycznosc¢ dziatan, co jest jedna z glownych silnych stron matych
firm, a co za tym idzie brak koniecznosci dokladnego precyzowania przewi-
dywanych warunkow dziatania,

- stosunkowo dobra znajomos¢ obstugiwanego rynku, przede wszystkim
z racji bezposrednich kontaktow z klientami i dostawcami, jak i malych jego
rozmiarow.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze brak wykorzystania analizy strategicz-
nej spowodowane jest z jednej strony nieznajomoscia tematu, natomiast
z drugiej ze znacznie mniejszymi potrzebami w tym zakresie w poréwnaniu
z wigkszymi firmami. Jak pokazuja badania, wykorzystanie zarzadzania
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strategicznego jest wskaznikiem dodatnio zaleznym od wielkosci firmy, to
znaczy wraz z wielko$cig przedsiebiorstw, ro$nie jego zastosowanie'. Jest
to oczywiscie zrozumiate. Im wigksza organizacja, tym wiecej czynnikow
majacych wplyw na jej funkcjonowanie oraz mniejsze mozliwosci szybkiej
adaptacji do pojawiajacych sie zmian, a wigc wyzsza koniecznos¢ zaplano-
wania przysztych dziatan w przewidywanych warunkach.

2. Charakterystyka zarzadzania strategicznego w malej
firmie

Nie oznacza to przy tym, ze wlasciciele matych przedsigbiorstw
w ogole nie zauwazaja potrzeby analizy wlasnej sytuacji w dtuzszej perspek-
tywie, jak i ustalania dlugoterminowych celow. Czesciej jednak przybiera
jedynie forme¢ zachowan strategicznych czy myslenia strategicznego, niz
zarzadzania strategicznego w pelnym tego stowa znaczeniu®. Wlasciciele
postuguja sie raczej intuicja oraz wlasna, niesformalizowana znajomoscia
mozliwosci przedsigbiorstwa i sytuacji na rynku. Czesto nie dokumentuja
planow dotyczacych rozwoju firmy i postawionych celow, ale doskona-
le wiedza, jakie cele stawiaja sobie do osiagniecia w najblizszych latach.
Tylko w nielicznych przypadkach, podyktowanych gléwnie konieczno-
$cig otrzymania kredytu, przygotowuja biznes plan, ktérego opracowanie
w znacznej mierze moze stuzy¢ za element analizy strategicznej. Niestety
czgsto jest jedynie tworem sztucznym, stworzonym na potrzeby banku
i w rzeczywistosci nie spetnia swojej roli w omawianym zakresie.

Biorac powyzsze pod uwage do gtownych cech planowania strate-
gicznego w malych przedsiebiorstwie mozna zaliczy¢’:
- brak sformalizowanego planu strategicznego,
- brak wykorzystania metod analizy strategicznej,

- intuicyjny sposéb formulowania celow dtugookresowych,

1Raport z badania, Wskazniki innowacyjnosci przedsigbiorstw w Polsce, przeprowadzonego przez Ip-
sos-Demoskop w 2001 roku na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2001.
http://www.parp.gov.pl/innowacje.php

%Safin K., Zarzqdzanie matq firmg, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2002, por. s. 111.

3tamie, por.s. 112 - 113.
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- znacznie krdtszy okres planowania w poréwnaniu ze $rednimi i duzymi
firmami,

- podejmowanie decyzji strategicznych przez wlasciciela, bez udziatu zatrud-
nionych oséb,

- koncepcje strategiczne rozwijaja si¢ powoli,zwykle jako reakcja na sytuacje
rynkowsa,

- gléwnezrodlo informacji potrzebnych do podjecia decyzjistrategicznych to
klienci i dostawcy firmy,

- stosunkowo prosta realizacja i ewentualna zmiana strategii, wynikajaca
bezposrednio z matych rozmiaréw firmy, nieformalnych drég komunikacji
i indywidualnego podejmowania decyzji przez wlasciciela.

Specyfika funkcjonowania matych przedsiebiorstw wptywa takze
na ich mozliwosci wyboru strategii. Wiele z nich nie moze z pewnoscia zo-
sta¢ wykorzystywana w tego rodzaju organizacjach, podczas gdy przyjecie
innych z powodzeniem zwigksza konkurencyjnos¢ i rozwoj matej firmy.
W ponizszej tabeli przedstawiono wybrane rodzaje strategii marketingo-
wych, wraz z krotkim opisem przydatnosci w omawianych organizacjach:
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Tabela 1. Przydatnos$¢ wybranych strategii marketingowych w matych przedsiebiorstwach.

Rodzaj Przydatnos¢ w MP
strategii

Wyroz- Z powodzeniem moze by¢ wykorzystywana w matych przedsigbiorstwach, szczegdlnie
niania tych, ktore opieraja swoja wytworczos¢ na tradycji, czy unikalnych, czesto zanikaja-
cych sposobach dziatania. Wtaéciciele matych firm zwykle doskonale zdaja sobie spra-
we z koniecznosci utrzymania wysokiej jakosci produktow, a to podstawa przyjecia
strategii wyrézniania.

Trudnoscia moze by¢ tu stabe wykorzystanie dzialan marketingowych, potrzebnych
do ksztaltowania odpowiedniego wizerunku i marki. Mocng strong jest natomiast
bezposredni kontakt z klientem i dzieki temu mozliwos¢ zindywidualizowania oferty.

Koncen- | Moze by¢ wykorzystywana do ksztaltowania pozycji konkurencyjnej malej firmy,
tracji gltéwnie z uwagi na obstuge waskich nisz rynkowych. Mate przedsigbiorstwa skupiajac
sie na malym rynku, s w stanie zapewni¢ wysoka jakos¢, a biegtos¢ w wybranej dzie-
dzinie, dodatkowo powinna powodowa¢ obnizke kosztow.

Dla wigkszych organizacji przyjecie tej strategii moze stanowi¢ problem z uwagi na
brak efektu skali. Z kolei obstuga wielu nisz rynkowych wiaze si¢ z dodatkowymi
kosztami i mozliwym spadkiem jakosci.

Wspol- Mate przedsiebiorstwa powinny stosowac ta strategie z uwagi na mozliwo$¢ niwelo-
pracy wania wielu stabych stron charakterystycznych dla tego sektora, gtdwnie wynikajacych
z niskich mozliwosci finansowych. Wspolne przedsiewziecia, takie jak: zakup licencji,
dzialania marketingowe, wdrazanie systemow zarzadzania jakoscia itp., pozwalaja na
polaczenie sil wspotpracujacych firm i znaczne obnizenie kosztéw. Z oczywistych
wzgledow strategia kooperacji dotyczy przede wszystkim producentéw wyrobow
komplementarnych lub produkujacych na roézne segmenty rynku.

Konku- Male przedsigbiorstwa moga z powodzeniem oprze¢ swodj rozwdj na przyjeciu tej
rowania strategii. Wlasciciele matych firm najczesciej zdaja sobie sprawe z waznosci utrzyma-
jakoscia nia wysokiej jako$ci oferty, upatrujac w niej podstawowego czynnika decydujacego
o zadowoleniu klientéw. Wiedza, ze problemy jakosciowe w krotkim czasie moga
spowodowac odejscie klientéow do konkurencji. Brak anonimowosci dzialan oraz
opatrywanie wyroboéw wlasnym nazwiskiem dodatkowo zwigksza odpowiedzialnos¢
za produkt.

Dywer- Zgodnie z opisem teoretycznym nie jest praktycznie mozliwa do zastosowania w sek-
syfikacji | torze small business, zajmujacym sie produkcja. W tym wypadku, dywersyfikacje na-
lezy raczej rozumie¢, nie jako oferowanie duzej ilosci produktéw w danym momencie,
lecz umiejetno§¢ zmiany oferty lub pewnego jej rozszerzenia, w zaleznoéci od sytuacji
na rynku. Zwykle dotyczy to oferty zblizonej do dotychczasowej, tak aby mozna bylo
korzysta¢ z tych samych zasobow, kontaktéw handlowych i wiedzy. Natomiast w od-
niesieniu do handlu jest czesto stosowana.

Wiodacej | Wlasciwie nie jest mozliwa do zastosowania przez male przedsigbiorstwa w czystej

pozycji postaci, z uwagi na malq skale produkcji, niezapewniajaca obnizki kosztow. Moze by¢
koszto- jednak z powodzeniem zastosowana na rynku lokalnym. Przykladem moze by¢ sklep
wej spozywczy oferujacy najnizsze ceny w najblizszej okolicy.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Piasecki B.(red.), Ekonomika i zarzadzanie mala firma,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, £6dz 2001, por. s.330 - 334; Safin K., Zarzadzanie mala
firma, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 101 - 111.
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Biorac powyzsze pod uwage, mozna wysnu¢ wniosek, ze czg§¢
opisanych strategii jest szczegdlnie atrakcyjna dla matych przed-
siebiorstw. Wybrana nisza rynkowa, przez duze firmy moze by¢
w ogble nie zauwazona, nieoplacalna lub niewlasciwie obslugiwa-
na, z korzyscig dla malego przedsiebiorstwa®. Z drugiej jednak strony
jakakolwiek konfrontacja z pewnoscia laczylaby sie z wygrang du-
zej firmy. Natomiast cze$¢ strategii, z racji specyfiki funkcjonowania
malych przedsiebiorstw, nie jest mozliwa do zastosowania zgodnie
z podzialem teoretycznym lub wiaze si¢ z modyfikacjami w poréwnaniu
z duzymi organizacjami. Wydaje si¢ zatem konieczne opracowanie zesta-
wu strategii charakterystycznych jedynie dla sektora small business, gdyz
z reguly opis teoretyczny znanych z literatury strategii wynika ze specyfiki
i warunkow dziatania duzych organizacji.

Mozna przypuszczaé, iz w strategiach tych w wigkszej mie-
rze nalezaloby uwzgledni¢ aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktory dominowalby nad pozostalymi elementami. Wynika to z fak-
tu, iz w malym przedsigbiorstwie pracownicy odgrywaja wigksza role
w realizacji wszelkich zamierzen, niz ma to miejsce w duzych organizacjach.
Z racji mniejszych mozliwosci finansowych mata firma z reguly nie moze
pozwoli¢ sobie na inwestycje w nowe technologie, wejScie na nowe ryn-
ki, czy opracowanie nowych produktéw i na tej podstawie budowanie
przewagi konkurencyjnej. Powinna wiec w glownej mierze skupiac sie
na lokalnym rynku, dba¢ o spelnienie potrzeb indywidualnych swoich
klientow, koncentrowac sie na dotychczasowych wyrobach lub ustugach,
doskonalac jedynie realizowane dzialania. Wszystko to mozliwe jest do
uzyskania przede wszystkim dzieki: nieformalnym drogom komunikacji,
elastycznosci dzialan oraz bliskim kontaktom z klientami i odbiorcami,
a to Scisle zwiazane jest kompetencjami pracownikéw, ich umiejetnosciami
wspolpracy, otwartoscia i przedsiebiorczoscia. W ludziach nalezy zatem
upatrywac czynnika sprawczego rozwoju firmy i osiagania wyznaczonych
celow.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz w przypadku matych firm wiele
aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi pozostaje zaniedbanych. Mozna
tu wymienic:

- brak statych szkolen sprzyjajacych podnoszeniu kwalifikacji pracowni-

“Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzadzanie mala firma, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
- 16dz 2001, por. s. 330.
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kéw,

- sposob rekrutacji pracownikow budzacy watpliwosci, czy moze zapewni¢
dobdr osob o odpowiednich umiejetnosciach (czgsto zatrudnianie sg oso-
by znajome lub polecone przez znajomych),

- stosunkowo niskie zarobki pracownikow, co ma wplyw na ich poziom
motywacji,

- wlasciwie brak mozliwosci awansu zatrudnionych oséb, niska samodziel-
no$¢ podejmowanych decyzji, a w zwiazku z tym niezaspokojenie potrzeb
samorealizacji.

Z pewnoscia ma to wplyw na mozliwos¢ prawidtowej realizacji niektérych
ze strategii,a w szczegolnosci: wyrdzniania, specjalizacji, czy konkurowania
jakoscia. W przypadku tych strategii szczegdlny nacisk ktadzie si¢ bowiem
na zapewnienie wysokiej jakosci wyrobow i ustug, a to Scisle zwiazane jest
z kulturg organizacji oparta na zaangazowaniu pracownikow, ich dbatosci
i rzetelnosci w wykonywaniu zadan.

3. Analiza wynikéw badan

Aby okresli¢ stopien wykorzystania podstawowych elemen-
tow zarzadzania strategicznego w matych firmach, w ramach z ¢wiczen
z przedmiotu ,Zarzadzanie malym i S$rednim przedsiebiorstwem”
zostalo przeprowadzone badanie ankietowe. W tym celu wykorzy-
stano ankiety opracowywane przez studentow zaocznych osrodkéw
zamiejscowych w Watbrzychu i Bolestawcu, Wydzialu Gospodar-
ki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze (semestr zimowy roku
akademickiego 2003/2004 i 2004/2005). W badaniu uczestniczyto
w sumie 40 malych przedsigbiorstw réznych branz, funkcjonujacych na
terenie wyzej wymienionych miast oraz w ich okolicy. Ponizsza tabela
przedstawia charakterystyke badanych organizacji:
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Tabela 2. Charakterystyka badanej grupy przedsigbiorstw (N = 40).

Forma organiz. - prawna Zatrudnienie Wiek organizacji
osoba fizyczna 28 do 5 0séb 24 do 4 lat 12
spotka cywilna 7 od 6 do 10 0sob 10 od 5 do 10 lat 12
spotka jawna 4 od 11 do 50 oséb 6 powyzej 10 lat 16
spotka z o.0.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie prac studentéw, przygotowywanych w ramach ¢wiczen
z przedmiotu ,Zarzadzanie malym i srednim przedsigbiorstwem”™ AE we Wroclawiu, Wydzial GRIiT w
Jeleniej Gorze, rok akademicki 2003/2004 oraz 2004/2005.

Z racji przygotowywania ankiet przez rézne grupy studentow, roz-
nily si¢ one sposobem opracowania, lecz dotyczyly tych samych zagadnien.
W zwiazku z powyzszym, oraz z racji nadzoru nad ich opracowywaniem
pelnionym przez autorke referatu, istniata mozliwos¢ zbiorczego zestawie-
nia uzyskanych wynikow. Wystepujace réznice nie zostaly objete ponizsza
analiza.

Pierwszym z etapow analizy strategicznej jest sprecyzowanie
mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz okreslenie szans i zagro-
zen tkwiacych w otoczeniu. Ankietowani wlasciciele matych firm z reguly
potrafia wymieni¢ silne i stabe strony prowadzonego przez siebie przed-
sigbiorstwa, jak i scharakteryzowac obstugiwany rynek. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze wskazujg przede wszystkim na wysokg jakos¢ produktow
lub ustug (20 odpowiedzi) czy niskie ceny (26), co wiaze si¢ z przyjeciem
w kolejnosci: strategii konkurowania jakoscig i wiodacej pozycji kosztowe;j.
Wsrdd pozostatych mocnych stron firm wymieniono:

- unikalna oferta (20 odpowiedzi), co wskazuje na strategie wyrozniania,

- specjalistyczny produkt lub ustuga (14), zwigzane z realizacjq strategii
koncentracji,

- dobra praca zespotu (6),

- szeroka oferta (4) - strategia dywersyfikacji,

- atrakcyjna lokalizacja (2),

- znajomos¢ rynku (2),

- kadra o wysokich kwalifikacjach (2).

Stabe strony rzadko sg definiowane przez wiascicieli, ktorzy czesto nie
dostrzegaja ich w ogodle (16 przypadkow). Tylko w dwoch firmach spre-
cyzowano ulomnosci wskazujac na matly lokal i wydluzony czas realizacji
zlecen.
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W przypadku opisu rynku ankietowani stwierdzili, ze gtéwnym za-
grozeniem jest wysoka konkurencja (10 odpowiedzi) i ogdlna zta sytuacja
na rynku (6). W trzech przypadkach w ogdle nie dostrzega si¢ zagrozen.
Wigkszos¢ ankietowanych nie zdefiniowalo takze szans, cho¢ cze¢$¢ wska-
zala na wejscie Polski do UE (4). Sg to wigc sformutowania na zbyt duzym
poziomie ogolnosci, ktére nie precyzuja w wystarczajacym stopniu rzeczy-
wistych mozliwosci i zagrozen funkcjonowania danego przedsigbiorstwa.

Oczywiscie analiza SWOT nie jest faktycznie przeprowadzana
zgodnie z podstawami teoretycznymi i nie przyjmuje postaci formalnej.
Opinie wlascicieli na temat mocnych i stabych stron firmy oraz szans
i zagrozen tkwiacych w otoczeniu wynikaja jedynie z ich wtasnej, in-
tuicyjnej znajomosci firmy i rynku. Tylko w nielicznych przypadkach
informacje zbierane sa w sposob zamierzony, gtownie dzigki rozmo-
wom z klientami i dostawcami (12 odpowiedzi). W dwoch przypadkach
zastosowano ankiet¢. Jedynie w o$miu przedsiebiorstwach wskazano
na analize zmian technologicznych, a w dwdch - nowinek technicz-
nych. Jedna ankietowana osoba stwierdzita, ze korzysta w tym zakresie
z fachowych czasopism. Stosunkowo niewiele z firm wskazalo na analize
poczynan konkurencji (8 odpowiedzi), cho¢ mozna przypuszczac, ze jest
ona czyniona na biezaco poprzez obserwacje, przypadkowe opinie klien-
tow itp.

W zZadnych z badanych przedsigbiorstw nie ma okreslonej wizji,
lecz wlasciciel ,ma ja w glowie”. Zwykle dokladnie wie, jak ma wygladac
jego firma w przysztosci, jakich bedzie rozmiarow i jaki rynek bedzie
obstugiwac (36 odpowiedzi). Jak mozna sie bylo spodziewa¢ takze misja
zwykle nie znajduje formy pisemnej, cho¢ w przypadku 8 firm zostata ona
sformutowana i sformalizowana.

Dalekosiezne cele przedsiebiorstwa takze nie sa zapisane, choc
kierujacy firma sa w stanie je sprecyzowac. Wtasciciele tylko dziewieciu
przedsiebiorstw zadeklarowali opracowanie planu ich osiagnigcia w formie
pisemnej, w tym czterech w postaci biznes planu. Tak jak w przypadku zna-
jomosci zasobow przedsigbiorstwa i przewidywanych zmian na rynku, cele
sa okreslone na duzym stopniu ogdlnosci, bez precyzowania ich w postaci
wymiernej. Zwykle wskazywano na:

- poszerzenie rynku (10 odpowiedzi),
- wzrost zatrudnienia (8),
- poszerzenie asortymentu (8),
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- podwyzszenie kwalifikacji pracownikéw (6),
- otwarcie nowego punktu sprzedazy (6).

- poprawa jakosci oferty (4),

- przetrwanie na rynku (4)

- dominacja na rynku lokalnym (2),

- utrzymanie stalych klientow (2),

- utrzymanie pozycji na rynku (2),

- pozyskanie nowych klientow (2),

- poprawa obstugi klienta (2).

Zwykle pracownicy nie sa wlaczani w ustalanie celéw (24 od-
powiedzi), ale prawie wszyscy ankietowani wlasciciele odpowiedzieli, ze
zatrudnione osoby sa z nimi zapoznane (38). Z pewnoscia wiele zalezy tu
od osobowosci samego wlasciciela, jego otwartosci i zaufania do wiedzy i
kreatywnosci swoich pracownikdow.

Niestety w wielu przypadkach przedsigbiorczos¢ i samodzielno$é
zarzadzajacego i oparcie na niej rozwoju firmy, tak niezb¢dne w momen-
cie zakladania firmy i pierwszych latach jej funkcjonowania, w dalszych
etapach jej rozwoju moze stanowi¢ przeszkode. Aby firma mogta dalej si¢
rozwija¢ konieczne jest wspdlne opracowywanie celow oraz oddanie czesci
odpowiedzialnosci zatrudnionym osobom, a to zwiazane jest z zapewnie-
niem odpowiedniego ich przygotowania do pelnienia dodatkowych zadan.
W kolejnych fazach rozwoju firmy nalezy zatem zwréci¢ szczegdlna uwage
na zarzadzanie zasobami ludzkimi i na niej oprze¢ realizowane strategie.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie strategiczne w malej firmie z pewnoscia przybie-
ra ubozsza forme¢ w poréwnaniu z duzymi organizacjami. Nie oznacza
to jednak, ze wlasciciele matych firm nie sa w stanie okresli¢ glow-
nych kompetencji kierowanej przez siebie firmy, dalekosieznych celow
i sposobow ich realizacji. Nieznajomos¢ i w konsekwencji niestoso-
wanie metod analizy moze jednak powodowal chaotycznos¢ dzialan,
a co za tym idzie popelnianie bledéow i brak ukierunkowania dzia-
tan operacyjnych. Strategie przyjmowane przez male przedsiebior-
stwa przypominaja te realizowane przez duze organizacje, ale odno-
szac sie¢ do rynkow lokalnych w rzeczywistosci roznig sie¢ od znanych
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z literatury. Istnieje zatem koniecznos$¢ teoretycznego opracowania pod-
staw analizy strategicznej i zbioru strategii uwzgledniajacych specyfike
matych firm.

Literatura:

1. Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa - £.6dz 2001.

2. Raport z badania, Wskazniki innowacyjnosci przedsigbiorstw w Polsce,
przeprowadzonego przez Ipsos-Demoskop w 2001 roku na zlecenie Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2001.
http://www.parp.gov.pl/innowacje.php

3.Safin K., Zarzqdzanie matq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wro-
claw 2002.
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Rozdzial 11.

Sieci poddostawcow - strategia rozwoju matych

i srednich przedsiebiorstw

1. Wstep

Przeksztalcenia systemowe realizowane w gospodarce polskiej
od 1989 roku spowodowaly wzrost znaczenia matych i srednich przed-
sigbiorstw. Przedsigbiorstwa te stanowia obecnie jedng z napedowych sit
wzrostu gospodarczego, wytwarzajac 59,4% produktu krajowego brut-
to i zatrudniajac 66,9% ogotu ludnosci zawodowo czynnej. Szczegdlnie
istotne sa rowniez funkcje spoteczne tych przedsigbiorstw, w tym przede
wszystkim tworzenie nowych miejsc pracy. Jednoczesnie mate i Srednie
przedsiebiorstwa charakteryzujg si¢ wieloma stabosciami, taki jak np.
wysokimi wskaznikami likwidacji, czy niskim poziomem konkurencyj-
nosci. Bioragc pod uwage te uwarunkowania, nalezy wskazac na strategie
rozwoju tych przedsiebiorstw, mogace zapewnic ich przetrwanie i rozwoj
w warunkach rosnacej konkurencji.

2. Specyfika zarzadzania malymi i Srednimi
przedsiebiorstwami

Punktem wyjscia rozwazan nad wyborem strategii rozwoju ma-
tych i srednich przedsigbiorstw jest specyfika zarzadzania matymi i sred-
nimi przedsigbiorstw w poréwnaniu z innymi grupami przedsiebiorstw.
Przedsigbiorstwa te charakteryzujg si¢ odmiennymi cechami, odmiennymi
atutami i zasobami, co wskazuje na odmienny wybor strategii rozwoju
i konkurencji.

W literaturze z zakresu zarzadzania oraz ekonomiki matych i sred-
nich przedsigbiorstw mozna znalez¢ wiele opisow cech jakosciowych tych
przedsiebiorstw. Na podstawie studiow literatury niemieckiej mozna przy-
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toczy¢ nastepujace cechy malych i $rednich przedsiebiorstw:

- wzglednie ograniczona ilo$¢ rodzajow dziatalnosci,

- wzglednie ograniczone mozliwosci rozwoju i zrddla zasilania, zwlaszcza
finansowego, jak réwniez mozliwosci kadrowe,

- brak administracyjnych procedur, technik i srodkéw kontroli pozycji
strategicznej,

- udzialy w firmie nalezg do kilku spokrewnionych zatozycieli firmy,
w przeciwienstwie do duzych,

- dzialalnos¢ MSP zdominowana jest przez osobowos¢ przedsiebiorcy,

- Sciste i niesformalizowane kontakty miedzy kierownictwem przed-sig-
biorstwa i wspotpracownikami,

- mato skomplikowana i niesformalizowana struktura przedsigbior-stwa,

- zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany otoczenia,

niezalezno$¢ ekonomiczna i prawna .

Mozna zauwazy¢ rowniez istotne réznice w odniesieniu do zarza-
dzania malymi i $rednimi przedsiebiorstwami. Decydujaca role w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem odgrywa wlasciciel. Ponosi on najcze¢sciej oso-
bista, bezposrednia i moralng odpowiedzialno$¢ za swoje przedsigbiorstwo.
Decyzje podejmowane s w wiekszosci jednoosobowo, duze znaczenie ma
przy tym intuicja i improwizacja. Niewielka jest rola planowania, za$ sys-
tem podejmowania decyzji jest niesformalizowany. Struktury organizacyj-
ne maja charakter najczesciej funkcjonalny. Przedsiebiorstwa te charakte-
ryzuja si¢ wysoka elastycznoscia i szybka reakcja na potrzeby rynku oraz
sprawna komunikacja wewnetrzng ze wzgledu na brak rozbudowanych
struktur wewnetrznych.

Biorac pod uwage omodwione cech malych i s$rednich przedsie-
biorstw powstaje pytanie czy sprzyjaja one zarzadzaniu strategicznemu.
W odpowiedzi na to pytanie mozna spotka¢ odmienne stanowiska w lite-
raturze. I tak np. . Mugler twierdzi, iz podstawowe dazenie MSP do utrzy-
mania swojej umiejetnosci elastycznego reagowania na zmiany otoczenia
to wlasnie decyzja strategiczna. Z kolei Peters i Waterman wykazuja, iz
najlepsze przedsigbiorstwa amerykanskie wcale nie dysponujg ani plana-
mi ani kadrg planistyczna®. Z kolei Hinterhuber twierdzi, iz mate i $red-

lOpis cech jakosciowych zawarto w artykule K.Poznanska, M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji
matlych i §rednich przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji 1994, nr 2.

2I.Mugler, Betriebswirtschaftslehre der Klein- und Mittelbetriebe, Wien/New York 1993 i pdzniejsze wy-
dania, s. 120; J.Peters, R.Waterman, Auf der Suche nach Spitzenleistungen, Landsberg / Lech 1988, 1988;
cytat za K. Safin, Zarzadzanie strategiczne, pr. zb., Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw
1998, 5.192.
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nie przedsiebiorstwa konstruuja i realizujg zaréwno strategie ogolne, jak
i funkcjonalne, jednak horyzont planowania jest znacznie krotszy niz
w duzych przedsigbiorstwach. Proces planowania strategicznego w matych
i $rednich przedsiebiorstwach poprzez:
- zdefiniowanie rynku i klientéw firmy, stanowiacych o jej tozsamosci,
- identyfikacje szans i zagrozen w otoczeniu,
- okreslenie silnych i stabych stron, ktore daje podstawe do dokonania spo-
sobu konkurowania na rynku,
- okreslenia celow i sposobow ich pomiaru,
- przelozenia strategii na konkretne dzialania,
- zapewnienie kontroli wynikow,
zapewnienie wsparcia przez strukture, kulture organizacyjna oraz przyjety
model przywodztwa’.

Generalnie twierdzi sig, iz zarzadzanie strategiczne jest stosowane
w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Jednakze w tych dwoch grupach
przedsiebiorstw wystepuja odrebne cechy charakterystyczne dotyczace
sposobu formulowania strategii, jej formy, horyzontu czasowego, czy tez
stosowanych technik planistycznych®.
Biorac pod uwage specyfike MSP, nalezy wskaza¢ wlasciwe dla nich stra-
tegie rozwoju konkurencji. I tak np. Z. Pierscionek wyrdznia nastepujace
rodzaje strategii:
1) strategie przedsiebiorstw nastawionych na przezycie oraz strategie
przedsigbiorstw rozwojowych,

2) strategie przedsiebiorstw funkcjonujacych w niszach i poza nimi,

3) strategie firm powigzanych z rynkiem oraz dostawcoéw wielkich firm,

4) strategie firm wyspecjalizowanych oraz zdywersyfikowanych,

5) strategie przedsigbiorstw dysponujacych trwatymi zrédlami prze-wagi
konkurencyjnej (wynikajacej z natury malej firmy) oraz tych, ktore ich nie
posiadaja’.

3E. Mroczek, Intuicja i strategia w dziatalnosci matych i Srednich przedsiebiorstwach, Przeglad Organizacji
1995, nr 4; Alternatywne strategie dziatania dla MSP, Przeglad Organizacji 1996, nr 7-8.

4Szerzej nt. w pracy M. Bednarczyk , Otoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym orga-
nizacjq gospodarczq, Zeszyty Naukowe, Monogafia nr 128, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 1996, s. 83.

57 Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, s. 332.
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Przyjmujac za punkt wyjscia powyzszy podzial, nalezy za-
stanowi¢ sie¢ ktore z tych strategii moga by¢ pomocne dla utrwalenia
pozycji polskich firm na rynkach krajow wysoko rozwinietych. Po-
nizej skoncentrowano si¢ na sieciach poddostawcow, uczestnictwo
w ktéorych moze stanowi¢ warunek przetrwania i rozwoju malych
o $rednich przedsiebiorstw w Polsce.

3. Sieci przedsigbiorstw i przyczyny ich powstawania

Rozwdj sieci i organizacji w nich uczestniczacych obserwowany jest
w gospodarce $wiatowej na duza skale dopiero od dwdch ostatnich dziesie-
cioleci. Jednakze literatura ekonomiczna dostarcza podstaw do obszernej
analizy i oceny tego procesu. Dlatego spotyka sie wiele interpretacji istoty
tego zjawiska i jego przyczyn. Jedni autorzy okreslaja sieci jako wzglednie
trwale zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych jednostek lub
firm, ktdre uczestnicza w systemie wzajemnej kooperacji, koordynowa-
nej przez mechanizmy rynkowe lub wzajemne normy a nie hierarchiczny
taiicuch polecen i rozkazéw®. Inni proponuja potozenie nacisku na jakos§¢
i charakter wzajemnych relacji oraz wspodlnie podzielony system wartosci,
okreslajacy role cztonkéw i ich odpowiedzialnosci, pozwalajacy na od-
mienne zarzadzanie i okreslenie granic. Odmienna definicje proponuje
J. Sydow, ktory przedstawia siec jako zorganizowana, policentryczng forme
dzialalnosci gospodarczej, czesto strategicznej kierowana przez jedno lub
grupe przedsiebiorstw, dazaca do osiagniecia przewagi konkurencyjnej.
Wyraza si¢ ona w relatywnie stabilnych, raczej kooperacyjnych niz kon-
kurencyjnych stosunkach migdzy prawnie samodzielnymi, ekonomicznie
jednak zaleznymi od siebie przedsiebiorstwami’. Definicja sformutowana
przez J. Sydowa wydaje si¢ by¢ najbardziej trafna sposrod spotykanych
w literaturze przedmiotu, gdyz wyjasnia strukture sieci, relacje miedzy jej
uczestnikami oraz wskazuje na gtéwna przestanke jej powstawania, jaka
jest odnoszenie korzysci w turbulentnym otoczeniu, poprzez mobilizacje¢
wspOlnych sil.

<)T.Kasprzak, Ewolucja przedsigbiorstw ery transformacji, Wydzial Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu
Warszawskiego, ‘Warszawa 2000, s.56.

7].Sydow, Mitbestimmung und neue Unternehmensnetzwerke, Berlin 1999, s. 20.
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Motywy tworzenia i rozwoju kooperacji w ramach sieci przedsie-
biorstw wynikaja z okreslonych praw ekonomicznych a przede wszystkim
ze zmian Srodowiska zewnetrznego, w jakim musza funkcjonowac¢ wspot-
czesne podmioty prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza. Zalicza si¢ do
nich:

- Postepujacy rozwoj sit wytwoérczych powodujacy poglebianie sie podziatu
pracy na réznych szczeblach gospodarki,

- Specjalizowanie si¢ instytucji realizujacych okreslone zadania gospo-
darcze i spoleczne oraz specjalizowanie sie ludzi wykonujacych okreslone
czynnosci.

Specjalizacja dziatalnosci jest podstawowa przestanka formutowa-
nia si¢ wiezi partnerskich. U jej podstaw stoi nierdwnomiernos¢ rozmiesz-
czenia i dostepnosci czynnikdéw produkeji i powiazana z nig teoria kosztow
komparatywnych. Teoria ta zaklada roéznice w cenie czynnikéw produkeji
w réznych krajach.

Wzrost znaczenia specjalizacji jest podstawowa, ale nie jedyna
przyczyna wspoldziatania przedsigbiorstw, a tym samym tworzenia si¢
sieci biznesowych. Zainteresowanie firm wspolpraca z zewngtrznymi pod-
miotami powstalo jako odpowiedz organizacji na nowe wyzwania otocze-
nia, ktdre charakteryzuje szes¢ gtéwnych cech:

1. Przyspieszenie zmian technologicznych i ich starzenia sie, wymagajace
szybszej deprecjacji kapitatu i inwestycji know-how,

2. Trudno$¢ w utrzymaniu zadawalajacej zyskownosci w obliczu kryzy-
SOW.

3. Wzrastajaca ztozonos¢ wielu produktow i réznorodnos¢ proceséw nie-
zbedna do wytworzenia poszczegdlnych ich czesci.

4. Intensywna konkurencja w skali calego $wiata, bedaca zarazem przy-
czyng i skutkiem staran o wzrost produktywnosci poprzez produkcje¢ na
wielkg skale,

5. Nieciaglos¢, akcentujaca potrzebe plynnosci w organizacji w krotkim
okresie i strategiczna mobilnos¢ w dtugim.

6. Rosnaca liczba przepisow prawnych, zasad i regulacji, ktore sg spotecz-
nymi ograniczeniami dla firm w rozwinigtych spoteczenstwach i ktore
akcentuja sztywno$¢ systemow przemystowych®.

87.Dworzecki, Przedsiebiorstwo kooperujgce, Euro Export Grupa Doradcza, Warszawa 2002, s. 104.
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W literaturze mozna spotka¢ réwniez wiele klasyfikacji sieci
przedsigbiorstw. I tak P. Boulanger wyrdznia cztery typy sieci zintegrowa-
ne, sfederowane, kontraktowe oraz sieci stosunkéw bezposrednich’.

A.Sallez wyrdznia trzy rodzaje sieci przedsigbiorstw, tj. dystrykt

przemystowy, sieci komplementarne oraz sieci wspoétdziatania i wspotpra-
cy'l.
W zaleznosci od rodzaju powiazan uczestnikow sieci mozna podzieli¢ na
dwa podstawowe typy: sieci zdominowane oraz sieci rownoleglych partne-
roéw. Sieci zdominowane oparte sa najczgsciej na outsourcingu. Przedsie-
biorstwo dominujace tworzy silne zwiazki zalezne z pozostalymi uczest-
nikami sieci. Natomiast sie¢ rownorzednych partneréw powstaje wowczas
gdy partnerzy zawieraja i umacniaja wzajemne powiazania bez okreslania
w sieci jednostki dominujacej.

W zaleznosci od umiejscowienia w sieci w stosunku do jednostki,
z ktorej sie¢ powstala mozna wyrdznic sie¢ wewnetrzna, siec stabilng i si¢
elastyczna. Sie¢ wewnetrzna powstaje w wyniku ,,wyzbycia si¢” poszcze-
golnych sfer aktywnosci gospodarczej po cenach rynkowych. Sie¢ stabilna
to efekt wydzielenia dziatan w celu podwyzszenia efektywnosci gospodaro-
wania. Sie¢ dynamiczna otwarta jest na nowe podmioty''.

Pelng klasyfikacje sieci przedstawit J. Sydow (tabela 1). W dalszej
czesci zasadnicza uwaga skupiona bedzie na sieciach poddostawcow.

Tabela 1. Typologia sieci przedsigbiorstw.

Typy Wyjasnienia, synonimy

Przemystowe Przynaleznos¢ sektorowa wigkszosci sieci
Ustugowe

Sieci przedsigbiorstw Business networks

Sieci organizacji nie nastawionych Non business network

na zysk

Strategiczne Glownie ze wzgledu na sposob kierowania
Regionalne

Pionowe Zaleznie od polozenia przedsiebiorstw
Poziome w lancuch tworzenia wartoéci

gP.Boulanger, Organiser lenterprise en reseaux, Nathan, Paris 19995, cyt za J. Brilman, Nowoczesne kon-
cepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426-427.

10K Matusiak, E.Stawasz, A.Jewtuchowicz, Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Kate-
dra Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2001, 5.83.

11].Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s.161 i dalsze.
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Legalne Zaleznie od obowiazujacych przepisow

Nielegalne (np. nielegalne kartele)

Dobrowolne Prawnie nakazana wspolpraca w jakiej$

Przepisane branzy

Stabilne Stabilnos¢  czlonkostwa lub  stabilnos¢

Dynamiczne relacji miedzy firmami (dlugotrwate
i krotkotrwate)

Scentralizowane Stopien policentrycznoéci (monocentrycz-

Dynamiczne ne lub policentryczne)

Formalne Formalnos$¢ zwigzana z widocznoscig sieci

Nieformalne na rynku

Otwarte Mozliwos¢ i fatwos¢ wejscia i wyjscia

Zambkniete

Kierowane przez firme producenta Miejsce strategicznego kierownictwa

Kierowane przez firme nabywce

Zaopatrzeniowe Zaleznie od dziatalnosci przedsiebiorstwa,

Produkcyjne ktora jest realizowana w sieci na zasadach

Informacyjne kooperacji

Badawczo-rozwojowe

Marketingowe

Zrédto: J. Sydow, Mitbestimmung und neue Unternehmungsnetzwerke, Berlin 1999, 5.24.

4. Tworzenie sieci poddostawcow

W dobie obecnych przemian spoteczno-gospodarczych decydujaca
role architekta zintegrowanych sieci odgrywaja korporacje transnarodowe.
Sa one organizacjami koordynujacymi dziatalnos¢ produkcyjno-handlowa
(réznych jednostek, w réznych krajach)'.

Mozliwos¢ objecia koorporacji transnarodowych funkeji archi-
tekta strategicznego sieci zintegrowanych wynika ze specyfiki korporacji
i wyrézniajacych ich cech, jak réwniez wspolczesnych tendencji warunku-
jacych proces tworzenia wspolzaleznosci ekonomicznych®. Korporacje te
dysponuja potencjalem niejednokrotnie wigkszym niz wiele panstw $wiata
i podejmowaniem niezaleznych od gospodarek krajow strategicznych
decyzji. Jednoczesnie w korporacjach tych wystepuje daleko posunigta

12M Nowakowski, Biznes miedzynarodowy : obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text,
‘Warszawa 2000, s.244.

13tamie, s. 278.
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specjalizacja, polegajaca na powierzaniu okreslonych funkgcji lub operacji
wybranej jednostce organizacyjnej.

Korporacje transnarodowe szukajac oszczednosci w procesach
produkcji coraz czesciej zlecaja praco-, energo-, lub materialooszczgdne
operacje przetworcze lub stale dostawy gotowych wyrobéw kooperantom
z Azji Potudniowo-Wschodnim, Ameryki Lacinskiej, Afryki a takze przed-
siebiorstwom w Europie Srodkowo-Wschodniej. Z badan wynika, iz pod
koniec lat osiemdziesiatych w przemysle motoryzacyjnym udziat zagra-
nicznych poddostawcow w ogdlnej wartosci produkeji w poszczegdlnych
firmach wynosita: w Fordzie 60%, General Motors 42%, w Vokswagenie
30%, w Hondzie 30%'*. W latach 90-tych nastapito dalsze poglebienie
wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami przemystu samochodowego.
Obecnie najwigksi $§wiatowi producenci samochodéw w macierzystych
fabrykach zajmuja si¢ jedynie wytwarzaniem strategicznych elementéw
sktadowych, zlecajac wykonanie pozostalej wiekszosci setkom niezalez-
nych kooperantom.

Jeszcze wigkszy udzial zagranicznych poddostawcow wystepuje
w branzy odziezowej. Juz w latach 80-tych okolo 90% japonskich i 70%
zachodnioniemieckich firm korzystalo z niezaleznych poddostawcow!'™.
Obecnie wskazniki te sa na wyzszym poziomie. Liderem w wykorzystaniu
zewngetrznego zaopatrzenia (krajowego i zagranicznego) jest kooperacja
odziezowa Benetton, w ktérej ponad 90% produkgji jest realizowana poza
firma przez prawie 400 podwykonawcoéw zatrudniajacych kilkanascie ty-
siecy ludzi. Korporacja ta dziata na zasadzie koncentracji na kluczowych
kompetencjach, zachowujac jedynie te prace z procesu produkcji wyrobow,
ktoére nierozerwalnie wiaza si¢ z kreowaniem przewagi konkurencyjnej fir-
my. Poniewaz sukces strategii Benettona oparty jest na jaskrawej i czystej
kolorystyce welny, firma macierzysta dokonuje skomplikowanego procesu
farbowania.

Uczestnictwo w sieciach zapewnia korzysci zaréwno korporacjom miedzy-
narodowym, jak i podmiotom w nim uczestniczacym. Do najwazniejszych
z nich mozna zaliczy¢:

1. Minimalizacje niepewnosci, ograniczenie poziomu ryzyka, co zwiazane
jest z realizacja transakcji rynkowych w sytuacji zwigkszajacej si¢ niepew-

14M.Trocki, Outsourcing — metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWN, Warszawa 2001,
s.186.

ISA.Zorska, Ku globalizacji., WN PWN, Warszawa 1998, s. 127.
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nosci.
2. Dostep do nowych zasobow i umiejetnosci: wiedzy, zdolnosci, techno-
logii.
3. Zwigkszenie elastycznosci i szybkosci dziatania.
4. Wzrost innowacyjnosci partneréw w zakresie technicznym, organiza-
cyjnym i rynkowym. Waznym zrédiem przewagi konkurencyjnej wywo-
dzacym si¢ z uczestnictwa w sieci jest miedzyorganizacyjne uczenie si¢
w trakcie wspolpracy'S.
5. Pozyskiwanie wartosciowych informacji, ograniczenie asymetrii - struk-
tury sieciowe sprzyjaja wymianie informacji pomiedzy jej uczestnikami, co
znacznie obniza koszty ich zdobywania'’.

Po przedstawieniu roli korporacji transnarodowych powstaje
pytanie, czy istnieja szanse wlaczenia si¢ polskich przedsigbiorstw w sieci
poddostawcow.

5. Mozliwosci udzialu polskich przedsiebiorstw
w sieciach podwykonawcow

Jednym z kierunkéw podnoszenia zdolnosci konkurencyjnej
polskich firm jest korzystanie przez korporacje transnarodowe z dostaw
dobr zaopatrzeniowych oraz inwestycyjnych lub technologii. Stworzenie
mozliwosci wspotpracy polskich firm z korporacjami transnarodowymi
nastagpifo przez zmiane polityki firm globalnych oraz wzrost znaczenia
i ilosci réznego rodzaju porozumien kooperacyjnych pomiedzy pod-
miotami: umoéw poddostawczych, frnchisingowych oraz wspoélnych
przedsiewzig¢. Polscy producenci moga stac¢ sie¢ zarowno poddostawca-
mi elementéw dla globalnie dzialajacych przemystow, jak i uczestniczy¢
w dystrybucji towaréow z rynkow zagranicznych. Natomiast samodzielne
dzialanie polskich podmiotow w skali swiatowej jest znacznie ograniczo-
ne, a w przypadku towaréw wysokiej technologii prawie zadne. Mozliwe
i potrzebne jest lokowanie polskich przedsiebiorstw w ukladzie miedzy-
narodowych powigzan funkcjonalnych w formie poddostawcow. Jednakze

167 Dworzecki, Przedsigbiorstwo..., op. cit, 5.96.

17M.Romanowski, M.Trocki (red.) Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2001, s. 138.
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dotychczas udzial polskich przedsigbiorstw jako podwykonawcow dla kor-
poragji transnarodowych nie jest zbyt wysoki.

W Polsce nie ma doktadnych danych odnosnie udziatu polskich
przedsiebiorstw w kontraktach na dostawy dla koncernéw migdzynaro-
dowych .Mozna wnioskowac jedynie na podstawie analizy wskaznikoéw
dotyczacych eksportu dobr zaopatrzeniowych (potproduktow) na rynki
zagraniczne w wybranych branzach przemystu. Jednym z nich jest prze-
myst motoryzacyjny.

W Polsce zlokalizowaly swoje inwestycje czolowe firmy branzy
motoryzacyjne, takie jak Fiat, Daewoo, General Motor, Volkswagen, Alstom,
Toyota, Volvo, Isuzu. Zas warto$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych
zlokalizowanych w tym przemysle byla najwyzsza sposrod wszystkich
dziatéw przemystu i wynosita w koncu 2002 roku 6.219 min USD'®. Obec-
nie koncerny zagraniczne lokalizuja produkcje przeznaczona na rynki
europejskie, co stwarza mozliwosci dla krajowych przedsigbiorstw, ktore
nawiazuja wspotprace z koncernami samochodowymi, przyjmujac od nich
zlecenia na podwykonawstwo okreslonych czgsci, podzespotow.

Udziat polskich przedsiebiorstw w dostawach elementow przezna-
czonych dla przemystu motoryzacyjnego nie jest jednak zbyt wysoki. Z da-
nych Ministerstwa Gospodarki wynika, Ze polskie przedsigbiorstwa (pod-
dostawcy) maja cztery glowne docelowe rynki, tj. Niemcy, Francja, Wlochy
i Wielka Brytania. Rynek niemiecki zdominowany jest przez wspotprace
kooperacyjng z firma Vokswagena, a wloski z firma Fiat. Najwicksza war-
to$¢ dostaw polskich przedsiebiorstw na rynki zagraniczne odnotowano
w przypadku rynku niemieckiego i wynosita ona w przypadku silnikow
spalinowych 456,6 mln USD, za$ czesci i akcesoriow samochodowych
740,4mln USD"Y.

Przyczyna tak niskiego udziatu polskich firm w poddostawach dla
zagranicznych firm jest wysoki stopien presji ze strony konkurencji zagra-
nicznej oraz slabosci finansowe i wynikajacy stad brak kapitatu na badania
naukowe, postgp techniczny oraz wykwalifikowang sila robocza. Mate
i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) w Polsce dostrzegaja, Ze ich zagraniczni
konkurenci w wielu aspektach dysponuja przewaga. Przewaga ta dotyczy
przede wszystkim lepszej sytuacji finansowej i kapitatowej, lepszego mar-

BMinisterstwo Gospodarki, Sytuacja ekonomiczno-finansowa przemystu motoryzacyjnego w 2002
roku, www.mg.gov.pl

PMinisterstwo Gospodarki, Wspélpraca gospodarcza Polska - Unia Europejska, www.mg.gov.pl
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ketingu oraz nizszych cen. Na kolejnym miejscu wskazuje si¢ na posia-
danie przez konkurentdw przewagi technologicznej. Nalezy zaznaczyc, iz
obecna struktura wyrobow przeznaczonych na rynek zagraniczny nadal
ukierunkowana jest przewaga komperatywna polskich MSP w praco-
i materialochtonnej oraz wielkoseryjnej produkeji. Problemem polskich
firm jest ich zorientowanie w kierunku tradycyjnych sektoréw gospodarki
i opieranie przewagi konkurencyjnej na niskich kosztach pracy. Produkty,
w ktorych specjalizujg sie krajowi producenci, zaliczaja si¢ raczej od wy-
robow nisko zaawansowanych technicznie. Ponadto polskie odznaczaja si¢
niska innowacyjnoscia, co jest niezbedne do osiagnigcia wysokiej pozycji
konkurencyjnej. Oznacza to konieczno$¢ pernamentnego generowania
i wdrazania innowacji, ktore sa dobrze oceniane przez klientow ze wzgledu
na wysoki poziom uzyteczno$ci, nowoczesnosci i konkurencyjno$ci w skali
globalnej®.

6. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz cechy jakosciowe oraz sta-
bosci i atuty malych i srednich przedsiebiorstw wskazuja na koniecznosé
wyboru innych strategii rozwoju i konkurencji w poroéwnaniu z duzymi.
W artykule wskazano na mozliwosci wlaczenia si¢ matych i $rednich pol-
skich przedsigbiorstw w sie¢ poddostawcow, ktore stwarzaja przestanki
utrzymania si¢ na rynku i poprawy konkurencyjnosci. Jak pokazuja przy-
kiady przedsigbiorstw z krajow wysoko uprzemystowionych, wlaczenie sie
przedsiebiorstw w sie¢ miedzynarodowych koncernéw moze prowadzic¢ do
dlugotrwatego sukcesu gospodarczego. Warunkiem wlaczenia sie polskich
przedsiebiorstw w sieci miedzynarodowym koncernéw jest sprostanie wy-
maganiom jakosciowym, wymaganiom w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi, jak tez wzrost ich innowacyjnosci.

20Swiadczaz o tym wyniki badan prowadzonych przez GUS, jak i rézne o$rodki naukowe, zob. m.in. A.
Sosnowska i inni, Systemy wspierania innowacji i transferu technologii w krajach UE i w Polsce, PARP,
Warszawa 2003, s. 27-28.
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Rozdzial 12.

Rynkowe i pozarynkowe uwarunkowania wzrostu
konkurencyjnosci malych i srednich

przedsiebiorstw

1.Wstep

Niepowodzenia rynkowe wielu matych i $rednich przed-
sicbiorstw wynikaja czesto z faktu, ze ich zachowania strate-
giczne nie uwzgledniaja ich specyficznych cech organicznych
i sa odwzorowaniem zachowan praktykowanych przez duze or-
ganizacje gospodarcze. Te ostatnie konkurencyjnos¢ jako jeden
z celow swojej egzystencji osiagaja dzieki kumulacji duzego pozio-
mu zysku, utrzymywaniu znaczacego udzialu w rynku oraz dazeniu
do utrzymywania pozycji lidera w sektorze. Warto w zwiazku z tym
w praktyce zarzadzania matych i srednich przedsiebiorstw uwzglednic¢ te
rynkowe i pozarynkowe czynniki ich konkurencyjnosci, ktore wynikaja
z ich specyfiki i organicznych atutéw, do ktérych nalezy zaliczy przede
wszystkim: elastycznos$¢, innowacyjnosc i orientacje na konsumentow.

Przestaniem tej publikacji jest przeprowadzenie analizy wspo-
mnianych czynnikow oraz okreslenie kierunkoéw zmiany ich wy-
korzystania w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej malych
i srednich przedsiebiorstw.

2. Rynkowe i pozarynkowe czynniki konkurencyjnosci
malych i srednich przedsiebiorstw

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa jest miarg jego zdolnosci do osiagania
przewagi nad innymi uczestnikami sektora. Przewage te osiaga sie¢ zwykle
na drodze zwigkszonej produktywnosci posiadanych zasobow oraz pet-
niejszego zaspokojenia oczekiwan uzytkownikow przez dostarczenie im
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odpowiednich produktow i ustug.

Konkurencyjnos¢  przedsigbiorstwa  jest pojeciem szerszym
w stosunku do pojecia konkurencyjnosci dobr, gdyz o jej poziomie
decyduje wielu réznych form aktywnosci podmiotéw gospodarczych
wplywajacy na ich wizerunek i sposdb postrzegania przez otoczenie.
O konkurencyjnosci przedsiebiorstwa decyduje nie tylko sam produkt, ale
réwniez sposob jego dostarczenia, poziom obstugi posprzedaznej lub tez
forma zaptaty. Ogoét czynnikow ktore ksztattujq konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstwa mozna podzieli stosujac podwojny uktad kryteridw; rynkowe
i okreslajace charakter podejmowanych decyzji (rys.1).

czynniki wedtug czynniki wedfug
kryterium rodzaju kryterium ich rynkowego
podejmowanych decyzji charakteru

czynniki czynniki
wewnetrzne rynkowe

konkurencyjnosc
przedsiebiorstwa

czynniki czynniki
zewnetrzne pozarynkowe

Rysunek. 1. Czynniki i uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Zrodto: H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, PWN War-
szawa 2002,s.130

Wsroéd czynnikéw o charakterze rynkowym nalezy wymienic:
wielkos¢ oferty rynkowej, cene oferowanych do sprzedazy produktow,
jakos¢ dostarczanych dobr oraz warunki ich sprzedazy. W przypadku
malych i $rednich przedsiebiorstw nie mozna w sposob aktywny wyko-
rzystywac czynnika wielkosci oferty rynkowej. Jego znaczenie dla wzro-
stu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zwieksza si¢ wraz ze wzrostem
ilosci oferowanych dobr. Poniewaz potencjal malych firm nie pozwala
na ten wzrost, podmioty te musza w swoich zachowaniach strategicznych
uwzglednia¢ inne czynniki. Rowniez ograniczone mozliwosci wystepuja
w zakresie wykorzystania czynnika cen ktérych obnizenie przyczynia si¢
do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Male przedsiebiorstwa
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maja ograniczone mozliwosci ich obnizania, ze wzgledu na niemozno$¢
korzystania z efektow skali. Sposréd wymienionych wczesniej czynnikow
rynkowych pozostaje koniecznos¢ szerszego wykorzystania jakosci dobr i
warunkow ich sprzedazy. Miedzy jakoscig produktow i ustug a konkuren-
cyjnoscia przedsigbiorstwa wystepuje zaleznos¢ wprost proporcjonalna co
oznacza ze im wyzsza jako$¢ oferowanych dobr, tym wigksza jego konku-
rencyjnos$¢. Wykorzystanie czynnika jakosci na rzecz wzmocnienia kon-
kurencyjnosci malych i $rednich przedsigbiorstw wymaga wykorzystania
ich specyficznych cech i warunkéw wynikajacych z ich elastycznosci pro
- konsumenckiej orientacji oraz innowacyjnosci. Zrédlem sukcesu tych
przedsigbiorstw jest wczesniejsze dokladne zbadanie oczekiwan konsu-
mentow, okreslenie wlasnych unikalnych umiejetnosci i ich wykorzystanie
dla takiego uksztaltowania oferty rynkowej, ktora najlepiej zaspokoi ocze-
kiwania finalnych uzytkownikow. Polaczenie zatem wlasnej unikalnosci
z oczekiwaniami klientow jest najbardziej skutecznym srodkiem wyko-
rzystania czynnika jakosci jako zrédfa wzmocnienia konkurencyjnosci
malych i $rednich przedsigbiorstw. Pewnym czynnikiem ograniczajacym
wykorzystanie jakosci w tym procesie moze by w przypadku wielu firm
brak dostepu do nowoczesnych technologii wywotany brakiem odpowied-
nio duzych srodkow kapitalowych.

W zasiegu dzialania matych i $rednich firm jest rowniez ten czyn-
nik wzrostu konkurencyjnosci, ktéry dotyczy warunkow sprzedazy wytwa-
rzanych produktow i §wiadczonych ustug. Mechanizm oddzialywania tego
czynnika jest podobny jak w przypadku jakosci. Wzrost atrakcyjnosci wa-
runkow sprzedazy powoduje zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Wzrost wspomnianej atrakcyjnosci malej firmy mozna zapewnic przez
odpowiednig ich lokalizacje umozliwiajaca szybkie zaspokojenie potrzeb
klientéw oraz zapewnienie sprawnej pomocy technicznej i obstugi posprze-
daznej. Czynnikiem konkurencyjnosci o charakterze pozarynkowym jest
postep techniczny. Male przedsigbiorstwa zorientowane na wprowadzanie
innowacyjnych zmian i wykorzystujace w sposob aktywny twdrczy poten-
cjat swoich pracownikow moga réwniez zwigkszac¢ swoja konkurencyjnosc¢
i umacnia¢ dzigki temu swoje unikalne wartosci. Wykorzystanie postepu
technicznego jako czynnika wzrostu konkurencyjnosci matych i srednich
przedsigbiorstw przyczynia sie gtéwnie do poprawy jakosci wytwarzanych
produktow i zakresu $wiadczonych ustug. W mniejszym stopniu jest to zwia-
zane ze wzrostem ilosci dostarczanych produktow i zwigkszeniu udziatu
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w rynku. O konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa decyduja rowniez zewnetrz-
ne czynniki o charakterze normatywnym!' oraz te uwarunkowania o charak-
terze wewnetrznym, ktdre dotycza formy wlasnosci przedsigbiorstwa, sys-
temu organizacji i zarzadzania, kwalifikacji personelu dzialalnosci marke-
tingowej, oraz decyzji produkcyjnych. W zbiorze czynnikow zewnetrznych
o charakterze normatywnym, znajduja si¢ normy techniczne, ekolo-
giczne i prawne. Biorac pod uwage rozpatrywany problem rynkowych
i pozarynkowych uwarunkowan wzrostu konkurencyjnosci malych
i $rednich przedsiebiorstw nalezy uwzgledni¢ rowniez znaczenie norm
technicznych o charakterze jakosciowym w ksztaltowaniu poziomu kon-
kurencyjnosci matych firm. Posiadanie przez przedsigbiorstwo certyfikatu
jakosci wedtug standardow ISO 900 zwigksza jego konkurencyjnos¢, gdyz
utatwia kontakty z odbiorcami i daje wigksze szanse wejscia na rynek.”
Posiadanie takiego certyfikatu wyrabia wsréd konsumentéw przekonanie
o wysokiej jakosci sprzedawanych produktow. Réwniez respektowanie
norm ekologicznych ustalonych przez panstwo przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, dzigki obnizce kosztow wynikajacej
z nie ponoszenia kar za dzialalno$¢ szkodliwa dla srodowiska. Umozliwia
to wyznaczanie relatywnie nizszych cen.

Wsrod czynnikow wewnetrznych okreslajacych poziom konku-rencyjno-
$ci przedsiebiorstwa nalezy wymieni¢ jego dzialalnos¢ marketingowq oraz
calg sfere zarzadzania produkcja w ktorej kreowane sg decyzje dotyczace
kluczowych obszaréw konkurencyjnosci a wigc kosztow, wielkosci i jakosci
produkgji.

W sferze dzialalnosci marketingowej wzmocnienie konku-ren-
cyjne malych przedsigbiorstw moze nastgpi¢ gtownie dzigki zrecznie
prowadzonym dzialaniom w zakresie public relations ksztaltujacym po-
zytywny obraz firm, przyjaznych i otwartych na zaspokojenie oczekiwan
odbiorcéw. Utrzymanie takiego wizerunku w $wiadomosci najblizszego
otoczenia malego lub sredniego przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do zwigk-
szenia jego konkurencyjnosci. Wykorzystanie tych mozliwosci ktore tkwia
w obszarze zarzadzania produkcja w przypadku matych i $rednich firm jest
ograniczone. Kosztowa konkurencyjnos¢ tych podmiotéw jest stosunko-

lH. G.Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, PWN Warszawa
2002,s.131.

2 Sznajder A., Euromarketing, Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, PWN, Warszawa 1997, s.64.
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wo mala chociaz pewnych mozliwosci jej zwigkszenia mozna upatrywac
w wykorzystaniu efektow konkurencyjnosci czasowej, tak czesto kojarzo-
nej z konkurencyjnoscia kosztowa.

Konkurencyjnos¢ czasowa jest odpowiedzia przedsiebiorstwa na
“wrazliwos¢ czasowq’ klientow oczekujacych szybkiego dostarczenia pro-
duktu lub ustugi. Male podmioty gospodarcze wykorzystujace swojq ela-
styczno$¢ moga dzigki temu obnizac koszty i ceng, przyczy-niajac si¢ tym
samym do zwigkszenia swojej konkurencyjnosci. Myslenie kategoriami
czasu powinno dotyczy wszystkich sfer malego przedsigbiorstwa.

3. Wykorzystanie czynnikéw konkurencyjnosci
w zarzadzaniu malymi i §rednimi przedsiebiorstwami

Praktyka zarzadzania potwierdza zrdéznicowane podejscie po-
szczegolnych przedsigbiorstw do wykorzystania dostepnych czynni-
kow konkurencyjnosci. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
Centrum Badan i Analiz Sp. Z.o.0. w 2004 roku 51,9% matych i sred-
nich przedsi¢biorstw konkurowalo na rynku przede wszystkim cena
(rys. 2). Postugujac si¢ tym instrumentem rynkowym, ktdéry Jest najbar-
dziej dostepny dla duzych podmiotéw gospodarczych.

| | | | |
cena ]51,9

jakos¢ 20,9
Jjako$¢ obstugi klienta, trwate relacje z klientami 9,5

waska specjalizacja 5,6

zdolnos¢ do dostosowywania do wymagan klienta 56

lokalizacja firmy 4.4

nowatorski, innowacyjny charakter produktow/ustug :l 1,8

Rysunek 2. Czynniki konkurencyjnosci matych i §rednich firm w Polsce.

Zrédto: Materiaty konferencyjne, Konkurencyjnos¢ sektora MSP 2004, Polska Konfederacja Pracodawcéw
Prywatnych, Sejmowa Komisja Gospodarki, Warszawa, 2004,s.2.
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W dalszej kolejnosci jest jakos¢ (20,9% przedsigbiorstw), a wiec ten
czynnik konkurencyjnosci o charakterze rynkowym, ktéry moze by wyko-
rzystany dzigki specyficznym walorom malych i §rednich przedsigbiorstw.
Réwniez wplyw wspomnianej specyfiki zauwaza si¢ w odniesieniu do
takich czynnikow jak: jakos¢ obstugi klienta, utrzymanie trwatych relacji
z klientami i umiejetnos¢ dostosowania si¢ do wymagan klienta. Prawie
15,1% badanych przedsiebiorstw osiggneto znaczng pozycje konkurencyj-
na dzigki wykorzystaniu tych czynnikéw. Gdyby w tej analizie uwzglednic¢
jeszcze czynnik waskiej specjalizacji, ktory tez mozna skojarzy¢ z cechami
organicznymi matych i $rednich firm to przeszto 20% przedsigbiorstw
w sposob skuteczny wykorzystuje swoje atuty w osigganiu sukcesu rynko-
wego.

Niepokojacym jest jednak to, ze w niewielkim stopniu wykorzy-
stuje si¢ ten czynnik konkurencyjnosci o charakterze wewnetrznym, ktory
dotyczy wykorzystania wiedzy, kwalifikacji i tworczosci pracownikow.
Tylko 1,8% przedsiebiorstw swojg pozycje konkurencyjna osiagnelo dzieki
innowatorskiemu charakterowi wytwarzanych produktow i swiadczonych
ustug.

Zamierzenia malych i $rednich przedsiebiorstw nie daja nadziei
na zmiang¢ dotychczasowego kierunku dziatan jezeli chodzi o wzrost ich
konkurencyjnosci (rys.3).

obnizka kosztow dziatalno$ci 59,9

udoskonalenie produktow, poprawa jakosci 146,4
zmiana asortymentu produkcji B84

nowa strategia marketingowa 24,

modernizacja maszyn i urzadzen 21,9

intensyfikacja szkolen personelu 7.8

zmiana struktury organizacyjnej systemu 1,7

rozszerzenie wspotpracy 9,6

pozyskanie zagranicznego inwestora [T 3,3

intensyfikacja dzialaf innowacyjnych [[ 23

=]

10 20 30 40 50 60 70

Rysunek 3. Aktualne i przyszle dziatania matych i $rednich przedsiebiorstw w zakresie wzrostu kon-
kurencyjnosci.

Zrédlo: Materialy konferencyjne, ... op. cit., s. 3
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Prawie 60% badanych przedsigbiorstw zamierza osiagna¢ ko-
rzystniejsza pozycje konkurencyjna dzigki obnizce kosztow dziatalnosci
realizujac tym samym koncepcje¢ konkurencyjnosci kosztowej. W dalszym
ciagu poprawe jakosci traktuje si¢ jako czynnik priorytetowy, a tradycyjne
formy wzmocnienia pozycji konkurencyjnej beda wzbogacane o czynniki
zewngetrzne o charakterze technicznym oraz wewnetrzne zwiazane z dzia-
talnoscig marketingowa.

Potwierdzeniem tego sa planowane dziatania w zakresie moderni-
zacji maszyn i urzadzen (219%) oraz wprowadzenia nowych strategii mar-
ketingowych (24,2%). Struktura planowanych dziatan w zakresie wzmoc-
nienia konkurencyjnego matych i $rednich przedsigbiorstw jest zgodna
z koncepcja tworzenia przewagi konkurencyjnej sformulowana przez Mi-
chaela E.Portera’, ktdry jej osiggniecie upatruje w obnizce kosztow i zwiek-
szeniu zroznicowania. Uwzglednienie ostatniego z wymienionych czynni-
kow znajduje potwierdzenie w planowanych zmianach asortymentowych
produkgcji, ktore zamierza wprowadzi¢ 38,4% badanych przedsigbiorstw.

4. Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonych rozwazan sily konkurencji
w sposob aktywny ksztaltuja zachowania strategiczne malych i srednich
przedsigbiorstw. Naturalne dazenie do wzrostu i rozwoju malych pod-
miotdw gospodarczych, oraz osiagania przewagi konkurencyjnej, wymaga
réwnoczesnego wykorzystania rynkowych i pozarynkowych czynnikéw
konkurencji. Male i $rednie przedsigbiorstwa wykorzystuja zarowno te
czynniki konkurencyjnosci, ktére sa dostepne i najczesciej stosowane
przez duze organizacje gospodarcze, jak i te ktore sa zwiazane z ich spe-
cyfika. Konkurowanie ceng i jakoscia musi by jednak w przypadku tych
podmiotéw wzmocnione tymi czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi,
ktére umozliwiaja wigksze wykorzystanie tworczego potencjatu pracow-
nikéw oraz wzajemnych relacji wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami
a rynkiem.

*M.E.Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001,s.109.
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Rozdzial 13.

Wewnetrzne determinanty strategii rozwoju

matych przedsigbiorstw

1. Wstep

Zmiana dotychczasowych warunkow gospodarowania, ktdora zo-
stala wywotana nie tak dawng integracja naszego kraju z Unia Europejska,
w zasadniczy sposob przyczynita sie do koniecznosci przeformulowania
zalozen dziatania funkcjonujacych w nowych realiach rynkowych przed-
siebiorstw. Szczegolnego zas znaczenia proces ten nabrat w odniesieniu do
malych przedsigbiorstw, w przypadku ktérych, wyrazano wiele obaw o to,
czy udzwigna cigzar konkurencji na jednolitym rynku europejskim.

Juz dzi$§ mozna stwierdzi¢, ze nie sprawdzily sie pesymistyczne
wersje scenariuszy wydarzen, jakie miaty doprowadzi¢ do znacznego po-
gorszenia sie stanu sektora polskich malych przedsiebiorstw. Tymczasem
jak mozna to zaobserwowac przedsigbiorstwa te doskonale zasymilowatly
si¢ do nowych warunkow, co po raz kolejny potwierdzito teze o znacznej
elastycznosci ich dzialania, ktora wydajnie podnosi mozliwosci adaptacji
do srodowiska jakie je otacza. Lecz bynajmniej nie oznacza to, Ze przed-
sicbiorstwa te moga pozwoli¢ sobie na swigtowanie sukcesu. Bowiem
prawdziwy czas konfrontacji rynkowej jak mozna sie spodziewa¢ dopiero
nadchodzi. Twierdzenie to oprze¢ mozna na kilku zalozeniach.

Po pierwsze, poszerzenie rynku europejskiego o nowe kraje czton-
kowskie powodowalo takze niepewnos¢ przedsigbiorcow prowadzacych
male przedsigbiorstwa na obszarze ,starej Unii”. Oni takze czekali i roz-
poznawali przeciwnikow. Obecnie po blisko roku stan ten juz jest nieco
inny, gdyz przedsi¢biorstwa wiedza wigcej o sobie, swoich mozliwosciach
i preferencjach w prowadzonej grze rynkowej. A zatem mozna uznac, ze
atut zaskoczenia przeciwnika na rynku jakim dysponowali miedzy innymi
polscy przedsigbiorcy zostal wykorzystany.

Po drugie, trudno powiedzie¢, jak diugo polscy przedsigbiorcy
beda mogli skutecznie konkurowac na rynku europejskim, zwlaszcza, ze
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gtowne czynniki ich przewagi jak niskie koszty wytworzenia, czy relacje
walutowe zmieniajg si¢ na ich niekorzys¢. Obserwujemy bowiem zaréwno
wzrost czynnikow skladowych kosztow pracy jak i zawyzanie wartosci zto-
tego, ktora skutecznie hamuje eksport polskich produktow i ustug.

2. Pytania badawcze i zakres metodyczny opracowania

Powstaje zatem pytanie, co powinny zrobi¢ polskie mate przedsie-
biorstwa w obliczu nowych realiéw rynkowych?

Odpowiedz nie wydaje si¢ prosta. Bo o to za najlepsze rozwiaza-
nie mozna uzna¢ sformulowanie badz przeformutowanie w zaleznosci od
konkretnego przypadku, celow strategii dzialania matych przedsi¢biorstw,
w tym takze okreslenie lub zweryfikowanie domen strategicznych, ktore
stanowia podstawe ich realizacji'.

Jednak w ramach niniejszego opracowania skoncentrujemy si¢ nie
tyle na wyznaczeniu strategii malych przedsigbiorstw, ile na czynnikach
wewnetrznych, ktore ja warunkuja. I wydaje sie, ze wlasnie diagnoza tych
determinantow strategii, moze w zasadniczy sposob przyczyni¢ si¢ do pod-
niesienia usprawnienia zarowno w ustaleniu kluczowych czynnikow prze-
wagi tych przedsiebiorstw jak i opracowania ich wlasciwego wdrozenia.

Stad tez za konieczne w $wietle strategii rozwoju matych przedsie-
biorstw mozna uzna¢ okreslenie ich wewnetrznej charakterystyki. Wska-
zaé zatem zaro6wno mocne strony jak i zrodta stabosci, ktére determinujq
funkcjonowanie i rozwdj tych przedsigbiorstw. W tym celu mozna dokona¢
analizy w oparciu o dostepna literature przedmiotu jak i badania® jakie
zostaly przeprowadzone wsrod wlascicieli matych przedsiebiorstw woje-
wodztwa swietokrzyskiego.

Dla potrzeb niniejszego® opracowania przyjeto ich podzial
w trzech plaszczyznach obejmujacych:

- sposOb zarzadzania matym przedsigbiorstwem,

ICho¢ oczywicie proces tworzenia strategii bedzie prowadzony przy wszelkich ograniczeniach wyni-
kajacych z uwarunkowan wewnetrznych organizacji. Szerzej na ten temat, R. Rutka, Organizacja przed-
siebiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 43-44.

%Badania przeprowadzono na reprezentatywnej probie matych przedsigbiorstw z wojewddztwa swieto-
krzyskiego wylosowanych wedlug schematu losowania warstwowego — proporcjonalnego.

3Wynika to z pominigcia, zgodnie z tematem, czynnikéw finansowych.
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- budowe struktury organizacyjnej matego przedsiebiorstwa,
- system kadrowy malego przedsi¢biorstwa.

Wskazane obszary mozna zarazem uzna¢, na podstawie badan, za
kluczowe wewnetrzne czynniki determinujace strategie malych przedsie-
biorstw z regionu $wietokrzyskiego.

W celu za$ lepszej prezentacji omawianego problemu opracowano
schemat przedstawiajacy uwarunkowania strategii rozwoju matych przed-
siebiorstw, ktory zostal zamieszczony na rysunku 1.

ZASOBY MATERIALNE

STRUKTURA\ ZARZADZANIE KADRY

/STRATEGIA MALEGO PRZEDSIEBIORSTWA /

Rysunek 1. Uwarunkowania wewnetrzne strategii rozwoju matych przedsiebiorstw regionu $wieto-
krzyskiego.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zamieszczony na rysunku 1 schemat przedstawia wplyw wy-
branych obszaréw wewnetrznych na strategie rozwoju malych przed-
siebiorstw. Zgodnie z nim zaprezentowane czynniki sa powiazane ze
soba a zatem i uzaleznione od siebie. Przy czym niedostatek jednego
z nich moze ciagnac za sobgq ostabienie pozostalych. Cho¢ z drugiej strony
prawdopodobng jest rowniez sytuacja w ktorej czesciowy niedobor jedne-
go czynnika bedzie zastapiony wzmocnieniem innego.
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3. Identyfikacja czynnikow - badania empiryczne
na przykladzie Regionu Swietokrzyskiego

Jednym z czynnikéw najsilniej warunkujacych rozwoj matych
przedsiebiorstw sa ludzie, ktorzy sa czesto moca tych przedsigbiorstw
w konfrontacji rynkowej z innymi przedsiebiorstwami. To od ich, bowiem,
zaangazowania i determinacji w realizacje celow zalezy czesto pozycja
rynkowa przedsigbiorstwa. Jednak na osiagniecie takich postaw ma wptyw
stosowany w malych przedsiebiorstwach system kadrowy. Jego charakte-
rystyke pokazuje tabela 1.

Tabela 1. System kadrowy w matych przedsiebiorstwach.

Wyszczegolnienie Sposéb realizacji wybranej cechy
Liczba zatrudnionych od 10 do 49 osob
Zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pra- coraz wigksze w miare rozwoju rynku
cownikow
Zapotrzebowanie na pracownikow z wyzszym rosnace pod wplywem zmian otoczenia
wyksztatceniem
Relacje mig¢dzy pracownikami wyrazne miedzy wszystkimi pracownikami

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan oraz K. Poznanska,
M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Przeglad Organizacji
1994, nr 2.

Zwracajac uwage na organizacje systemu kadrowego we wspot-
czesnych malych przedsigbiorstwach, co przedstawiono w tabeli 1,
mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania pracownikami  posiadaja-
cymi wysokie kwalifikacje. Przyczyn takiego stanu mozna upatrywac
w szeregu czynnikow, w tym zwlaszcza w:

- zwigkszajacym si¢ poziomie technologii,

- wzro$cie wymagan rynku,

- niemoznoscig lub brakiem zainteresowania do ponoszenia kosztow
zwiazanych z podnoszeniem kwalifikacji pracownikow, co powoduje za-
interesowanie pracownikami ,,gotowymi” posiadajacymi okreslony zasob
wiedzy, zwlaszcza gdy sa oni dostepni na rynku pracy,

- rosnacej liczbie 0s6b posiadajacych wyzsze wyksztalcenie.
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Wydaje si¢ to znajdowac potwierdzenie w opinii badanych przed-
sigbiorcow z regionu $wigtokrzyskiego. Zakres specjalnosci w ktérych
odczuwany jest brak pracownikow przedstawia tabela 2 sporzadzona na
podstawie wynikéw badan.

Tabela 2. Najdotkliwiej odczuwane braki zasobow kadrowych w wybranych specjalnosciach
malych przedsigbiorstw regionu $wietokrzyskiego.

Wyszczegdlnienie Ocena
Sprzedawcow — handlowcow 0,79
Informatykow 3,24
Konstruktoréw, technologéw 1,20
Specjalistow marketingowych 2,08
Radcéw prawnych 0,78
Specjalistow ds. organizacji (administracji) 0,37
Specjalistow ds. kadrowych 0,31
Specjalistow ds. logistyki 0,21
Ksiegowych 1,60
Kierownikow/dyrektoréow produkeji 0,73
Kierownikow/dyrektorow sprzedazy 1,34
Kierownikéw/dyrektoréw finanséw 0,28
Kierownikéw/dyrektoréw controlingu 0,14
Doradcéw - konsultantow 0,10

skala przyjetych wag od 0 - nie ma brakéw do 5 - bardzo duzy brak danego zasobu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie danych z tabeli 2 mozna wnioskowac, iz przedsigbior-
stwa male regionu swietokrzyskiego odczuwaja niedostatek specjalistow
a zatem osob o wysokich, kwalifikacjach zawodowych. Przy czym najwyzsza
wage badani przedsigbiorcy przydzielili specjalistom z zakresu informatyki,
co moze $wiadczy¢ o zwigkszonej roli tego obszaru w dziatalnosci matych
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przedsiebiorstw. Szerzej zas interpretujac zamieszczone informacje mozna
zauwazy¢ zrywanie przez matle przedsiebiorstwa z dotychczasowym pogla-
dem, ze zadawalajg sie¢ one niskim poziomem kwalifikacji pracownikow.

Wskazane zas, przez badanych przedsigbiorcéw, niedobory kadro-
we wynikaja w duzej mierze, rzec by mozna, z naturalnych cech matych
przedsiebiorstw. Pozyskanie specjalistow wiaze si¢ bowiem na ogoét z wy-
sokimi kosztami, ktorych przedsiebiorstwa te nie sa wstanie ponies¢. Po-
nadto nie daja one czesto mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikom
o wysokich kwalifikacjach. Jednak trzeba odnotowac iz, w ciagu ostatnich
lat zauwazalny jest proces podnoszenia ogélnego poziomu wyksztalcenia i
umiejetnosci pracownikow, stad tez do przedsigbiorstw tych trafiaja osoby
o kwalifikacjach wyzszych niz kilka lat temu.

Jednak na ich rozwdj bez watpienia wplywa nie tylko pro-
wadzona przez nie polityka personalna ale i sposob zarzadzania. Nie
wystarczy w tym miejscu powiedzie¢ o powiazaniu miedzy nimi, bo
to moze skazywa¢ na luzny charakter tego zwiazku. Wlasciwszym
w tym przypadku wydaje si¢ mowienie o symbiozie a zatem umiejetnosci
»Wspolzycia® obu tych obszaréw. Posiadanie nawet najlepszych zasobow
kadrowych na niewiele si¢ zda jesli nie bedzie on wlasciwie wykorzystany
i odwrotnie.

W malych przedsiebiorstwach zarzadzanie strategiczne moze
jawi¢ si¢ jako problem, gdyz, wtasciciel sam bezposrednio realizuje
wszystkie funkcje przedsigbiorstwa, w tym zarzadzanie strategiczne.
Cho¢ wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa nastepuje wyodrebnienie
sie¢ poszczegolnych funkeji, przy czym zazwyczaj najpierw wytania si¢
funkcja ksiegowo-finansowa, a nastgpnie — handlowa tj. zaopatrzenie
i zbyt. Zarzadzanie strategiczne jednak, pozostaje pod niemal catkowitg
kontrolg wtasciciela przedsiebiorstwa. A zatem mozna uznac, ze opraco-
wanie i realizacja strategii stanowi wprost wypadkowsa posiadanej przez
przedsiebiorcow wiedzy.

Wylania si¢ zatem pewna specyfika sposobu zarzadzania matym
przedsiebiorstwem, co przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka wybranych cech systemu zarzadzania w matych przedsigbiorstwach.

Cechy systemu zarzadzania Sposdb realizacji wybranej cechy

Funkcje kierownicze sprawuje wlasciciel
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Rola wiedzy z zakresu kierowania rosnaca

System zarzadzania czgsto scentralizowany
Rola planowania wzrastajaca
Znaczenie intuicji duze
Podejmowanie decyzji zespotowych ograniczone

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan oraz Poznanska K.,
Schulte-Zurhausen M., ...,op. cit.

Na tle zamieszczonych w tabeli 3 informacji mozna zauwazy¢,
iz w malych przedsiebiorstwach kierowanie laczone jest najczesciej
z tytulem wlasnosci przedsigbiorstwa. Oparte jest ono przewaznie na
zasadach patriarchalnych przejawiajac sie wysoka centralizacja. Przy
czym mimo zwigkszajacej si¢ potrzeby podnoszenia wiedzy w zakresie
zarzadzania nie jest ona jeszcze podstawa podejmowania decyzji przez
przedsigbiorcow. Stanowi ja bowiem intuicja. Taki sposob kierowania
moze prowadzi¢ do spowalniania rozwoju przedsiebiorstwa. Jednak wraz
z podnoszeniem poziomu wiedzy zwigksza si¢ rola planowania w matych
przedsigbiorstwach. Cho¢ stan ten daleki jest od zadawalajacego to z pew-
noscig warto odnotowac, ze przedsigbiorcy z regionu swigtokrzyskiego
coraz czesciej planuja dzialania swoich przedsiebiorstw.

Wskazane powyzej cechy w malych przedsigbiorstwach
pozostaja czesto w wielostronnym zwiazku z brakiem stosowa-
nia zasad kierowania. Cho¢ jednak oceny tej nie mozna genera-
lizowac. Wspolczesnie bowiem spotka¢ mozna male ale preznie
i nowoczesnie zarzadzane przedsiebiorstwa®.

Wspominana symbioza systemu kadrowego i stosowanego spo-
sobu zarzadzania malym przedsigbiorstwem znajduje swoje odbicie
w strukturze organizacyjnej. Mozna ja bowiem uznac za silnie sper-
sonalizowang. Uzalezniong zatem od ludzi i umiejetnosci kierownika
w stopniu znacznie wigkszym niz ma to miejsce w przedsigbiorstwach du-
zych czy nawet $rednich.

Zalezno$¢ ta moze wplywac takze na inne unormowania charak-

*Por. E. Mroczek, Alternatywne strategie dziatania dla malych i Srednich przedsigbiorstw, [w:], Przeglad
Organizacji, 1996 r., nr 7-8.



168

teryzujace strukture organizacyjna matych przedsiebiorstw, co przedstawia
tabela 4.

Tabela 4. Charakterystyka struktury organizacyjnej matych przedsigbiorstw.

Cechy struktury organizacyjnej Sposdb realizacji wybranej cechy
Rodzaj struktury organizacyjnej splaszczona

Droga przekazywania informacji najczesciej bezposrednia
Decentralizacja decyzji ograniczona

Stopien formalizacji zadan niski

Elastycznos¢ struktury organizacyjnej wysoka

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan oraz K.Poznanska,
M.Schulte-Zurhausen: Kryteria ...op.cit.

Na podstawie wyodrebnionych w tabeli 4 cech struktury organi-
zacyjnej matych przedsiebiorstw wynika Ze zgodnie z wczesniejszym przy-
puszczeniem jest ona podporzadkowana nie tyle celom ile umiejetnosciom
kierownika i posiadanym zasobom kadrowym. Jest zatem najcze¢sciej struk-
tura plaska, a zatem charakteryzujacg si¢ malg liczbg poziomow hierarchii
wladzy, wzglednie duzymi jednostkami roboczymi oraz duza rozpigtoscia
kierowania’.

Taki ukfad strukturalny zapewnia malym przedsiebiorstwom skro-
cenie drogi przebiegu informacji oraz bezposredni kontakt kierownictwa
z wykonawcami. W konsekwencji zapewnia to, w potaczeniu z niskg forma-
lizacjq zadan, stosunkowo wysoka elastycznos¢ zarowno struktury, jak i ca-
tej organizacji na zachodzace zmiany. Przy czym jednak owa elastyczno$¢
moze zosta¢ ograniczona, gdy wraz z rozwojem nie bedzie postepowac
decentralizacja.

Przeprowadzone badania w regionie swietokrzyskim umozliwity
nie tylko identyfikacje cech ale i zarazem oceng roli struktury organizacyj-
nej w dzialalnosci matych przedsiebiorstw postrzeganych z perspektywy
przedsiebiorcow, co przedstawia wykres 2.

SRozpie;tos'c' kierowania to liczba osob bezposrednio podleglych jednemu kierownikowi por. R. W.
Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 343.



169

Wykres 2. Rola struktury organizacyjnej w matych przedsi¢biorstwach w regionie $wietokrzyskim.

Umozliwia wlasciwe wykorzystanie kwalifikacji pracownikow ] 52.82%

Wyznacza cele i sposob motywowania pracownikow 10,89%

Okresla jednoznacznie umiejscowienie informacji o poszczegolnych 21,77%
dziatach

Jasno okresla podzial odpowiedzialnosci ] 42,74%
Jasno okres$la podziat uprawnien ] 42,34%
Jasno okresla podzial obowiazkow ]43, 14%
Jasno okresla podzial zadan ] 44,76%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie informacji przedstawionych na wykresie 2 mozna
zauwazy¢ wzrastajace znaczenie struktury organizacyjnej w matych
przedsigbiorstwach. Za najwazniejsza role struktury organizacyjnej przed-
siebiorcy wskazali mozliwos¢ wlasciwego wykorzystania kwalifikacji pra-
cownikéw. Prawdopodobng przyczyna tego moze by¢ chec¢ zwigkszenia
specjalizacji wynikajacej z podzialu zadan. Ten zas powinien by¢ jasno
okreslony. Przy czym nie musi to oznaczac, ze przedsiebiorcy z regionu
swietokrzyskiego opowiadaja sie za sformalizowaniem owego zakresu za-
dan. Jego okreslenie moze przeciez by¢ na tyle szerokie a zarazem jasne, by
nie uszkodzi¢ jednej z najwazniejszych cech struktury jaka jest elastycz-
nosc¢ uzyskana dzieki niskiej formalizacji zadan.

Najmniejsze znaczenie w opinii badanych przedsi¢biorcow struk-
tura organizacyjna spelnia jako czynnik wyznaczajacy cele i sposdéb mo-
tywowania pracownikéw. To za$ moze by¢ spowodowane splaszczeniem
ukladu strukturalnego, w ktorym jest mocno ograniczona sSciezka awansu
zwlaszcza pionowego.

Na podstawie powyzszej prezentacji danych mozna zauwazy¢
znaczacg role jaka struktura organizacyjna spetnia w matych przedsiebior-
stwach. Wskazane za$ rozwigzania strukturalne mogg znaczaco wplyna¢
na umocnienie funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego tendencji rozwojo-

wych.
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4. Zakonczenie

Podsumowujac mozna zatem stwierdzi¢, ze zaprezentowana ana-
liza wskazata na koniecznos¢ diagnozowania zmieniajacych si¢ uwarun-
kowan wewnetrznych malych przedsigbiorstw. Duzo uwagi poswieca si¢
bowiem zazwyczaj problemom ograniczen rozwoju wynikajacych z braku
srodkow finansowych pomijajac niejednokrotnie te ktore na wykorzystanie
owych srodkoéw maja wptyw pierwszorzedny.

Uzyskane ta droga wyniki moga réwniez stanowi¢ pewien wkiad
w budowe wlasciwego sposobu wspierania tych przedsigbiorstw, takze w
obszarze ich uwarunkowan wewnetrznych. Wzmocnienie wewnetrzne
przedsiebiorstw moze bowiem oznacza¢ wzmocnienie ich pozycji na kon-
kurencyjnym rynku. To zas§ moze przelozy¢ sie na rozwoj jakze potrzebny
zarowno w gospodarce regionu jak i zyciu spotecznosci lokalne;j.

Literatura:

1. Dobrzynski M., Zarzqdzanie potencjatem spotecznym, Wyd. Miedzynaro-
dowa Szkota Menedzerdéw, Warszawa 2000.

2. Griffin R. W,, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa
1996.

3. Mroczek E., Alternatywne strategie dziatania dla matych i Srednich przed-
sigbiorstw, [w:] ,Przeglad Organizacji 1996.

4. Poznanska K., Schulte-Zurhausen M., Kryteria klasyfikacji matych i sred-
nich przedsigbiorstw, [w:] Przeglad Organizacji, 1994.

5. Rutka R., Organizacja przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd.
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 43-44.
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Rozdzial 14.

Strategie malych przedsigbiorstw rodzinnych

1. Wstep

Kategoria przedsiebiorstwa rodzinnego nie jest w petni klarow-
na. Obejmuje ona rozne sektory i réznej wielkosci podmioty gospo-
darcze. Jednak jesli za punkt wyjscia rozwazan przyjmiemy okreslenie
firmy rodzinnej jako podmiotu gospodarczego, ktory jest wiasnoscig
i jest zarzadzany przez rodzing, to okaze sig, ze analiza dotyczy przede
wszystkim sektoréw MSP.

Wydaje sie¢, ze male przedsiebiorstwo rodzinne jest modelowym
przykladem problemow z zastosowaniem koncepcji strategii wypracowa-
nych w odniesieniu do duzych podmiotéow gospodarczych. Mozna posta-
wic teze, ze dominujace, a wiec w pelni racjonalistyczne, planistyczne i ana-
lityczne podejscie do strategii znajduje bardzo ograniczone zastosowania
w odniesieniu do firm rodzinnych z grupy MSP.

2. Metodyka badan

Metodyka badan polskich podmiotéw gospodarczych polegata
na przeprowadzeniu wywiadéw z pracownikami badanych organizacji.
Dodatkowo, w miare mozliwosci, przeprowadzano analizy dostepnej do-
kumentacji oraz obserwacje procesu pracy w badanym przedsiebiorstwie.
Badana proba przedsigbiorstw obejmuje 40 podmiotow, z czego az 31 to
male podmioty gospodarcze (ponizej 51 zatrudnionych). Zatem celowe
wydaje si¢ odnoszenie rozwazan na temat strategii przede wszystkim do
firm rodzinnych nalezacych do grupy MSP (Tab. 1).
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Tabela 1. Zestawienie badanych przedsigbiorstw rodzinnych.

Wielkos$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie rodzinnym
Rodzaj dzialal- | 1-5 6-20 21-50 51-200 201-500 Powyzej
nosci zatrud. |zatrud. |zatrud. zatrud. zatrud. 500 zatrud.
Produkcja 3 5 9 2 3 2
Handel, dys- 5 2 0 0 1 0
trybucja
Inne ustugi 4 2 1 0 1 0
Razem 12 9 10 2 5 2

Zrédto: Opracowanie wlasne (pogrubiono liczby dotyczace matych przedsiebiorstw rodzinnych).

Przedstawione interpretacje dotyczace strategii opierajg si¢ na
wynikach badania pilotazowego przeprowadzonego przez autora'. W roku
2005 rozwijany jest wiekszy projekt badan przedsigebiorstw rodzinnych
przez zespol: B. Haus, K. Safin i L. Sutkowski (KBN 1 H02C06227).

3. Strategie malych przedsiebiorstw rodzinnych

Na podstawie badan mozna przywotac kilka zasadniczych ograni-
czen zastosowania klasycznego podejscia strategicznego w odniesieniu do
matych przedsiebiorstw rodzinnych?.

1. Cele strategiczne sa zwiazane z celami rodziny zarzadzajacej, a nie mu-
sza sprzyjac rozwojowi przedsigbiorstwa.

W. Popczyk zauwaza, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych znajduje
odzwierciedlenie jedna z trzech orientacji na cele strategiczne: priorytet in-
teresow firmy, priorytet interesow rodziny, kompromis miedzy interesami
firmy i rodziny®. W praktyce najczesciej przewaza ta trzecia opcja, a wiec

'Sutkowski L., Organizacja a rodzina. Wigzi rodzinne w zyciu gospodarczym, Towarzystwo Nauk Organi-
zacji i Kierowania - Dom Organizatora, Torun 2004

2Sulkowski L., Strategie przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, [w:] Jezak J.,(red.), Rozwdj teorii i praktyki
zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i migdzynarodowe, PAM Center, £L6dz 2003

3Popczyk W., Zarzqdzanie strategiczne w firmach rodzinnych, [w:] Jezak J., (red.), Rozwéj teorii i praktyki
zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i zagraniczne, Tom I, PAM Center, £6dz 2003.
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cele strategiczne podmiotow rodzinnych wiaza rozwoj przedsigbiorstwa
z interesami rodziny. Rzeczywiscie, w badanej probie przedsigbiorstw,
w wigkszosci wystepuje kompromis miedzy interesami rodziny a organiza-
cji. Generalnie rzecz biorac cele przedsi¢biorstwa rodzinnego i rodziny sa
zbiezne. Sa to przede wszystkim rozwdj i wzrost zyskow kontrolowanego
przedsiebiorstwa rodzinnego. Jednak jest tez obszar rozmijajacych si¢ in-
teresow. Czesto czlonkowie rodziny ograniczaja jego rozwoj, gdy grozi on
oslabieniem lub utratg kontroli. Rozwoj jest rOwniez ograniczany przez po-
ziom kluczowych kompetencji pracownikéw - czltonkéw rodziny. Wyste-
puje tutaj niebezpieczenstwo w postaci czestszej orientacji na krotkookre-
sowe zyski, niz na rozwdj dtugookresowych projektow. Cztonkowie rodziny
chcg korzysta¢ z dobrodziejstw rozwoju przedsigbiorstwa, dlatego zarza-
dzajacy powinien zapobiega¢ zawtaszczaniu majatku firmy. Badane przed-
sigbiorstwa rodzinne w strukturze celow strategicznych wykazuja przede
wszystkim cele konkretne zwigzane z zyskami, rentownoscia i udzialem
w rynku. Rzadko wsrod celoéw strategicznych przedsigbiorstw rodzinnych
znalez¢ mozna elementy odpowiedzialnosci spotecznej. Kompozycja celow
jest zazwyczaj dos¢ klarowna i zrozumiata dla wszystkich pracownikow.
Wsrod potencjalnych konfliktow w obszarze celow przedsigbiorstwa po-
jawiaja sie dos$¢ czesto napiecia zwigzane ze Swiadomym ograniczaniem
mozliwosci rozwoju przez wilascicieli i zarzadzajacych. Dogmatem wielu
przedsiebiorcow rodzinnych jest dazenie do pozostawienia dominujacych
udziatéw i kontroli zarzadczej przedsi¢biorstwa w rekach rodziny, co
sprzyja jasnosci celow, ale ogranicza mozliwosci ekspansji i zewnetrznego
finansowania rozwoju.

2. Przedsigbiorstwa rodzinne nie dysponuja misja, a wizja jest tworzona
i realizowana przede wszystkim przez zarzadzajacego.

Wsrod badanych firm rodzinnych wigkszos¢, szczegdlnie mniej-
szych podmiotow, nie dysponuje sformalizowang misja. Stwierdza sie
jedynie ogolnie czym firma si¢ zajmuje (domena dziatalnosci). Inne niz
w przedsiebiorstwach pozarodzinnych jest podejscie do kwestii odpowie-
dzialnosci spolecznej. Wigkszos¢ zarzadzajacych wyraznie stwierdza, ze
podmioty ktorych sg wlascicielami nie majg zadnych zobowigzan wobec
spolecznosci za wyjatkiem koniecznosci przestrzegania prawa. Jednak
kluczowe sg zobowiazania przedsigbiorstwa wobec rodziny wiascicielskiej.
Przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja zazwyczaj wizje strategiczna, ktora
narzuca zarzadzajacy - wlasciciel. Pozniej nosnikami wizji sq przedsta-
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wiciele rodziny. Szczegélnym problemem firm rodzinnych jest wypraco-
wanie wspolnej wizji przysztosci rodziny i firmy*. Jest wazne dla rozwoju
przedsigbiorstwa aby wizja dziatalnosci byta uzgadniana miedzy osobami
zarzadzajacymi.

Przeprowadzona analiza wskazuje, Zze zarzadzajacy przedsigbiorstwami
rodzinnymi dysponuja wizja rozwoju swoich podmiotéw, ktora przybie-
ra jednak zwykle intuicyjna i niesformalizowana posta¢. Owa wizja to
kontynuacja pomystéw realizacji biznesu, ktore towarzyszyly zakladaniu
przedsiebiorstwa. W owa zazwyczaj nieco mglista i niesformalizowana
wizje firmy wplecione jest dazenie do osiagnigcia sukcesu osobistego oraz
sukcesu rodziny. Ciekawe moze by¢ spostrzezenie, ze poziom zaangazo-
wania zarzadzajacych w realizacje wizji jest bardzo wysoki. Jest to czesto
swoiste poczucie misji — konsekwentnego, upartego i ambitnego dazenia
do realizacji koncepcji rozwoju organizacji. Ten wysoki poziom zaanga-
zowania wynika z pelnego utozsamiania interesu wlasnego i rodzinnego
z interesem przedsi¢biorstwa. Kontrastuje to z niektorymi przedsigbior-
stwami zarzadzanymi menedzersko, w ktorych wystepuje sprzecznoscé
miedzy interesami zarzadzajacych i interesami wilascicieli. Mozna zatem
zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne nie majac sformalizowanej misji
dysponuja klarowna, narzucona przez wlasciciela wizjg rozwoju.

3. W przedsigbiorstwach rodzinnych nie znajdujg zastosowania metody
analizy strategicznej.

Przedsiebiorstwa rodzinne rzadko koncentrujg si¢ na rozbu-
dowanych technikach analitycznych stawiajac raczej na spontanicz-
na przedsigbiorczos¢. Zaangazowani czlonkowie rodziny pracujacy
w przedsiebiorstwie stawiajg raczej na analize intuicyjng i czeSciej sta-
raja sie¢ wdraza¢ innowacyjne pomysty bez podejmowania analiz stra-
tegicznych. Ten brak przykladania wagi do badan marketingowych
i analiz strategicznych wynika réowniez z faktu, ze w probie bada-
nych przedsiebiorstw znalazty sie w gléwnej mierze MSP, ktére mniej
koncentruja si¢ na badaniach rynkowych i analizach strategicznych,
a w wiekszej mierze na przedsigbiorczosci i innowacyjnosci.

Wsrod najczesciej spotykanych narzedzi analiz strategicznych zarza-
dzajacy przedsiebiorstwami wskazuja: analize SWOT, analizy kosztowe
i finansowe, analizy sektorowe (konkurencji, nabywcow, dostawcow)

4ezak J., PAM Center, £6d7 2003,
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oraz analizy elementow marketingu-mix (produktu, ceny, promocji
i dystrybucji). Generalnie w przeprowadzanym badaniu zarzadzajacy de-
zawuuja warto$¢ wyrafinowanych technik analizy strategicznej, na korzysc¢
najprostszych takich jak SWOT.

4. Sukcesja jako wyznacznik strategii przedsigbiorstwa rodzinnego.

Kontrola sprawowana przez rodzing nad przedsigbiorstwem prze-
jawia si¢ respektowaniem zasady sukcesji rodzinnej. W efekcie strategia
jest konsekwencja przyjmowanych przez przedsigbiorstwo zasad sukces;ji.
Wiadza i wlasnos¢ sa przekazywane kolejnym pokoleniom w oparciu o
kryteria spoleczne’. Dzieci wlascicieli i zarzadzajacych przedsigbiorstwami
rodzinnymi stojace przed wyborem drogi zyciowej sa poddawane presji.
Seniorzy zarzadzajacy réznymi podmiotami i dazacy do pozostawienia
kontroli swoim dzieciom beda wykazywali si¢ zréznicowanym stopniem
gotowosci do przekazania im prerogatyw wladzy i wlasnosci (akceptacji
wizji). Z kolei juniorzy majacy przeja¢ kontrole moga mie¢ inne plany
zyciowe lub wykazywac si¢ brakiem kompetencji. Tworzy to pole napiec
sukcesyjnych - konfliktow pokoleniowych, ktére moga by¢ rozwiazywane
na cztery sposoby (Tab. 2).

Tabela 2. Mozliwosci rozwiazania problemoéw sukcesyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego.

Gotowos¢ seniora do akceptacji

wizji juniora.

Brak gotowosci seniora do akcep-

tacji wizji juniora.

Gotowos¢ do

przejecia wladzy

1. Brak konfliktu pokoleniowego.
Ciaglos¢ skutkujaca zmiang poko-

2. Konflikt pokoleniowy. Proba

zdominowania juniora skutkujaca

przejecia wladzy
organizacyjnej

przez juniora.

zaangazowania juniora w funkcjo-
nowanie firmy skutkujaca dojrze-
waniem do przejecia kontroli nad
firma lub definitywnym odejsciem

juniora.

organizacyjnej leniowa. buntem, odejsciem albo czasowym
przez juniora. podporzadkowaniem juniora.
Brak gotowosci do | 3. Konflikt pokoleniowy. Proba 4. Konflikt pokoleniowy. Proba

zaangazowania i zdominowania
juniora skutkujaca: przejeciem
kontroli przez juniora albo odej-

$ciem juniora.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

5Churchil N.C., K.J. Hatten, Non-market-based Transfers of Wealth and Power: A Research From Work

for Family Business, “Family Business Review”, 1997 nr. 10 (1),5.53-67.
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Stopniowo, wraz z rozwojem przedsigbiorstwa, zasady sukcesji ro-
dzinnej zostaja ograniczone. Jak wskazuja badania, w przypadku rozwijaja-
cych si¢ podmiotow gospodarczych, trzecia generacja zachowuje kontrole
nad przedsiebiorstwem jedynie w okolo 15% przypadkéw®. Czesto rézne
wyobrazenia pokolen o sposobie kierowania przedsi¢biorstwem moga by¢
zrodtem kryzysu przedsiebiorstwa rodzinnego, mogacym prowadzi¢ do
utraty kontroli przez rodzing, regresu lub nawet upadku podmiotu. J. Jezak
zwraca uwagg, ze bardzo czesto konflikt pokoleniowy przejawia si¢ w swo-
istym negatywnym cyklu zyciowym przedsigbiorstwa rodzinnego, gdzie
pierwsza generacja buduje firme, druga podtrzymuje jej funkcjonowanie,
w sposob zachowawczy, zas trzecia prowadzi do jej upadku. Metoda na
ograniczenie problemdéw sukcesyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego mo-
globy by¢ zbudowanie réwnowagi miedzy celami rodziny i firmy popartej
klarownga wizjg strategiczng’. W badanych w tej pracy firmach rodzinnych
stosunkowo rzadko wystepuja konflikty generacyjne. Wynika to jednak
z faktu, ze wigkszo$¢ analizowanych podmiotow gospodarczych to wzgled-

nie ,mlode” podmioty, zarzadzane przez pierwsza generacje (,,zalozycie-
1i”).

4. Wnioski

Przedsiebiorstwo rodzinne jest oczywiscie szczegolnym przypad-
kiem malego przedsigbiorstwa. Przeprowadzona analiza pokazuje kilka
wybranych probleméw dotyczacych strategii takich wlasnie podmiotow.
Cele dzialania podmiotu gospodarczego nie sa jedynie dazeniem do roz-
woju podmiotu, lecz odzwierciedlaja interesy réznych grup wpltywu. W
przypadku family business kluczowa grupa wplywu jest rodzina wilasci-
cielska, co oznacza, ze jej cele moga dominowac nad dazeniem do rozwoju
przedsiebiorstwa. Misja stanowigca podstawe strategii duzych podmiotow
raczej nie wystepuje w MSP. W przypadku matych przedsiebiorstw wystar-
cza wizja rozwoju, ktora tworzy i wdraza wtasciciel. Zarzadzajacy rodzin-
nymi MSP sceptycznie odnosza sie do stosowania metod analizy strategicz-
nej. A jednym z istotnych wyznacznikéw strategii matych przedsigbiorstw

®Andrade L.E, J.M. Barra, H.P. Elstrodt, All in the Familia,“The McKinsey Quarterly”’,2001,nr.4,s.81
7Ieiak J., PAM Center...,op.cit.
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rodzinnych sa zasady sukcesji. Zatem wydaje si¢, ze mate przedsigbiorstwa
rodzinne natrafiaja w sferze strategii na problemy podobne do innych ma-
tych podmiotéw gospodarczych. Planistyczne i analityczne podejscie do
strategii powinno w przypadku MSP ustapi¢ koncepcji strategii inkremen-
talnej, emergentnej oraz ewolucyjnej. Niezbedna wydaje si¢ by¢ rewizja do-
minujacej koncepcji zarzadzania strategicznego malg firma®. Powinna ona,
z jednej strony zaspokaja¢ wymog elastycznosci, nie ograniczajacej szans
podmiotu usztywnionymi celami i misja, za$ z drugiej musi uwzgledniac
wplyw czynnikow spolecznych na tworzenie i wdrazanie strategii podmio-
tu (np. interesy rodziny wlascicielskiej).
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Rozdzial 15.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

w malych firmach- problemy metodologiczne

1. Wstep

Mate firmy odgrywaja znaczacg role w gospodarce, podobnie jak
zasoby ludzkie. W ponizszym opracowaniu starano si¢ opisac specyfike ba-
dan nad strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi (szzl) w malych
firmach. Skoncentrowano si¢ przede wszystkim na zbiorze problemodw,
ktére byly udzialem autora w trakcie przygotowania i prowadzenia badan
nad tym tematem. Calos¢ tekstu moze stanowi¢ wstep do dyskusji metodo-
logicznej nad badaniami w zakresie szzl w matych firmach.

W dobie nowej gospodarki badania nad strategicznym zarzadza-
niem zasobami ludzkimi w matych firmach wydaja si¢ przecierac szlak dla
metod gromadzenia i opracowywania wiedzy o bardzo waznym fragmencie
zycia gospodarczego. Samozatrudnienie, procesy outsourcingu, telewspot-
prca, sieci i tym podobne zjawiska tworzg dzisiaj nowy pejzaz zarzadzania.
Mozna go charakteryzowac na wiele sposobow. Jedng z widocznych jego
cech jest zmniejszajaca si¢ ilos¢ 0sob zaangazowanych na zasadach umow
o prace w stylu dwudziestowiecznego kodeksu pracy. Przedsiebiorczosc,
samodzielnos¢, zatrudnienie czasowe, kontrakty zastepuja hierarchiczne
i formalne zaleznosci pomiedzy tradycyjnym robotnikiem i pracodawca '.
Akceptowanie tych tendencji powoduje, ze problematyka zarzadzania za-
sobami ludzkimi matych firm staje si¢ nad wyraz aktualna.

Wiele pisze sie o specyfice zarzadzania matym biznesem?, ale jak wynika
z doswiadczen autora, specyfika ta nie dotyczy jedynie codziennego
procesu dzialania w takiej firmie lecz rowniez metod prowadzenia badan
nad zarzadzaniem w takich firmach. Szczegdlnie zarzadzanie zasobami

1Gallagher D. G., Mc Lean Parks ]I pledge thee my troth. Contingently. commitment and the contingent
work realtionship. Human Resource Management Review,2001.nr 11

%Piasecki B, Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, PWN, Warszawa, 1998. [w:] Bieniok (red.), Zarzadza-
nie malg firma, Akademia Ekonomiczna, Katowice,1995.
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ludzkimi (zzl) w matych firmach, nie wydaje si¢ poddawaé w pelni
zasadom badania i doskonalenia malych zespoléow ludzkich, ani duzych
organizacji. Jesli porownac to, co si¢ uwaza za wyzwania dla zarzadzania
zasobami ludzkimi w XXI wieku (na podstawie opinii menedzeréw
- Jacek Lipiec’), to jasne jest, ze mate firmy tylko w nieznacznej czesci
przystaja do tego, co wskazuje si¢ jako wyzwania nowosci. Standaryzacja,
decentralizacja, postawienie na edukacje i treningi, wzrost kompetencji do
zmieniania, strategicznego zarzadzania, zmiana roli specjalisty z zakresu
zz] itp.* niekoniecznie charakteryzuja zarzadzanie zasobami ludzkimi w
malych firmach. Jednoczesnie firmy takie sa czyms wiecej niz maly zespot
(grupa) i czym$ innym niz organizacja, znana z typowych podrecznikow
teorii organizacji i zarzadzania.

W tej sytuacji istotne, wydaje si¢ dzielenie wiedzg o problemach, na
ktdre natrafiajq badacze zarzadzania zasobami ludzkimi w matych firmach.
Ponizszy tekst zostal napisany wlasnie z tg mysla. Jego tres¢ odpowiada
nastepujacym zagadnieniom problemowym:

1) okreslenia wyzwan badawczych, wynikajacych zez specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi w matych firmach,

2) zidentyfikowania istoty i zasadniczych kwestii badan nad strategicznym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w matych firmach.

2. Problemy specyfiki zzl w malych firmach

Czynnikow, ktore moga tworzy¢ specyfike badan nad zarzadza-
niem zasobami ludzkimi w matych firmach jest bardzo wiele. Czg¢s$¢ z nich
takie jak kultura, prawo, warunki rynkowe to konglomeraty zmiennych.
Trudno zatem o nich wszystkich pisa¢. Ich wplyw na zarzadzanie jest
uznany, ale trudny do calosciowego ogarniecia. Znane sa problemy z ich
kompleksowym i ztozonym charakterem oddzialywania.

Ponizej zostang omowione jedynie wybrane kwestie, zwiazane
z identyfikacja:

1) matych firm,
2) zasobow ludzkich matych firm,

3Lipiec J., Human resources management perspective at the turn of the century Public Personnel Manage-
ment, 2001,vol. 30, nr 2, s 137.

Htamze.
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3) zarzadzania zasobami ludzkimi w takich firmach.

Opisuja one w zasadzie przedmiot badan, a wigc maja znaczenie
ogniskujace dzialania badacza. Ich rozpoznanie (zdefiniowanie) moze za-
tem wplyna¢ na osiagniete wyniki.

Parametry zgodnie, z ktorymi wyrdznia si¢ mate firmy wydaja si¢ wynikac
z trzech zasadniczych przestanek:

1) sprawnego administrowania (oficjalnych, rzadowych itp.)

2) zarzadzania konkretnymi firmami,

3) okreslania przedmiotu badan (m.in. naukowych).

Pierwszy rodzaj kryteriéw jest do$¢ powszechnie znany (wielkos$¢
obrotu, zatrudnienia, typ wlasnosci). Generalnie potrzeby i sensownos¢
stosowania oficjalnych wyroznikow nie mozna podwazy¢. Wiele z kwestii
podatkowych, pomocy panstwa, form reprezentacji wlasnych interesow
przed wladzami i jeszcze innych spraw wymaga precyzyjnego zdefinio-
wania adresata (podmiotu). Liczba 0sob zatrudnionych i inne wskazniki
pelnia role selekcjonujacy dzialania i uprawnienia. Wyrazne podzialy ula-
twiaja sprawne dziatanie i dalej czynia decyzje urzednikow przejrzystymi.
Jednoczesnie nikt nie kwestionuje tego, ze sa to wyrdzniki umowne. Te ich
ceche tatwo dostrzec, jesli wskazniki europejskie zestawi¢ z amerykanski-
mi’.

Umownos¢ charakteryzuje takze kryteria, ktdre sa stosowane przez kon-
kretne firmy dla podziatu ich partneréw biznesowych, dostawcéw, odbior-
cOw na male i inne firmy. O przyporzadkowaniu do danego typu moze
decydowa¢ wowczas chwilowa sita oddzialywania na interesy stosujacego
podzial (np. dostawcy, czy odbiorcy).

Mimo podobienstwa polegajacego na tym, ze w obu dotad opisanych
sytuacjach, tak oficjalne jak i biznesowe kryteria majg charakter umow-
ny, to w przypadku konkretnych firm uzasadnienie doboru takich,
a nie innych wyréznikéw matych firm wydaje si¢ znacznie tatwiejsze niz
w sytuacji oficjalnych statystyk.

Uwypuklanie wielkosci zatrudnienia, zamykajacej si¢ w liczbie do
50 pracownikow, szczegolnie z punktu widzenia zarzadzania, wydaje si¢
niejasne. Nie oddaje, ani kwestii zwigzanych z formalizacja procesow zarza-
dzania, ani doswiadczen zwiazanych z rozpigtoscia kierowania, ani wiedzy

5www.sba.gov/ size
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o wplywie kontekstu organizacyjnego na zz1°. Na dodatek trudnosci z uza-
sadnieniem stosowanych kryteriéw potwierdzaja sami urzednicy, ktorzy
sa niekonsekwentni. Niejasna jest bowiem przyczyna, dla ktérej znacznie
nizsza od 50 liczba pracownikéw zwalnia pracodawce od pewnych obo-
wiazkow, zwiazanych ze sprawozdawczoscia w zakresie zatrudnienia.

Jesli uzna si¢ powyzsze zastrzezenia, dotyczace niejasnosci kryte-
riow wyodrebniania matych firm, to badacz zarzadzania zasobami ludzki-
mi (w tym réwniez strategicznym) w tego typu firmach ma dwa wyjscia:
1. albo przyjmuje, ze przedmiotem badan beda firmy wydzielone
z innych na podstawie oficjalnych kryteriéw i wowczas z gory dyskutuje
zasadno$¢ podejscia sytuacyjnego oraz mechanicznie staje si¢ zwolen-
nikiem podejscia ,najlepszych praktyk” Bowiem bezkrytyczne uznanie
kryterium 50 osob za istotne dla decyzji personalnych powoduje, ze nie-
zaleznie do sytuacji mozna firmom wskaza¢ (na przykladzie innych firm)
najlepsze rozwiazanie.

2. albo przyjmie postawe badacza uznajacego sytuacyjne podejscie
i wowczas musi sam docieka¢ jaka wielkos¢ zatrudnienia wptywa na zmia-
ne charakterystyki zarzadzania zasobami ludzkimi w matych firmach.

Oba stanowiska sg karkotomne z punktu widzenia kosztow ba-
dan i znaczenia przewidywanych efektéw. Wydaje si¢ jednak, ze trzeciej
mozliwosci przy aktualnym niedostatku wiedz nie mozna sobie wyobrazic.
Jednoczesnie, jesli uzna¢ walor zasobdéw ludzkich i matych firm dla go-
spodarki, to odpowiednie badania rozpoznawcze, powinny jak najszybciej
zosta¢ podjete. Zasadne, wydaje sig, sformulowanie propozycji kierunku
przysztych badan:

Propozycja I

Dla podniesienia uzytecznosci i porownywalnosci wynikéow réznych ba-
dan nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi w matych firmach wskazane by-
toby przeprowadzenie szerokich, poréwnawczych badan identyfikujacych
kontekstowe zmienne organizacji, ktore moga warunkowa¢ zarzadzanie
zasobami ludzkimi w takich firmach. Obecny nurt badan nad zzl w mf
wpleciony w polityke gospodarcza powinien zosta¢ zastapiony badaniami
zmierzajacymi do identyfikacji specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi

®Kok 1., Uhlaner L.M. Organization context and human resource management in the small firm. Small
Business Economics vol.17,2001,nr 4.
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w réznych firmach.

Spelnienie propozycji I moze stanowi¢ podstawe do pelniejsze-

go uzasadnienia decyzji urzedniczych lub zmusi¢ do ich zréznicowania.
W krancowym przypadku wyniki takich badan moga podwazac zasadno$¢
wyrdzniania specjalnego traktowania matych firm w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi (utwierdzic¢ logike najlepszych praktyk) lub wskaza¢ na
potrzebe zindywidualizowanego podejscia (sytuacyjnego).
Interesujace wydaje si¢ przypuszczenie, ze proponowany temat badan
wskaze, iz z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi odmien-
nosci pomiedzy firmami sa daleko bardziej zlozone, niz obecne typologie
prezentuja. Jesli uznag, ze zjawiska samozatrudnienia i przedsiebiorczosci
beda nabieraly na znaczeniu, to pozostawanie propozycji I na marginesie
uwagi badaczy moze by¢ traktowane jako powazne zaniedbanie, narusza-
jace normy sprawiedliwosci rozdziatu srodkéow panstwowych i réwnosci
traktowania podmiotoéw gospodarczych.

Problemy z identyfikacja przedmiotu badan komplikuje dodatko-
wo trudno$¢ w rozpoznawaniu zasobow ludzkich firmy. Sa osoby, ktore
uwazajg, ze w wiele matych firm nie ma zasobéw ludzkich.” Takie radykal-
ne stanowisko trudne jest do przyjecia, gdyz wykracza poza wspolczesng
konwencje zarzadzania i organizacji. Zgodnie z nig ludzie sa integralnym
sktadnikiem kazdej organizacji. Konieczne zatem jest ustalenie desygnatu
terminu ,,zasoby ludzkie”. W przypadku matych firm nie wystarczy od-
wola¢ sie jedynie do znanej kategorii ,,pracownik”. Zdarza si¢, bowiem ze
w takiej firmie pracujg sami wlasciciele lub wiasciciel z rodzing i nie czynia
tego w sposob zgodny z kodeksem pracy. Sprawe komplikuje dodatkowo
zatrudnienie w szarej strefie i zatrudnienie na mocy umoéw agencyjnych,
praca rodziny itd. W organizacjach sieciowych i wirtualnych kwestia ta jest
jeszcze wyrazniejsza. Zasoby ludzkie nie musza by¢ takze traktowane, jako
konkretne postacie, ale moga zosta¢ zredukowane do stanu wykorzystywa-
nej wiedzy, potencjalu, umieje¢tnosci, zdolnosci itd. Wowczas sytuacja sie
jeszcze mocnej komplikuje. Na dodatek pojawiaja si¢ nowe konwencje za-
rzadzania, ktore wykorzystuja takie terminy, jak ,kapitat ludzki’, ,potencjal
ludzki” i tym podobne. Nie omawiajac dalej wszystkich mozliwosci, tatwo

7Oleksyn T., Budowanie strategii zarzqdzania potencjatem pracy (zpp) w malych i sSrednich firmach,
[w:] A.Ludwiczynski (red.), Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polska Fundacja Promocji
Kadr i inni, Warszawa 2000, s. 115.
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mozna dowies¢, ze zasoby ludzkie matlej firmy to na dzi$§ rowniez temat
niesprecyzowany. Wiadomo jedynie tyle, ze aktualne sposoby identyfikacji
tych zasobow traca na znaczeniu.

W konsekwencji potrzebne jest zwrocenie uwagi na nastepujace
sformulowanie:

Propozycja 11

a) O ile w przypadku stosowanych kryteriow podzialu na mate i inne firmy,
utrwalona urzednicza perspektywa powinna zosta¢ poddana jedynie we-
ryfikacji w procesie rzetelnych badan, o tyle przypadku okreslania zasobéw
ludzkich firmy potrzebne jest w ogdle odnalezienia nowych sposobdw ich
oznaczania. Jest to wyzwanie na miar¢ wyjasnienia czynnikow sukcesu
w nowej ekonomii i przysztosci nowej polityki spotecznej panstw.

b) Propozycja ta rozciaga si¢ takze na potrzebe identyfikacji(zdefiniowania
po nowemu?) zarzadzania zasobami ludzkimi.

Najczesciej zarzadzanie zasobami ludzkimi jest identyfikowane poprzez:
a) wyszczegodlnienie dziatan je tworzacych, ich zestawienie w proces (nazy-
wany kadrowym) lub zbiér funkgcji personalnych,

b) wskazanie istoty i oczekiwanego efektu dziatan,

c) odwotanie si¢ do proceséw podejmowania i wdrazania decyzji personal-
nych oraz struktury i rél przyjmowanych przez decydentow.

Podane powyzej trzy sposoby wyroézniania zakresu przedmioto-
wego zarzadzania zasobami ludzkimi sa zazwyczaj traktowane nie jako
alternatywne lecz jako wzajemnie si¢ uzupelniajace. Istotne wydaje si¢
réwniez i to, ze juz do$¢ dawno stwierdzono, ze menedzerowie duzych
i matych firm (badania dotyczyly jednak USA) odmiennie charaktery-
zuja wage czynnikow zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi®,
a nowsze badania wciaz te prawidtowos¢ potwierdzaja. Jednoczesnie cho¢
wskazywane wagi zmiennych sa inne, to generalna ich lista i ogélna ocena
struktury zmiennych sa podobne’. Na tej podstawie mozna przypuszczaé,
ze zakres tematyczny zarzadzania zasobami ludzkimi jest intuicyjnie roz-
poznawalny, jednak nie ma ustalonej, jednoznacznej specyfikacji. Mimo

8Deshpande S.P, Golhar Y.D., HRM practices in large and small manufacturing firms. A comparative
study. Journal of Small Business Management, 1994, vol 32, nr 2, s. 49-56.

Deshpande S.P.,, Golhar Y.D., HRM practices of large and small Canadian manufacturing firms Journal of
Small Business Management; Jul 1997, vol. 35, nr 3, s 30.
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to w przypadku zarzadzania w malej, szczegdlnie jednoosobowej, firmie
trudno oddzieli¢ funkcje, ktore sa funkcjami zarzadzania zasobami ludz-
kimi od innych realizowanych przez wiasciciela. Podobnie rzecz ma si¢ ze
zmiennymi rzutujacymi na decyzje personalne i efekty (,to, co dobre dla
firmy - dobre dla jej wlasciciela”). Kwesti¢ identyfikacji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi komplikuje dodatkowo to, ze kryteria podzialéw modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi moga nawiazywa¢ do znanych koncepcji
zarzadzania, np. Mintzberga'® lub funkcjonowaé niejako w oderwaniu od
nich (np. znane modele sita i kapitatu ludzkiego). W tym drugim przy-
padku zarzadzanie zasobami ludzkimi ,,Zyje wlasnym Zyciem” co nazywa-
ne jest unarzedziowieniem wiedzy i fragmentaryzacja wynikow badan.
W badaniach i rozpowszechnianych modelach widoczna jest takze nie-
spojnos¢ podstawowych zatozen.

Sprawy identyfikacji zarzadzania zasobami ludzkimi nie ulatwia
takze fakt, iz wielu autorow, badaczy i praktykow ,,goni” w swej mysli za
modnymi koncepcjamizarzadzania. Szczegolnie w Polsce wigcej koncentru-
jemy si¢ na poszukiwaniu tworzonych w laboratoriach naszych zachodnich
kolegow nowosci niz tworzeniu lub odkrywaniu nowosci. Tak w Polsce, jak
i w innych krajach mamy zatem i controlling personalny, ktéry wcale nie
oznacza dostosowania narzedzi zzl do potrzeb controllingu, logistyke perso-
nalna, ktora nie mowi o specyfice zarzadzania w firmach logistycznych, mar-
keting personalny, ktory nie przygotowuje sprzedazy osob i tak dalej. Inna
sprawa sa ukryte zalozenia przyjmowane bez wyjasnienia przez autordw,
aktdre rzutuja na otrzymane wyniki. Na przyktad niektorzy autorzy'!, przyj-
muja, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ uznane za proces prze-
ksztalcania poprzez zachowania ludzi wejsciowych zdolnosci i umiejetnosci
w satysfakcje i osiagniecia, ktore sa traktowane jako wyjscia. Organizacja,
a dokladniej zachowania pracownikow, staje sie wowczas odpowiedzia na
otaczajacy ja kontekst, zas sprawg kluczows jest dopasowanie. Inni dopaso-
wuja zarzadzanie zasobami ludzkimi do konwencji systemowej i struktur'?.
Trudno réwniez przyja¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednoosobo-
wej lub rodzinnej firmie powinno prowadzi¢ do wlaczania ludzi w osiaga-

0pichault E, Schoenaers F,HRM practices in a process of organisational change: A contextualist
Perspective, Applied Psychology: An International Review, 2003 ,vol. 52, nr 1,s. 120-142.

Wackson S. Schuler T., Understanding human resource anagement in the context of organizations and
their environments, Annual Review of Psychology, 1995 nr. 46, s. 237-264.

12Begin J.P,, Comparative human resource management (HRM): a systems perspecyive. The International
Journal of Human Resource Management, 1992 vol 3.
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nie celow organizacji. Cele zyciowe i cele organizacji nie koniecznie musza
i8¢ w parze, a nawet by¢ artykutowane'.

Analizujac dostepne opracowania tematyczne mozna stwierdzic, ze zarza-
dzanie zasobami ludzkimi to dzisiaj rodzina koncepcji funkcjonujacych na
kilku poziomach. Konfiguracyjne konstrukty zzl teoretyczne sg laczone
z teoretycznymi konstruktami, opisujacymi osiagniecia firm; te same kon-
strukty sa takze sprowadzane do poziomu praktyk i polityk, ktore z kolei
pozostaja w zwiazku z wskaznikami sukcesow. I tak dalej'*. W efekcie rosnie
liczba powiazan pomiedzy koncepcjami, tak wyprowadzonych jedynie na
skutek teoretyzowania, jak i badan empirycznych. Nikt chyba dzisiaj nie jest
zdolny do ich uporzadkowania. Na dodatek warto przypomniec¢, ze cho¢
w takim kontekscie, sugestia na temat potrzeby uwzgledniania sytuacyj-
nosci, kontekstowosci, konfiguracyjnosci w badaniach sama si¢ nasuwa,
to pewna grupa badaczy jest zdania, ze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
powinno zaleca sie uniwersalnos¢ rozwigzan i zasadno$¢ przenoszenia
(powielenia) rozwiazan z jednej organizacji do innych (moda)'.
Problemy z identyfikacja zarzadzania zasobami ludzkimi w malych fir-
mach mnoza si¢ zatem wraz z kolejnymi poziomami analiz. Na dodatek na
obecnym rozwoju wiedzy o zarzadzaniu zasobami ludzkimi tak zalecanie
poszukiwania ,,zlotego srodka’, jak i krancowego stanowiska, wydaje si¢
nie na miejscu. W teorii i praktyce spotykane sa wszystkie mozliwosci.
Dla wyjasnienia istniejacego stanu réwnolegtego istnienia wielu podejs¢
i opisu konsekwencji tego stanu, potrzebne byloby opracowanie okreslone;j
procedury badawczej. By¢ moze stan ten mozna zredukowac do problemu

13 Struzyna J., ABC kariery, GWSP, Chorzéw, 2004.

14Rogers E.W,, Wright PM., Measuring organizational performance in strategic human resource
management: problems,prospects, and performance information markets, human resource management
review, 1998, vol 8, nr 3,s. 311-331.

150sterman, P. 1994. How common is workplace transformation and who adopts it? Industrial and Labor
Relations Review 47: 173-88. Pfeffer, ]. 1994. Competitive advantage through people:Unleashing the power
of the work force. Boston: Harvard Business School Press, Delery J.E., Doty H.D., Modes of theorizing in
s rategic human resource management:tests of universalistic, contongency, and configutational performance
predictions, Academy of Management Journal, 1996 vol 39, nr 4.
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zarzadzania paradoksami'® lub sprzecznosciami'” lub rozwojem!'®. Mozli-
wosci wydaje si¢ wiele, ale sa one dotad bardzo stabo zaznaczone w bada-
niach.

Dla uchwycenia specyficznej dla matych firm optyki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi nalezaloby podja¢ badania o charakterze eksperymetalnym.
Ich idea powinno by¢ zlamanie hegemonii funkcjonalnego, teleologiczne,
strukturalnego myslenia o istocie osoby (0s6b), tworzacej mata firme. I do
tego wlasnie skfania zdanie ,,b” propozycji II.

3. Proba okreslenia istoty i zasadniczych kwestii badan
nad strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi

Poziom skomplikowania przedmiotu badan, jakim jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi w matych firmach, modyfikuje strategiczny jego wy-
miar. Nie jest to przy tym jedynie wzmocnienie trudnosci, ale rowniez ich
ograniczanie. Przyktadowo zasadne wydaje si¢ sformulowanie

Propozycja I11

Badania nad strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi dyskutuja
sens rozdzielania koncepcji ,najlepszych praktyk” od sytuacyjnego po-
dejscia i sugeruja potrzebe wielopoziomowosci badan. Na bardzo ogdl-
nym poziomie zalozen badawczych strategiczne zzl gruncie rzeczy jest
przejawem uniwersalistycznego (typu ,najlepszych praktyk”) myslenia o
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ale na poziomie badan nad konkretnymi
firmami zmusza do sytuacyjnego podejscia.

Strategiczne zzl, dzigki uwzglednieniu typu strategii ,,wylaniajacej si¢”
moze by¢ przedmiotem badan w kazdej firmie. Odszukiwanie i nadawanie
intencji zdarzeniom jest mozliwe bez wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia
i inne kryteria réznicujace. W ogélnym sensie zatem badacz podejmuja-

16Stlruiyna J., Pikeiwicz P, Paradoksy wzrostu wartosci firmy, [w:] R. Borowieckiego (red.), Restruktury-
zacja a procesy rozwoju i kreowania wartosci przedsigbiorstwa, Akademia Ekonomiczna, TNOIiK, 2002a,
s. 52-58.

Struzyna J., Obrazy kapitatu catkowitego firmy. Organizacja i Kierowanie, 2002b, nr 1,'5.105.
18Stlruiyna J., Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Akademia Ekonomicz-
na, Katowice, 1996.
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cy sie badan nad strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi staje
si¢ zwolennikiem podejscia uniwersalistycznego, ,najlepszych praktyk”
- dopuszcza przenoszenie rozwiagzan z jednego rodzaju firm do innego.
Propozycja prowadzenie badan nad strategicznym zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi w matych firmach staje si¢ tym samym przejawem pewnego
rodzaju manifestem badacza - prezentuje go jako osob¢ zmierzajaca do
przekladania tego, co uniwersalne na specyfike obiektu. Jednak to nie cata
prawda, gdyz badacze strategicznego zarzadzania wiedza i uznaja, ze prze-
waga konkurencyjna nie jest tylko i wytacznie skutkiem zdolnosci do ko-
piowania uniwersalnych rozwigzan. Nie jest takze konsekwencja wplywu
jednego wyizolowanego czynnika, ale efektem szczegolnej, niepowtarzalne;j
kombinacji czynnikéw. W konsekwencji rozpoczynajac od ogélnych podo-
bienstw badacz zmierza do uchwycenia i usprawnienia istniejacej indywi-
dualnosci. Dobra ilustracja takiej uniwersalistyczno — sytuacyjnej postawy
sa ponizsze pytania badawcze, zaczerpniete z jednej z prac:

»Jak kontekstowe cechy wplywaja na zarzadzanie zasobami ludz-
kimi? Jaka jest natura wewnetrznych i zewnetrznych zmiennych oraz jak
wplywaja one zaréwno na proces obmyslania jak i wdrazania strategii?
Jakie jest powiazanie pomiedzy zamierzong strategia biznesu, intencjonal-
ng strategia zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a dokonywanymi interwen-
cjami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi? Jakie sg relacje pomie-
dzy strategia biznesu i strategia zarzadzania zasobami ludzkimi: czy sa to
silne relacje lub wylaniajace sie? Jak jest zalezno$¢ pomiedzy przyswojong
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, a realnoscia biezacego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi?

Jaki jest wplyw strategii personalnej na szczegdlne efekty osiaga-
nie zarowno w wymiarze indywidualnym jak i organizacyjnym? Jaki jest
wplyw specyficznych dla obszaru zarzadzania zasobami ludzmi interwen-
cji na organizacyjne i indywidualne efekty?

Jak strategia zarzadzania zasobami ludzkimi wplywa na codzienne
zachowania menedzeréw?”"

W pytaniach tych z jednej strony zamyka si¢ istota strategii wi-
dzianej jako sposobu radzenia sobie ze zmiennymi otoczenia i wnetrza
(podejscie uniwersalne), z drugiej zas jest w nich zawarta sugestia o ko-
niecznosci poszukiwania specyfiki kazdego przypadku, a nawet reakcji.

YGratton L., Hope Hailey V,, Stiles Ph., Truss C., Strategic Human Resource Management. Corporate
Rhetoric and Human Reality, Oxford University Press, Londyn, 1999 s. 4.
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W tym uktadzie dylemat uniwersalnosci i specyficznosci jest rozwigzywa-
ny poprzez ulokowanie kazdej z kwestii na innym poziomie (czasie, etapie)
badan. Wykorzystanie w badaniach strategicznej perspektywy ma charak-
ter uniwersalny, ale na poziomie firmy poszukuje lub nadaje ukierunkowa-
nie konkretnej wiazce koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy
przy tym podkresli¢, ze w przypadku matej firmy jest to ukierunkowanie
dosc¢ szczegodlne, ktore wymaga rozwazenia:

Propozycja IV

Badania nad strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi w malych
firmach powinno nawigzywac do badan nad karierami, rozwojem i losami
wlascicieli matych firm, a wigc znacznie wykracza¢ poza ramy typowych
badan z zakresu zarzadzania strategicznego.

W skrajnym przypadku nalezy zauwazy¢, ze firma jednoosobowa to nie-
powtarzalny przejaw indywidualnosci wlasciciela. Zatem nalezy polaczy¢
tematyke zarzadzania taka firma z tematyka Zycia osobistego wlasciciela
- jego karierg. Wspolczesne badania nad karierami wskazujg na duzg roz-
norodnos¢ podejs¢ badawczych. Wyraznie rysuja sie tutaj dwa kierunki ba-
dan: tradycyjny i przedsiebiorczy.?’ Przy czym w obu z nich trudno jest dzi-
siaj rozwaza¢ bardzo dlugi horyzont czasu. Strategia kariery, jesli w ogole
mozna uzywac takiego sformutowania, to okres kilku (5-7) lat. Strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi w matej firmie musi zatem by¢ odnoszone
do zindywidualizowanej perspektywy czasu i wigzac si¢ z losami os6b. W
efekcie nalezaloby rozwazy¢ problematyke, ktéra w badaniach nad strate-
giami organizacji jest w zasadzie pomijana i to tak w prostych, iteracyjnych
modelach popytowo — podazowych strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi?!. Losy poszczegdlnych osob nie sa tam widoczne.

Podniesienie kwestii potaczenia losow osoby i malej firmy prowadzi réw-
niez do ponizszego sformulowania:

2Struzyna J., Madej E., Przyszlos¢ karier. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, w druku, 2005,(prawdopo-
dobnie nr.2.)

2'Howes P, Foley P.: Strategic Human Resource Management. An Australian Case Study. Human
Resource Planning vol 16, nr 3; Wright PM., Snell S.A., Toward an integrative view of strategic human
resource mangment, Human Resource Management Review,1991, nr 1.
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Propozycja V
W zakresie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi szczegdlng uwa-
ge nalezy zwrdcic¢ na problem tautologii.

Tautologia zasobowego podejscia byla dyskutowana®”. W przy-
padku malej firmy nalezy zwrdci¢ uwage, ze podejscie to jest szczegdlnie
podatne na krytyke, gdyz ludzie posiadajacy zasoby ludzkie (nawet zredu-
kowane do wiedzy, umiejetnosci itd.) sami dzigki tym zasobom definiuja te
zasoby. Kierowanie ludzmi w matlej firmie to réwniez kierowanie samym
soba. Aczkolwiek nie da si¢ w sprawie tautologii nic w zasadzie zrobic, to
skutki jej prawdopodobnego istnienia powinny by¢ uwypuklane w oma-
wianiu wynikdw badan. Wystarczy jedynie proba uchwycenia w koncowej
dyskusji nad wynikami, na ile zakladane efekty strategii personalnej sa
intuicyjnie i subiektywnie formutowane. O wadze zagadnienia mozna si¢
przekonac sledzac ponizszy fragment rozwazan.

Zagadnienia strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
w oczywisty sposob silnie faczy si¢ z podejsciem zasobowym do strategii.
Poczatki strategicznego zzl lokuje si¢ w latach osiemdziesiatych®, cho¢ wcze-
$niej rowniez dostrzegano potrzebe zaleznosci pomigdzy strategicznym
planowaniem i planowaniem zasobow ludzkich*. Uwaza sig, ze szczegolnie
podejscie zasobowe w polaczeniu ze strategicznym zmusza do uwaznego
analizowania, a w praktyce przegladania, zasoboéw ludzkich. Dodatkowo
zwraca si¢ uwage na to, ze koncentrowanie uwagi badaczy na takich punk-
tach widzenia jak: wiedza, dynamika proceséw spotecznych, uczenie sie,
przywodztwo, w naturalny sposéb powoduje krzyzowanie si¢ problema-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi i strategii®. Strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest postrzegane jako wyrdzniajace sie podejscie do kie-
rowania ludzmi, ktére szuka przewagi konkurencyjnej poprzez strategicz-
ny rozwodj wysokiego poziomu zaangazowania i zdolnosci sity roboczej*.

22Barney ].B., Is the resource-based “view” a useful perspective for strategic management research? Yes.
The Academy Of Management Review, 2001, vol 26 nr 1 s.41-57.

ZDavanna M.A., Fombrun C.J., Tichy N.M. A framework for strategic human resource management. [w:]
Strategic Human Resource Management (rozdz 3, s. 33-51) New York, Wiley, 1984 s. 33-51.

2 Walker J., Linking human resource planning and strategic planning, Human Resource Planning, 1978,
nr 1,s. 1-18.

25Wright M., Dunford B.B., Snell S.A., Human resources and the resource based view of the firm, Journal
of Mangement, 2001, nr 27,s. 701-721.

26Storey J., Human Resource Management: A Critical Text, London, Routledge, 1995.
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W tym ujeciu realizacja strategii jest widziana jako sukces strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, a zarzadzanie zasobami ludzkimi sklania
do zasobowego myslenia o strategicznym zarzadzaniu. Jesli do tego do-
da¢ perspektywe kariery i osobistych plandéw (strategicznych?) to trudno
oprzec si¢ wrazeniu silnego wzajemnego warunkowania wszystkich prze-
krojow w warstwie definicyjnej. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
malej firmy dotyczy zasobow ludzkich, a te ostatnie w sposob bezposredni
(osobisty) okreslaja strategie.

Watek powiazania przenosi si¢ takze na wymiar relacji strategii generalnej
i strategii personalnej. Rysuje si¢ tutaj kolejna

Propozycja VI

Zespolenie strategii generalnej i personalnej w malej firmie moze by¢ wy-
jasniane w kategoriach nastepstwa procesu stabilizowania i wprowadzania
istotnych zmian.

Tylko na poczatku badan nad zaleznoscia strategia generalna - per-
sonalna uwazano, ze jest to problem oczywistego zespolenia, czyli ze kon-
kretna strategia firmy potrzebuje konkretnych zachowan pracownikdow, zas
polityka personalna tworzy unikalng sie¢ odpowiedzi na pracowniczych,
co w zasadzie powoduje wzajemna zalezno$¢ zasobow ludzkich i strategii
na etapie tak formutowania, jak i wdrazania®” oraz w efekcie kontroli**.
W 88 roku podkreslano nawet, ze najwyzszy poziom rozwoju zarzadzania
ludzmi - etap V - to strategiczne zintegrowanie z otoczeniem i wnetrzem
organizacji* Dzi§ wskazuje si¢, na co najmniej dwa czynniki rozwoju or-
ganizacji: 1)zdobywanie ukrytych talentow, 2) akceptacje dla przyczynowej
dwuznacznosci, spotecznej ztozonosci, historycznie rozwijanych proceséw
(np. uczenie si¢, kooperacja i innowacja)*. Zwraca si¢ uwage takze na
wplyw na rozwdj swobody dziatania pracownikow, ktorych nie ograniczaja

YCappelli C., Snigh H., Integrating strategic human resource and strategic managament, [w:] P.D.Sherer
(red.), Research frontiers in industraial relation and human resources, IRRA, 1992, s. 165-192.

2Snell S.A., Control theory in strategic human resource management: the mediating effec of administrative
information. Academy of Management Journa,l, 1992, vol 35 nr 2 5. 292 -327.

2Baird L., Meshoulam 1., Managing two fits of strategic human resource management. Academy of
Managemement Review, 1988, vol 13, nr 1 s.116-128.

3Boxall PE, The Strategic HRM debate and the resource-based view of the firm, Human Resource
Managamenet Journal, 1996, vol 6, nr 3 s. 59-75.
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opisy pracy i kontrola®. Na dodatek badacze zzl maja podzielone zdanie
na temat strategicznego znaczenia zasobow ludzkich, jedni twierdza, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi moze tworzy¢ przewage konkurencyjna®,
inni za$ uwazaja, ze nie zarzadzanie, ale charakterystyka (kapital) zasobow
ludzkich moze jedynie by¢ Zrédlem takiej przewagi. > Mozna tez twierdzic,
ze zarzadzanie ludzmi z czasem ulega aekonomicznosci, dlatego potrzebne
jest odnawianie w postaci strategicznego zarzadzania. Wszystko to stwier-
dzenia wazne, jednak w malej firmie dotycza one w zasadniczym stopniu
jednej lub kilku postaci, ktore decyduja. Aekonomicznos¢ to ich przyzwy-
czajenia i dazenie do komfortu, przewaga konkurencyjna tkwi w ich sile
do animowania firmy i ukladzie z kluczowymi pracownikami, zespolenie
decyzji personalnych ze strategia generalna to konsekwencja w dziataniu
i decyzjach. Taka personifikacja powoduje, zZe naturalne dazenie do stabi-
lizacji lub elastycznosci, konsekwencji lub nieciagtosci warunkowane jest
osobowoscia, wiekiem, plcia, narodowymi tradycjami i tym podobnymi
zmiennymi, charakteryzujacymi zarzadzajacego wlasciciela. Prosta struk-
tura organizacyjna, nieskomplikowana struktura wladzy nie s3 w stanie
wytworzy¢ mechanizmow kompensujacych ewentualne niedostatki takiej
sytuacji. Zasobowa elastycznos¢ moze byc¢ uzalezniona od otwartosci,
przyjetego modelu uczenia si¢ danej osoby. Na dodatek bezwladnos¢ gru-
py 0sob tworzacych mate firmy jest w tym przypadku réwnie wazna jak
bezwladnos¢ pojedynczych postaci.’ Strategiczne zogniskowanie dziatan
moze wlasnie z niego wynikac¢. Przyjmowanie nowych kontrowersyjnych
pracownikow, dopuszczanie nowych wspdlnikow, intensywne szkolenia
i naruszanie istniejacej struktury mogloby zmusza¢ do refleksji nad ak-
tualnym stanem, ale rownoczes$nie naruszalyby stabilnos¢ struktury wia-
dzy wlascicielskiej. Margines dopuszczalnej pomytki jest w malej firmie
niewielki (wladza musi by¢ trwala). Stabilizacja, podobnie jak i zmiany
w malej firmie fatwo wydaja si¢ przekladac na to co mozna nazwac strate-

3'McDufie J.P, Human resource bundles and manufacturing performance: Organizational logic and
flexible production systems in the world auto industry. Industrial & Labor Relations Review,1995, vol.
48, nr 2,197-221.

32Lado A.A., Wilson M.C., Human resource systems and sustained competitive advantage: A competency-
based perspective. Academy of Management Review, 1994, vol19, nr 4, s. 699 -727.

3Wright PM., McMahan G.C., McWilliams A., Human resource and susteined competitive advantage: A
resource-based perspective. International Journal of Human Resource Management, 1994, vol 5, nr 2 ss.
301-326.

3*Wright PM., Snell S.A., Toward a unifing framework for exploring fir and flexibility in strategic human
resource management. Academy of Management Review 1998, vol. 23 s. 756-772.
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gicznym zogniskowaniem lub strategicznym zwrotem w dzialaniach.

Problem strategicznego dopasowania lub elastycznosci moze by¢
rozwijany na kolejne kwestie strategicznego zarzadzania zasobami ludzki-
mi, a w szczego6lnosci sprawy:
- horyznatolnego lub wertykalnego zintegrowanie” kontroli versus kre-
atywno$¢,*
- jednowymiarowosci efektu versus multiwymiarowos¢*” eksploracji ver-
sus, eksploatacja.’®

Osobng kwestia jest takze statycznos¢ i chwilowos¢ zaleznosci
zwigzanej ze szkola typologii Milesa, Snowa, ktora przyjmuje ze istnieje
wiele mozliwych konfiguracji i rozwiagzania wewnetrzne nie sa od siebie
niezalezne.
Wszystkie ewentualne tego typu opozycje w malej firmie wydaja sie mie¢
podobne wyjasnienia jak wcze$niej wspomniana sprawa zintegrowania
i elastycznosci — nastepstwo (cyklicznos$c?) jest tutaj bardziej prawdo-
podobne niz trwalos¢, a wplyw osobisty wlasciciela jest na tyle znaczacy, ze
musi by¢ uwzgledniany, jako osobna zmienna opisu uwarunkowan.

Podane w tej czesci wypowiedzi propozycje zwracaja uwage na to, ze
w swej istocie badania nad strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w malych firmach moga pomaga¢ w rozwiazaniu wielu problemoéw badan
nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Przenoszac poziom analiz na wyzszy
poziom pozwalaja unikna¢ detalicznego wnikania w szybko zmieniajace si¢
sprawy codziennych decyzji personalnych i dziatan. Jednoczesnie badania
takie wymagaja rozszerzenia analizy o zmienng jaka jest sam zarzadzajacy
wlasciciel, a takze zmuszaja do szczegolnej ostroznosci w formulowaniu
konkretnego ukierunkowania strategicznych wybordow. Specyficzne wydaje
si¢ takze i to, ze zwrocenie uwagi na kluczowych decydentow (decydenta)
od nowa stawia interesujacy problem zmiany strategicznej i kontynuacji
strategii.

3Schuler R.S., Jackson S., Linking competitice strategies with human resource management practices,
Academy of Management Executive, 1987, nr 1.

*Snell S.A. Control theory in strategic human...,op.cit

Doty D.H., Glick W.H., Huber G.P, Fit, equfinality, and organizational effectiveness: A test of two
configurational theories: Academy of Management Journal, 1993,vol. 36 ss. 1196-1250.

*He Z-L., Wong P-K, Exploration vs. Exploitation, Organization Science, 2004, vol 15 nr 4.
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4. Zakonczenie

Przedstawione rozwazania sa tylko wycinkiem spraw, ktére spo-
tykaja badacza strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w malych
firmach. Jednak nawet w swej ograniczonej formie wskazuja, ze ,,$lizgamy
si¢ po powierzchni problemu”. Przechodzimy mimo istotnych kwestii dla
badan i tak waznych pytan jak na przyklad: czy sam fakt, Ze istnieje jeden
konsekwentnie postepujacy wlasciciel wystarcza by uznac istnienie strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi? czy wszystkie funkcje i narzedzia
zz] powinny by¢ logicznie dostosowane do strategii generalnej? czy tez
jedynie wybrane? w czym tkwi przewaga strategicznego zarzadzania za-
sobami ludzkimi w matych firmach nad konwencjonalnym zarzadzaniem
zintegrowanym wokot jednej osoby (wlasciciela). Luka wiedzy, przynajm-
niej powszechnie dostepnej jest ogromna. Jesli gospodarka nadal bedzie
zmierza¢ do samozatrudnienia, wirtualizacji i tym podobnych zjawisk, to
nie trudno si¢ domysli¢, ze luka ta moze czyni¢ coraz wigcej konkretnych
problemow.
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Rozdzial 16.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

w malych i §rednich przedsiebiorstwach

1. Wstep

Rola zarzadzania strategicznego przedsi¢biorstwem, nie podlega
dzisiaj dyskusji. Poprzez swoje uniwersalne cechy stalo si¢ ono istotnym
elementem, a czesto filozofia zarzadzania przedsiebiorstwem. Nie dziwi
zatem, iz idee strategicznego zarzadzania przeniesiono réwniez na po-
szczegolne funkcjonalne obszary organizacji. Powstaly koncepcje strategii
marketingowych, logistycznych, czy strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, czyli najwartosciowszymi zasobami organizacji. Koncepcje stra-
tegicznego zarzadzania zostaly szybko przyswojone przez funkcje kadrowa
organizacji, gdyz to wlasnie ludzie sa odpowiedzialni za tworzenie przewa-
gi konkurencyjnej, ktora postrzegana jest jako cel dazen przedsiebiorstw'.
Na tym tle interesujacym wydaje si¢ by¢ pytanie o ksztalt i postac stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w roznych typach organizacji.
Przyjmuje sie, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma miejsce
gtownie w duzych przedsigbiorstwach, w ktorych istnienie misji i wizji jest
czestsze zas stosowanie w praktyce zasad myslenia strategicznego wydaje
si¢ by¢ fatwiejsze w poréwnaniu do mniejszych przedsi¢biorstw. Wydaje
si¢ jednak z gruntu bezzasadnym stwierdzenie, iz w matych i srednich
przedsiebiorstwach nie sa stosowane zasady myslenia strategicznego
i ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi nie ma w nich miejsca.
Artykut niniejszy stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy mozna mowic
o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi w srednich i malych
przedsiebiorstwach (MSP).

lpor., Huselid M.A., The impact of environmental volatility on human resource planning and strategic
human resource management. Human Resource Planning, 1997, 16, s.35-51.
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2. Teoretyczne podstawy myslenia o strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W latach 70 ubiegtego stulecia tradycyjne podejscie do kierowania
poczynaniami ludzi w organizacjach ulegto zmianie. Lundy przedstawia
ewolucje, jaka stala si¢ udzialem tradycyjnie pojmowanego zarzadzania
personelem. Zarzadzanie personelem, jako jedna z wielu funkcji petnio-
nych przez organizacje, zostalo zastapione przez zarzadzanie zasobami
ludzkimi, by nastepnie ewoluowa¢ w kierunku strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Lundy podkresla, iz podstawowe roznice miedzy tra-
dycyjnie pojmowanym zarzadzaniem personelem a strategicznym zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi leza w granicach poszczegoélnych funkgji, ich
substangji (sktadzie), oraz celach?.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi czerpie swoje korzenie
takze z koncepcji zarzadzania strategicznego. Wedtug Lorange strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest krytycznym wymiarem strategicznego
zarzadzania. Plynie stad naturalna konkluzja, iz jako zjawisko, strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest silnie umiejscowione w zasobowej teo-
rii organizacji stanowiacej podstawowsg perspektywe badawczg dla zarza-
dzania strategicznego’.

Wedlug Muellera ortodoksyjnie pojmowane strategiczne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi oznacza, ze:

- zarzadzanie ma charakter aktywny a nie reaktywny,
- istnieje wysoka integracja w zakresie polityk,
- gtdéwna role gra wyzsza kadra zarzadzajaca,
- wystepuje artykulacja polityk dokonywana przez wyzsza kadre zarzadza-
jaca"
Odmienne do niego jest podejscie ewolucyjne. Zaklada ono, iz SZZL:
- pojawia si¢ powoli jako ewoluujacy proces wymagajacy cierpliwosci,
- ulatwiane jest przez istnienie “wiecznego zamierzenia’, przykltadu, ktory
moze by¢ definiowany jako ciagle dazenie do poprawy rzeczywistosci,

2Lundy O., From personnel management to strategic human resource management, International Journal
of Human Resource Management, 1994, 5, s. 687-720.

3Lorange P, A strategic human resource perspective applied to multinational cooperative ventures, Interna-
tional Studies of Management and Organization, 1996, s.26, 87-103.

*Mueller E, Human resources as strategic assets: An evolutionary resource-based theory, Journal of Mana-
gement Studies, 1996, 33,5.757-785.
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- czerpie z tworzacych go procesow formowania umiejetnosci, ktdre moga
by¢ utatwiane lub wzmacniane, ale nie catkowicie zastapione przez aktyw-
nosci nastawione na rozwdj ZZL,

- czerpie z ustanowionych modeli “spontanicznej kooperacji’,

- jest szczegolnie efektywne jesli HR wspolpracuje z innymi zasobami, to
znaczy pozostaje we wzajemnych zaleznosciach.

Huselid, Jackson i Schuler podkreslaja, iz strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi zawiera projektowanie i wdrazanie zbioru wewnetrznie
spojnych polityk i praktyk, ktore zapewniajg kapitat ludzki i przyczyniaja
sie do osiagania celow biznesu’.

Wedlug Edstrom i Lorange istota i zadaniami strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi jest dopasowanie strategii, proceséw, kompetencji, cech
i motywow menedzerow®.

Lengnick-Hall i Lengnick-Hall proponuja typologie podejs¢ do
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Wedlug nich pojecie to
moze by¢ definiowane jako:

- dopasowanie stylu menedzerskiego lub dziatan w zakresie personelu do
strategii,

- przewidywanie zapotrzebowania na zasoby ludzkie przy danym poziomie
celow strategicznych i warunkéw panujacych w otoczeniu,

- prezentowanie Srodkdw (metod) integrowania zarzadzania zasobami
ludzkimi w ogdlnych wysitkach zmierzajacych do dopasowania strategii
i struktury’.

Pojawiajace sie we wszystkich definicjach pojecie dopasowania
uwypukla szczegdlne znaczenie tego dzialania na tle innych dziatan orga-
nizacji. Wedtug Millman, Glinow i Nathan dopasowanie moze by¢ zdefinio-
wane jako stopien, w ktorym potrzeby, popyt, cele i struktura okreslonego
komponentu jest zbiezna z potrzebami, popytem, celami i struktura dru-
giego. Wyrdzniaja oni dwa podstawowe rodzaje dopasowania: wewnetrzne

SHuselid M.A., Jackson, S.E., Schuler, R.S., Technical and strategic human resource management effective-
ness as determinants of firm performance, Academy of Management Journal, 1997, 40, s.171-188.
®Edstrom, A., Lorange, P, Matching strategy and human resources in multinational corporations, Journal
of International Business Studies, 1984, 3, s. 125-137.

7Lengnick-Hall, C.A., Lengnick-Hall, M.L, Strategic human resource management: A review of the litera-
ture and a proposed typology, Academy of Management Review, 1998, 13, 5.454-470.
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i zewnetrzne®. Takze Baird i Meshoulam twierdza, popierajac teze Millman,
Glinow i Nathan, ze rozwoj i wdrazanie strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi zawiera koncepcje dostosowania wewnetrznego i zewnetrznego.
Dopasowanie zewnetrzne polega na dostosowaniu strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi do stadium rozwoju organizacji, za$ dostoso-
wanie wewnetrzne opiera si¢ na wzajemnym wzmacnianiu i uzupelnianiu
si¢ poszczegolnych elementéw wchodzacych w sktad zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wyréznili oni sze$¢ podstawowych, strategicznych komponen-
tow, na ktorych powinna skupia¢ uwage organizacja zamierzajaca wdrozy¢
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zaliczaja oni do nich: poziom
uwagi menedzerdw, zarzadzanie zasobami ludzkimi - funkcje¢ personalna,
odpowiedni portfel programowy, dbanie o rozw¢j information technology
(technologii informacyjnej), umiejetnosci personelu, uwage skupiona za-
réwno na wewnetrznym jak i zewnetrznym otoczeniu organizacji.’

W literaturze znalez¢ mozna wiele réznych modeli strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi. W niniejszym opracowaniu przedstawio-
ne zostang jedynie ogdlne ramy i podstawy tworzenia modeli, ktdre przy-
swiecaly autorom artykuilow. Panayotopoulou, Bourantas i Papalexandris
proponuja model konkurencyjnych wartosci dla ZZL. Wyjasnia on jakie
metody zarzadzania personelem sa skorelowane z wynikami organiza-
cji'’. Schuler proponuje w swojej pracy model przechodzenia od strategii
organizacji uwarunkowanej czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi
na strategiczne potrzeby biznesu i dzialania w obszarze zzl. Strategiczne
dzialania w obszarze zzl dzieli na filozofig, polityki, programy, praktyki
i procesy''. Podobny podzial proponuje takze Colbert'. Snell w swoim
artykule proponuje model powiazan kontekstu strategicznego organizacji

$Millman J., Glinow M.A.V,, Nathan, M., Organizational life cycles and strategic international human
resource management in multinational companies: Implications for congruence theory, Academy of Mana-
gement Review, 1991, 16, s.318-339.

9z0b. Baird L. Meshoulam 1., Managing two fits of strategic human resource management, Academy of
Management Review, 1998, 13, 116-128,

%panayotopoulou L., Bourantas D., Papalexandris N., Strategic human resource management and its
effects on firm performance: An implementation of the competing values framework, International Journal
of Human Resource Management, 2003, 14, s. 680-699.

"Schuler R.S. Strategic human resource management, Linking the people with the strategic needs of the
business. Organizational Dynamics, 1992, 21,s. 18-33.

12Colbert B.A., The complex resource-based view, Implications for theory and practice in strategic human
resource management, Academy of Management Review, 2004, 29, s. 341-358.
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oraz zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym role mediujaca odgrywa
informacja trafiajaca do zarzadu'’. Truss i Gratton proponujg model stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry podkresla rozgranicze-
nie otoczenia (wewnetrznego i zewnetrznego) oraz organizacji. Zgodnie
z ich koncepcja, otoczenie zewnetrzne wptywa bezposrednio na otoczenie
wewnetrzne tworzgc ramy kontekstu strategicznego. Kontekst ten przekla-
dany jest nastepnie w organizacji na zamierzong strategie biznesu z jednej
strony i zamierzong strategie¢ zarzadzania ludzmi. Zamierzona strategia
zarzadzania ludzmi i zamierzona strategia biznesu tworzy kontekst stra-
tegiczny zarzadzania ludzmi. Zamierzona strategia zarzadzania ludzmi
wraz z kontekstem strategicznym zzl wplywaja na realizowane interwencje
w obszarze zasobow ludzkich, co tworzy okreslone wyniki moderujace
zar6wno strategie intencjonalne i realizowane'®. Wright, Dunford i Snell
proponuja model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi tworzac
go z praktyk zarzadzania ludzmi, pola kapitatu ludzkiego oraz relacji i za-
chowan pracowniczych. W oparciu o ten model proponuja oni nastgpnie
model integrowania strategii ogolnej ze strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi®. Wright i McMahan proponuja model koncepcyjny teoretycz-
nych ram studiowania szzl, ktérego perspektywa oparta jest na teorii rdl,
co ufatwi¢ powinno zrozumienie praktyk zzI'®. Ostatnim z omawianych
modeli jest propozycja Wright i Snell, w ktdrej autorzy starajq si¢ zaprezen-
towac ujednolicony model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
oparty na dopasowaniu (fit) i elastycznosci (flexibility). Calos¢ modelu
rozpoczyna si¢ od misji biznesu i poprzez cele doprowadza do sytuacji,
w ktorej przedsigbiorstwo musi dokonac strategicznego wyboru prowa-
dzacego do osiagniecia wynikow w obszarze zzl. Autorzy prezentuja dwie
sciezki osiggania wspomnianej efektywnosci: jedna, oparta na dopaso-
waniu, w ktorej podkreslana jest rola strategii w obszarze praktyk czy
umiejetnosci, i druga, podkreslajaca znaczenie elastycznosci w obszarze

B38nell S.A., Control theory in strategic human resource management: the mediating effect of administrative
information, Academy of Management Journal, 1992, 35, s. 292-327.

“Truss C. Gratton, L. Strategic human resource management, A conceptual approach, The international
Journal of Human Resource Management, 1994, 5, s. 663-686.

SWright P.M. Dunford, B.B., Snell, S.A., Human resources and the resource based view of the firm, Journal
of Management, 2001, 27,5.701-721.

16Wright PM., McMahan, G.C., Theoretical perspectives for strategic human resource management, Jour-
nal of Management, 1992, 18, s. 295-320.
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pozadanych, zamierzonych i aktualnych umiejetnosci, praktyk i zachowan.
Autorzy szeroko omawiaja obie $ciezki w obszarze praktyk stosowanych
przez organizacje oraz umiejetnosci i zachowan jej cztonkéw. Model ten
najlepiej oddaje definicje strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
podkreslajace obie $ciezki osiggania zadowalajacych wynikéw."”

Tak prezentowane strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
wydaje sie by¢ przynalezne duzym organizacjom. Wniosek taki wyptywa
z rozbudowanych modeli zakladajacych istnienie jasno sprecyzowanych
misji, wizji, celéw, praktyk czy polityk. W matych i srednich organizacjach
niejednokrotnie brak jest dokumentéw wprost prezentujacych stanowisko
organizacji w powyzszych kwestiach. Czy zatem w matych i $rednich orga-
nizacjach mozna moéwic o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi?
Dalsza czes$¢ niniejszego opracowania ma za zadanie odpowiedzie¢ na po-
wyzsze pytanie.

3. Podstawy teoretyczne myslenia o strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi w MSP

Strategiczne zarzadzanie bardziej przynalezne jest duzym kor-
poracjom i pomyst jego poszukiwania w MSP moze wydawaé si¢ z gory
skazany na niepowodzenie. To jednak tylko pozornie stuszne stanowisko.
Po pierwsze, wspotczesne poglady na strategiczne zarzadzanie daleko od-
biegaja od swojego pierwowzoru, czyli sofistycznych koncepcji planowania
strategicznego. Mozliwo$ci uznawania tego, co jest strategicznym zarzadza-
niem dzi$ sa bardzo szerokie i rozciagaja si¢ od znanych krokow strategii
w wersji modelowej (pattern), poprzez koncepcje mapowania'®, az do strate-
gii realizowanej przez Mintzberga'®. Strategia nie musi by¢ zapisana, moze
stanowic zbidr prostych regul, ale musi wyznacza¢ dlugookresowy pozada-
ny (cho¢ nie zawsze uwidoczniony dla dzialajacych — wiedza ukryta) kieru-
nek decyzji i dziatan oraz powinna integrowac rozne elementy organizacji

"Wright PM., Snell, S.A., Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic human
resource management, Academy of Management Review, 1998, 23, s. 756-772.

8K aplan R.S., Norton, D.P., Having trouble with your strategy? Then map it. Harvard Business Review,
2000, 6, s. 169.

19Mintzberg H., Quinn, J., BReadings in the strategy process, New Jersey, Prentice Hall, 1998.
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w sp6jna calo$¢®. W tak szerokim ujeciu strategiczne zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi zbliza si¢ do praktyki wspolpracy w niewielkich zinstytucjo-
nalizowanych zespotach ludzkich. Po drugie, we wspolfczesnej konwencji,
np. prostych regul, wydaje sie, ze w MSP moze by¢ pelniej realizowane niz
w wielkich. Dzigki bezposredniej wigzi pomiedzy czlonkami organizacji
i silnej pozycji wlasciciela, dlugookresowy kierunek i niezbedny poziom
integracji moga by¢ ukonkretnione i nadzorowane w codziennym dzia-
taniu. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dzisiaj uznana powszechnie
konwencja myslenia o jednoczeniu ludzi z organizacja. Jego strategiczna
odmiana oznacza dazenie do zespolenia w logicznie uzasadniona calos¢
réznych decyzji personalnych i dziatan, ktére sa ich konsekwencja®'.
W MSP bardzo wyraznie zaznacza sie fakt, ze zespolenie to musi uwzgled-
nia¢ poglady i stanowiska kluczowych interesariuszy. O ile w duzych fir-
mach zdarza sie, ze strategia pojawia si¢ jako bezosobowy wynik, o tyle w
MSP personifikacji intereséw nie mozna uniknag. Strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi nie jest w tych firmach bezosobowym instrumentem
kierowania, ale ma ,ludzki” wymiar konkretnych wartosci. Jego istota
wspolgra z istota organizowania i zarzadzania, ktore to nadaja trwatosc¢
i sens relacjom pomigdzy uczestnikami organizacji. Przyjmujac, ze strate-
gia personalna, jako wynik strategicznego zarzadzania (myslenia), stanowi
punkt odniesienia do oceny istniejacej sytuacji i projektowania przysztych
pozadanych stanéw, mozna stwierdzi¢, ze w malych i srednich zespotach
takie punkty odniesienia istnieja i sa wyrazne. Nie musza by¢ przy tym
sformalizowane, zapisane, ale na przyklad jedynie kulturowo wzmacnia-

Bircher B., Langfristige unternechmensplanung. Konzepte —erkenntinisse und modelle —auf
systemtheoretischer grundlage, Bern: Paul Haupt,1976; Chandler, A.D., Strategy and structure, Massa-
chusetts, Cambridge, 1962; Hayden C., The handbook of strategy expertise, New York, 1985; Mintzberg
H., The structuring of organization, Englewood Cliffs, 1979; Porter M.E., Competitive advantage:
Creating and sustaining superior performance, New York: The Free Press, 1985; Peters T.J., Waterman
R.H., In search of excellence: Lessons from America’s best run companies, New York: Harper & Row,
1982; Lorsch, J.W., Managing culture, The invisible barrier to strategic change, California Management
Review,1986,1.; Andrews K.R., The concept of corporate strategy, Homewood: Irwin 1976; Mintzberg
H., The strategy concept: Five ps for strategy, California Management Review,1987,30 (1); Uyterboeren
H., Ackerman R., Rosenblum J.W., Strategy and organization, Homewood, 1998.

2Delery J.E., Issues of fit in strategic human resource management, Implications for research, Human
Resource Management Review, 1998, 8, s.289; Pfeffer J., The human equation: Building profits by
putting people first, New York: Harvard Business School Press, 1998; Taylor S., Beechler N. Toward an
integrative model of strategic international human resources management, Academy of Management
Review, 1996, 4, 5.960; Anthony W., Perrewe P., Kacmar K.M., Strategic Human Resource Management,
Orlando,The Dryden Press, 1996.
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ne. Moga by¢ elementem wiedzy niejawnej, ukrytej nawet przed osobami
z niej korzystajacymi. Jednoczesnie stad plynie wniosek, ze dla obserwatora
zewngtrznego strategiczne zorientowanie decyzji personalnych moze by¢
oczywiste, za$ dla 0sob z firmy moze by¢ niewidoczne. Moze réwniez by¢
i tak, ze takie zorientowanie intuicyjnie jest wyczuwane przez uczestnikow
organizacji. Brak dokumentu zatytulowanego ,strategia personalna firmy”
nie rozstrzyga wspolczesnie o braku strategii personalnej. Jej podstawowe
zalozenia moga przejawiac si¢ w dlugookresowych konsekwencjach poste-
powania kadry i wlasciciela lub wynika¢ z oryginalnych zapiséw dyrektyw
postepowania, uznawanego za wazne dla osiagania sukcesu przez zespot.
Mimo tego, ze wspolczesnie uwaza sig, iz strategia nie musi by¢ zapisana
w formie podrecznikowej, to jednak nie zmienia przekonania, ze dla orga-
nizacji korzystne jest, gdy jest uswiadamiana i rozsadnie ksztaltowana. To
ostatnie zadanie nie jest tatwe do spetnienia w MSP. W klasycznym arsenale
menedzerskim do jego wykonania wykorzystuje si¢ metody analizy strate-
gicznej. Jednak specyfika MSP powoduje, ze przy ich stosowaniu pojawia
sie wiele utrudnien®. Stosowanie analiz strategicznych wymaga profesjona-
lizmu, dojrzalosci, czasu i czesto pieniedzy. Tych zasobow moze brakowaé
MSP. Jednoczeénie tak w duzych, jak i w MSP zarzadzajacy wykorzystuja
zawsze jakie$ metody myslenia i ksztaltowania przysztosci, ktore odpowia-
daja ich kompetencjom. Zatem i w MSP pewne przynajmniej idee narzedzi
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi moga by¢ wykorzystywa-
ne. Do ich badania wystarczy czasem jedynie ogoélne pytanie, stuchanie
narracji®®. Dopiero w dalszej kolejnosci, w przekonaniu o wyzszej jakosci
profesjonalnych technik, mozna szukac ich przejawow w praktykach za-
rzadzania MSP. Na tle powyzszych spostrzezen zasadne wydaje sie stwier-
dzenie, ze podjete zadanie badania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w MSPjest natle wspotczesnych idei zarzadzania strategicznego uzasadnione
i moze nie$¢ uzyteczne dla praktyki informacje. Jednoczesnie ewentualne
odnalezienie sposobdw formutowania potencjalnego kierunku decyzji per-
sonalnych w MSP, jednoczacych osoby, warto$ci, tozsamoéci i opisanie po-
ziomu skoncentrowania (zogniskowania) dziatan jest wazne nie tylko dla

Makridakis S., Metastrategy: Learning and avoiding past mistakes, Long Range Planning, 1997,30,5.130;
Kaplan R.S., Norton D.P., Having trouble with your strategy? Then map it, Harvard Business Review, 6,
2000, 5.169; Tsoukas W., Analogical reasoning and knowledge generation in organization theory, Organi-
zation Studies, 1993, 14, s. 323 i nast.

BEuller T., Lewis J., Relationships mean everything, a typology of small - business relationship strategies in
reflexive context, British Journal of Management, 2002, 13.
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zarzadzajacych tymi firmami, ale rowniez dla powiazanych z nimi wielkich
korporacji** oraz politykéw tworzacych zasady gospodarowania. MSP bez
wprowadzania elementdw kompetentnego zarzadzania zasobami ludzkimi
to tykajaca bomba bezrobocia, gdyz w wypadku zalamania sprzedazy naj-
czgsciej zwalniane sa osoby bezradne i zagubione. Profesjonalizm strategii
daje cien nadziei, ze bedzie zmuszat ludzi do taczenia swojej przysziosci
z przeszloscia firmy, a wiec uczyl nie tylko podporzadkowania, ale i przed-
siebiorczosci.

4. Hipotezy badawcze

Wykorzystujac zanalizowana literature przedmiotu, autorzy badan wy-
prowadzili dwie zasadnicze hipotezy, bedace podstawa pomystu badan
empirycznych:

H1: Nie mozna zidentyfikowa¢é w MSP profesjonalnego (to
znaczy zblizajacego si¢ do wersji podrecznikowych) zarzadzania
strategicznego zasobami ludzkimi.

H2:  Wraz ze wzrostem rozmiarow zatrudnienia rosnie prawdopodo-
bienstwo praktykowania w firmie profesjonalnego (to znaczy zbli-
zajacego si¢ do wersji podrecznikowych) zarzadzania strategiczne-
go zasobami ludzkimi.

5. Metoda badawcza

Badanie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP rozpoczeto
od préby ustalenia podstawowych zmiennych, ktore beda przemawialy za
tym, ze mamy do czynienia ze strategicznym charakterem zarzadzania.
W oparciu o analize fachowego czasopismiennictwa® z zakresu zarzadza-

2Senge PM., Kleiner A., Roberts, C., Ross, R.B., Smith B.J., The fifth discipline fieldbook, New York:
Doubleday, 1994.

ZLasher W.R., Strategic thinking for smaller businesses and division, Malden, Blackwell Publishers Inc, 1999;
Pearson G. Strategic thinking, New York: Prentice Hall, 1990; Anthony W., Perrewe, P., Kacmar K.M., Strategic
Human Resource Management, Orlando: The Dryden Press, 1996; Allaire Y., Firsirotu, M.E., Myslenie strategicz-
ne, Warszawa: PWN, 2000; Baker. M., Marketing strategy and management, London, Macmillan, 1992; Gratton
L., Hailey V.H.,, Stiles P., Truss C., Strategic human resource management, Oxford: Oxford University Press, 1999;
Laji B.A., Chakravarthy S., Roderick E. Strategy process. [w:] Pettigrew A., Thomas H., Whittington R. (red.),
Handbook of strategy and management, London, SAGE Publications, 2002; Jones O., Tilley E, Competitive
advantage in SMEs, London: John Wiley & Sons Ltd. 2003; Cabrera A., Cabrera E. E. Strategic Human Resource
Evaluation, Human Resource Planning, 2003, 26, s. 41.
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nia strategicznego i strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, wyroz-
niono minimalng ilo$¢, czterech atrybutow, ktore charakteryzuja organiza-
cje strategicznie zarzadzajaca zasobami ludzkimi. Sa nimi:

1. orientacja na autentyczne (realne) i uzyteczne wyniki,

2. orientacja na otwartos¢ i kompleksowosc,

3. orientacja na przysztos¢ i kreatywnosc,

4. orientacja na wspoldziatanie (zintegrowanie).

Zespolenie powyzszych orientacji w zogniskowanych decyzjach
personalnych, a nastepnie ich urealnienie w dzialaniu, jest zdaniem au-
toréw przejawem obecnos$ci myslenia strategicznego w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. Dla zbadania w konkretnych organizacjach stanu czterech
powyzej wyrdznionych atrybutow, zoperacjonalizowano je i przelozono
na pytania diagnostyczne. To zadanie nie nalezalo do najprostszych, gdyz
w kazdym przypadku konieczne bylto znalezienie zlotego srodka pomie-
dzy prostota i zrozumialo$cig tresci pytania dla nie zawsze profesjonalnie
wyksztalconego respondenta z MSP, a kompleksowoscia treéci pytan i ich
profesjonalnoscia. Istotnym ograniczeniem byl réwniez czas, ktory respon-
denci oddawali do dyspozycji badacza. Ogolna liczba pytan siggala osiem-
dziesieciu i byla zadawana w trakcie prowadzenia wywiadu kwestionariu-
szowego. Pytania skierowano do 100 os6b zarzadzajacych MSP (zarzadza-
jacych i wlascicieli). Badane firmy podzielono na: rodzinne i nierodzinne,
mikroprzedsigbiorstwa (zatrudniajace do 10 os6b), mate przedsigbiorstwa
(zatrudniajace do 49 0sob) oraz srednie przedsigbiorstwa (zatrudniajace do
249 0s6b)*, firmy obecne na rynku od 0 do 4 lat, od 5 do 9 lat, pow. 9 lat
oraz na firmy ustugowo - produkcyjne i handlowe.

Zasadnos$¢ przyjetych kryteriow podzialu, byta réwniez sprawdzana
w trakcie badan.

U podstaw podzialu firm na mikroprzedsiebiorstwa, mate oraz
srednie przedsigbiorstwa, legly znane wzory rozpigtosci kierowania.”’
Teoretycznie podzial badanych firm na rodzinne i nierodzinne ma uza-
sadnienie w kluczowych dla zarzadzania zasobami ludzkimi kwestiach
wiezi pomiedzy czlonkami kierownictwa firmy. W badaniach nad sposo-

26Taylor S.,Shaw S., Atkinson C., Human resource management: Managing people in smaller organisations,
[w:] Jones, O., Tilley, F. (red.), Competitive advantage in SMEs. Organising for innovation and change,
London: John Wiley & Sons Ltd, 2003; Loecher U. Small and medium - sized enterprises — Delimitation
and the European definition in area of industrial business, European Business Review, 2000, 12,s. 261.

YTKiezun W., Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Warszawa: OW SGH, 1997.
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bami zarzadzania zasobami ludzkimi réwnie wazne wydawalo sie to, ze
w procesach budowania firmy wczesniejsze fazy rozwoju réznia si¢ od tych,
ktore nastgpuja pozniej. Z kolei podziat firm na ustugowo - produkeyjne
znalazt uzasadnienie w przekonaniu o tym, ze istnieje zaleznos¢ pomiedzy
zarzadzaniem zasobami ludzkimi a stosowanymi w firmie ,technika i tech-
nologia”*

Zatem zebrane informacje prezentujq material, ktéoremu mozna
nadaé etykiete: ,,co decydenci personalni w MSP sadza o strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi w ich organizacjach” Wyniki nie byly
poddawane weryfikacji na przyklad poprzez badanie dokumentow lub
konfrontacje zdan, gdyz przekraczato to mozliwosci autoréw. Role weryfi-
katorow spelnialy jedynie pytania sprawdzajace, ktore zazwyczaj docieraly
do kwestii szczegolowych lub wymagajacych profesjonalnego zinstrumen-
talizowania deklaracji (za deklaracjq strategicznej doskonaltosci decyzji
musza kry¢ si¢ narzedzia i rozwigzania praktyczne).

6. Wyniki badan

Badanie konkretnych orientacji rozpoczg¢to od sprawdzenia ist-
nienia formalnych zapiséw obrazujacych strategie personalna firmy oraz
potwierdzenia stopnia ich znajomosci wsrdd cztonkow firmy.

Na pytanie ,czy strategia personalna przedsiebiorstwa jest zapisana

w jakims$ dokumencie, ktory znany jest wszystkim pracownikom przedsie-
biorstwa”, na 100 0séb reprezentujacych MSP, 26% potwierdzito istnienie
takiego dokumentu.
Niski stopien formalizacji strategii personalnej nie przesadzal jednak
o braku myslenia strategicznego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Przy-
stapiono zatem do oceny stopnia zastosowania zasad myslenia strategicz-
nego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W celu ich uchwycenia sprawdzo-
no szczegolowe wymiary wyzej wymienionych czterech orientacji.

Orientacja na autentyczne (realistyczne) i uzyteczne wyniki ozna-
cza realne bogacenie si¢ firmy. Staje si¢ to mozliwe, zdaniem autordw,
dzigki stuzebnosci wzgledem otoczenia oraz realizmowi i profesjonali-

288truiyna J., Doskonalenie jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi w matych firmach, Katowice: WAE,
2002.
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zmowi przejawiajacych si¢ w ocenie uzyskiwanych wynikow. Przyjeto, ze
potencjalnym wskaznikiem wysokiego stopnia realizmu i uzyteczno$ci
postepowania decydentow personalnych jest sposob selekcji kandyda-
tow do pracy i awansowania. Selekcja kandydatow do pracy jest jednym
z najtrudniejszych obszaréw decyzyjnych, w ktorym dos¢ czesto mamy do
czynienia z subiektywizmem i trudno$ciami zwiazanymi z zapewnieniem
dlugookresowej uzytecznosci. Ponadto badaniom poddano: udziat strategii
firmy, potrzeb, nastawien pracownikéw w procesie konstruowania progra-
mow szkoleniowych, udzial potrzeb pracownikéow w procesie tworzenia
strategii motywacji oraz udzial pracownikdw w procesie decyzyjnym.

Orientacja na otwarto$¢ i kompleksowos¢ oddaje oglad kontekstu
otoczenia, gotowo$¢ do dzielenia si¢ informacjami oraz dazenie do wyprze-
dzania wiedza dzialania, asymilowania wiedzy i umiejetnosci. Testujac stan
tego wyrdznika, oceniano z kolei m.in.: proces badania otoczenia przedsie-
biorstwa w kontekscie szans i zagrozen zwiazanych z zasobami ludzkimi,
odpowiedzialno$¢ spoleczng w zakresie selekeji zasobow ludzkich, obec-
nosc¢ sit srodowiskowych w szkoleniach i rozwoju zawodowym, potrzeby
pracownikow oraz realia rynku pracy w procesie tworzenia strategii moty-
wacji i wynagrodzen.

Orientacja na przysztos¢ i kreatywnos¢ sa niepodwazalnymi ce-
chami myslenia strategicznego, ktore wynikaja bezposrednio z samej istoty
strategii. W tym przypadku badaniom poddano: zdolnos¢ do preferowania
perspektywy jutra nawet kosztem dnia dzisiejszego, rozwazanie proble-
méw w kontekscie budowania przysztosci firmy, preferowanie ,,nowego”
nad ,,dotychczasowym”, ograniczanie do minimum filozofii ,,przezycia or-
ganizacji’.

Orientacja na wspoétdzialanie uzupelnia powyzej zestawione cha-
rakterystyki. Moze ona zastepowac sformalizowane reguly porzadkujace
relacje pomiedzy osobami. Potrzebna jest tutaj umiejetnos¢ wspolpracy
z innymi, a wigc i uzgadniania efektywnosci, cho¢ nie koniecznie wprost
w strategicznej perspektywie. Kompetencja do jej stanowienia moze nadal
by¢ przypisana jedynie wlascicielowi. Przy wspoétczesnym mysleniu o mo-
tywacji istotne wydaje si¢ to, aby przy ksztaltowaniu tej wspdtpracy unikac
rozwigzan sitowych. Identyfikujac stan orientacji na wspoétdziatanie, bada-
no m.in.: proces upowszechniania wiedzy i informacji, proces kontroli oraz
udzial pracownikéw w procesie decyzyjnym.

W dalszej kolejnosci prowadzonych badan, uznajac potrzebe oce-
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ny stopnia zespolenia strategii generalnej ze strategia personalna firmy®,
starano si¢ okresli¢ rodzaje tych strategii w badanych przedsigbiorstwach.
Dla oceny ukladu powiazan strategicznych pomiedzy strategia generalna
i personalna przedsiebiorstwa, postuzono si¢ hipotetycznymi zaleznoscia-
mi miedzy obiema strategiami. Podstawa opracowania tych zaleznosci byly
arbitralnie przyjete rodzaje strategii generalnej*® i strategii personalne;j*'.
Wyniki przeprowadzonych badan wskazaly, ze doskonalenie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w kierunku nadawania mu cech strategicznego
procesu ma w praktyce miejsce, cho¢ na pewno nie osiaga ono wypraco-
wanego wzorca wyrdznikow myslenia strategicznego. W zadnym bowiem z
przebadanych przypadkow nie stwierdzono wystgpowania maksymalnego
nasilenia cech charakterystycznych dla wszystkich z czterech badanych
wyrdznikow myslenia strategicznego. Wniosek ten sktania do pewnej re-
fleksji. Jesli bowiem przyjmuje sie, Ze strategiczne zarzadzanie stanowi juz
klasyke profesjonalnego zarzadzania i jest podstawa wzrastajacej jakosci
stosunkéw spotecznych w firmie oraz efektéw ekonomicznych, to niedo-
statek wzoru strategicznego zarzadzania moze przenosi¢ si¢ na nieprze-
widywalne skutki rozwoju MSP. Rodzi sie zatem pytanie, jak przekonaé
wlascicieli MSP do doskonalenia tej sfery zarzadzania? Warto réwniez
zwrdci¢ uwage, ze o ile wzorzec byl niedostatecznie reprezentowany, to
niektore z cech strategicznego zarzadzania byly obecne. Z tym, ze znéw
optymizm i ewentualny program doskonalenia oparty na wzmacnianiu

29Brewster C., Richbell S., Gill, C., Wood S., Management strategy and industrial relations, Cambridge:
Cambridge University Press, 1983; Kirkbridge, P.S. Human resource management in Europe, Perspectives
for the 1990’s., London: Rutledge, 1994; Taylor S., Beechler N. Toward an integrative model of strategic in-
ternational human resources management, Academy of Management Review, 1996, 4, 5.960; Schuler R.S.,
McMillan E.C., Gaining competitive advantage through human resource management practices, Human
Resource Management, 1984, 23, s.241 i nast; Schuler R.S., Jackson S.E. Linking competitive strategies
with human resource management practices, The Academy of Management Executive,1987, 1, s.241 i
nast; Miles R.E., Snow C.C., Design strategic human resources systems, Organisational Dynamics,1984, 13,
s.36 1 nast; Montgomery C.A., Hariharan, S. Diversified entry by established firms, Journal of Economic
Behavior and Organization 1991, 15, 5.71 i nast; Baird L. Meshoulam, 1., Managing two fits of strategic
human resource management, Academy of Management Review, 1998, 13,5.116-128.

3ORue L.W,, Holland, P.G. Strategic management. Concepts and experiences, New York: McGraw - Hill
Publishing, 1989; Wright P., Pringle, Ch.D., Kroll, M.]. Strategic management. Text and cases, Boston:
Allyn and Bacon, 1992

3ILipka A. Strategie personalne firmy, Krakéw, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, 2000; Sta-
lewski T., Strategie personalne w organizacji, [w:] Stalewski T., Chlebicka E. (red.), Zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi. Wybrane problemy i metody, Wroctaw: Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1997.
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i rozwijaniu pozytywow istniejacych trzeba ostroznie zwazy¢. Wyniki prze-
prowadzonych badan empirycznych maja charakter deklaratywny. Wydaje
si¢ zatem, ze w MSP mamy do czynienia bardziej z deklarowanym niz
realnym stanem budowania strategicznej orientacji. Przenoszac t¢ uwage
na grunt teorii zarzadzania strategicznego zasobami ludzkimi trudno jest
z uzyskanych odpowiedzi wnioskowa¢ jednoznacznie, ze w przebadanych
firmach tworzone sa autentyczne warunki do rozwijania strategicznego za-
rzadzani zasobami ludzkimi. Podkreslenia wymaga takze i to, ze deklaracje
wyraznie sprzyjaja strategicznemu mysleniu i jesli na nich pozosta¢, dekla-
rowane warunki mozna by oszacowa¢ pozytywnie. Jesli otrzymany obraz
stanu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi uznac¢ za poprawnie
otrzymany i reprezentatywny, to problemem, ktory ewidentnie pojawia sie,
jest dobor takiego oddzialywania na zachowania przedsigbiorcow, aby nie
uspakajaly ich wlasne deklaracje, lecz by odkryli niski poziom przektadania
ich na profesjonalne dzialania. Zadanie to, wydaje si¢ o wiele trudniejsze
niz w przypadku reprezentantéw duzych firm, w ktérych wyksztatcony
nadzor korporacyjny pozostaje w twdrczym konflikcie z zarzadzajacymi.
Trzeba go jednak niezbednie podja¢, gdyz zgoda na istniejacy stan, to zgo-
da na utrate przez krajowa, zdominowang przez MSP gospodarke, szans na
rozwoj kapitatu intelektualnego, tworzonego w sprzyjajacym srodowisku
aktywnosci zawodowe;j.

Druga potwierdzona hipoteza badan udowadnia, ze profesjonalne
zarzadzanie (to znaczy zblizajace si¢ do wersji podrecznikowych) pojawia
si¢ wraz ze wzrostem wielkosci firmy. Przeprowadzone badania dostarczyly
réwniez informacji wskazujacych na niewielka liczbe przedsigbiorstw, kto-
rych strategia generalna i personalna odpowiadaja teoretycznie i logicznie
uzasadnionym relacjom (,czyste strategie”). Na podkreslenie zastugujqg
takze wyniki badan, ktére mowia o niskim stopniu formalizacji procesow
zarzadzania strategicznego zasobami ludzkimi.

Mimo bardzo duzej ilosci teoretycznych opracowan z zakresu za-
rzadzania strategicznego i strategii personalnych, a moze ze wzgledu na
taka wiasnie ilo$¢, w czesci przygotowujacej badania realnych procesow,
natrafiono na powazne trudnosci z doprecyzowaniem wzorca zarzadzania
strategicznego zasobami ludzkimi. Potrzebne bylo dokonanie uproszczenia
ogromnej tematyki i poddanie weryfikacji opracowanego, oryginalnego
modelu wyréznikow myslenia strategicznego. W trakcie jego weryfikacji
okazalo sig, ze przyjety model czteroczynnikowy mozna bytoby uprosci¢
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do trzyczynnikowego. Ten wynik mozna uzna¢ za wymagajacy dalszego
sprawdzenia, ale mimo wszystko oryginalny efekt prowadzonego badania.
Lokuje si¢ on w warstwie epistemologicznej osiagnigc.

W obszarze metodologii nietatwym, ale potrzebnym zadaniem
bylo zoperacjonalizowanie ogdlnie opracowanych wyréznikéw myslenia
strategicznego. Autorzy swiadomi sa tutaj niedoskonatosci opracowanego
kwestionariusza badawczego oraz potrzeby prowadzenia dalszych, gle-
bokich badan (np. dokumentow, opinii innych grup, interesariuszy, itd.).
Tak doglebna weryfikacja uzyskanych w badaniu opinii nie byta jednak
mozliwa, gdyz respondenci nie byli gotowi do ujawniania faktow, a dys-
ponowane przez badajaca mozliwosci oraz skomplikowanie przedmiotu
nie pozwalaly na dalsza eksploracje. W efekcie opracowane sposoby badan
mozna traktowac jedynie jako wprowadzenie do przysztych prac i wska-
zowki dla badaczy.

7. Podsumowanie

Artykut ukazujac wage i potrzebe podjetego tematu, uzmystowit
skale problemoéw, z ktérymi w przysztosci nalezatoby sie upora¢. Mozna
zwrocic tutaj uwage na dwie zasadnicze trudnosci:

1. potrzebe radzenia sobie z narastajaca wieloscia szczegotowych modeli
zarzadzania strategicznego, ktora powadzi do tego, ze w zasadzie trudno
mowic o jednej zwartej charakterystyce tego typu zarzadzania. Autorzy
zdaja sobie sprawe z tego, ze przyjete przez nich uproszczenia sa wielce dys-
kusyjne, ale ich potrzeba dla tego typu badan byta z kolei bezdyskusyjna.
Nie mozna bowiem moéwi¢ o doskonaleniu bez wskazania wartosciujacego
wzoru, a zarzadzanie strategiczne jest wzorem profesjonalizmu;

2. potrzebe opracowania przez srodowisko naukowe warunkoéw popraw-
nosci metodologicznej badan nad zarzadzaniem strategicznym. Potrzeba
odwotania si¢ do kategorii ,,my$lenia” lub ,,szkét” przy syntezowaniu do-
robku teoretykow wydaje si¢ ukazywa¢ niedopowiedziane w literaturze
problemy z uprawniona metodologia badan.
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Rozdzial 17.

Strategie pracownikow w organizacji

Kazda organizacja, kazde przedsigbiorstwo, firma jest systemem

otwartym. funkcjonuje w swoim srodowisku, ktdre petni dla niej role do-
pelnienia. Z jednej strony jest zrodlem jej zasilen, dostarcza tworzywa i in-
formacji dla proceséw transformacyjnych organizacji, z drugiej zas strony
jest odbiorcg rezultatow jej dzialania. Ma wigc znaczny wplyw na to co si¢
dzieje w organizacji. Srodowisko oddzialywujac na organizacje inspiruje jej
zachowania. Okresla w pewnym stopniu jej cele i zadania, warunkuje ich
realizacje.
Otoczenie organizacji nie jest obszarem jednolitym. Jest zréznicowane.
Tworzg go elementy czesto o zupelnie odmiennym charakterze (otoczenie
ekonomiczne, otoczenie spoleczne, otoczenie techniczne, otoczenie poli-
tyczne, rynek czynnikow, rynek produktow, itp.) o roznej sile i czestosci
oddzialywania na organizacj¢. Czes¢ z nich oddziatywuje bezposrednio,
indywidualnie na organizacje, czgs¢ zas posrednio tworzac okreslone ze-
wnetrzne warunki funkcjonowania organizacji.

Organizacje, ktore trwaja i rozwijajg si¢ w swoim srodowisku
musza reagowac na warunki okreslone przez to srodowisko. Posiada-
ja wiec swoje strategie, nie zawsze - jak pisze J.A.F. Stoner' - skuteczne
i nie zawsze wyraznie sformulowane.

Pojecie strategii nie jest jednoznacznie interpretowane. Istnieje w tym
wzgledzie pewna rozbieznos¢ pogladow. Wystarczy tu przytoczy¢ dyskusje
przeprowadzong nad pojeciem strategii w ksigzce ,,Zarzadzanie strategicz-
ne. Koncepcje, metody”? Przytacza sie tam okre$lenia réznych autordw,
wedtug ktorych strategia to:

- “.. koncepcja funkcjonowania organizacji w dtuzszym okresie ..” - T.J.
Peters i R.H. Waterman,

- “.. sposob ksztaltowania relacji miedzy organizacja a jej otoczeniem ..”
- H. Mintzberg,

1Stoner J.A.W.E. Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 95.
2Krubski R.(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wyd. AE, Wroctaw 1999.
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- “.. okreslenie gtéwnych, diugofalowych celow firmy i przyjecie takich
kierunkow dzialania oraz taka alokacja zasobow, ktdre sa konieczne dla
realizowania celéw.” - A.D. Chandler,

- “.. wzmozenie poszukiwan nowych kombinacji dziatan, ktére wytworzg
dodatni efekt synergiczny i przez to umozliwia utrzymanie si¢ przedsie-
biorstwa na rynku pomimo konkurencji” - J.P. Logan i W.H. Newman,

- “.. strumien decyzji podejmowanych w pewnym okresie przez naczelne
kierownictwo, ktory - analizowany jako catos¢ - ujawnia cele, jakie kierow-
nictwo chce osiagna¢, oraz srodki, jakimi sie postuguje” - J.W. Lorsch.

Niezaleznie od tego jak jest pojmowana strategia, jest ona,,...central-
ng osig wokot ktorej obracaja sie wszystkie pozostale gtéwne dziatania orga-
nizacji ... jest gfownym wyznacznikiem jej powodzenia lub niepowodzenia
w dluzszym okresie™, wyznacznikiem dzialania innych organizacji w $ro-
dowisku. Wlasciwa strategia pozwala organizacji utrzymac sie, rozwijac sie,
zaja¢ wysoka pozycje w tym $srodowisku. Przetozona we wlasciwy sposob
na dzialania operacyjne ksztaltuje przebieg zdarzen w organizacji. Wyzna-
cza decyzje jakie powinny by¢ w niej podjete, kto i w jaki sposob ma je
wykonac.

Roli strategii, jej zdecydowanego wplywu na funkcjonowanie i
wyniki organizacji nie mozna kwestionowac. Jest ona w tym wzgledzie wa-
runkiem koniecznym ale jednak nie wystarczajacym. Nie mozna bowiem
pomijac roli jaka spelniaja czynniki wewnetrzne, a wsréd nich pracownicy
organizacji. To pracownicy przeksztalcaja opracowane przez wiascicieli
firm lub naczelne kierownictwo strategie w realne ksztalty, nadaja im
rzeczywista wartos¢. To oni decydujg czy wspodlnota celu, wspotdziatanie,
wspolna odpowiedzialnos$¢ - cechy zbiorowego dzialania istotne z punktu
widzenia realizacji strategii organizacji - sa faktem czy tylko czcza dekla-
racja. Duze znaczenie ma tu wiedza, doswiadczenie, kompetencje pracow-
nikow. Wazne sa tez postawy i zachowania pracownikow, ktore z kolei
zalezne sg od przyjetych przez nich strategii ich dzialania®.

Strategie pracownikow moga by¢ rézne. Rodza sie one pod wply-
wem konfrontacji wlasnych oczekiwan i potrzeb z zadaniami jakie stawia

3Stoner J.A.W.E. Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s.97.

4Problem strategii pracownikow, ich wplywu na funkcjonowanie i wyniki organizacji w literaturze za-
rzadzania dotyczacych problemow strategicznych, jest rzadko poruszany, prawie nieobecny. Najczesciej
rozwaza si¢ o strategii organizacji, firmy, przedsigbiorstwa.
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dla nich srodowisko pracy i warunkami w jakich przychodzi im te zadania
realizowa’. Sg pochodng ich wiedzy o organizacji, o otoczeniu, o sobie,
o swoich mozliwosciach, cech ich charakteru itp.

Analiza zachowan pracowniczych w organizacji pozwala wyroz-
ni¢ dwie zasadnicze strategie: strategie¢ zorientowana na cele organizacji
i strategie zorientowana na cele pracownika (na samego siebie). Strategie te
w odniesieniu do konkretnego pracownika moga przejawiac si¢ w réznym
natezeniu co przedstawia rys. nr 1.

\

Strategia zorientowana na organizacje

. . Silna Shlaba
Strategla zor{entowa Silna A B
na siebie
Staba C D

Rysunek 1. Typy pracownikéow z punktu widzenia przyjmowanych przez nich strategii dzialania
W organizacji.

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wsrod pracownikow organizacji mozna spotkaé pracownikow
typu ,A”, ktorych strategia zorientowana jest silnie zaréwno na cele organi-
zacji jak i na wlasne cele. Sg to najczesciej osoby, ktore znalazly si¢ w orga-
nizacji z przekonania, w pelni zaangazowane w realizacje celow organiza-
¢ji, niemal entuzjastycznie identyfikujace wlasne cele z celami organizacji.
W sukcesach organizacji dostrzegaja mozliwosci wlasnego sukcesu.

W organizacjach moga pojawiac si¢ pracownicy typu ,,B” silnie
zorientowani w swoich dziataniach na siebie, stabo za$ na organizacje. Sa
to osoby dla ktdrych priorytetem sa ich wlasne cele. Organizacje traktuja
jako platforme dla realizacji wlasnych potrzeb. Korzystaja z jej marki. Wy-
tapuja tylko te okazje, podejmuja te dzialania ktdre daja im osobista ko-
rzys$¢, te dziatania ktore promuja ich osobe. Nastawieni na siebie niechetnie
udzielaja pomocy innym uczestnikom organizacji (mlodszym kolegom,
wspolpracownikom majacym aktualnie problemy w pracy). Pojecia wspol-
nota celow, wspotdzialanie sa im raczej obce. Unikaja formy zespotowego
dzialania. Ich zaangazowanie w cele organizacji ksztaltuje si¢ na poziomie

SWarto tu przypomnie(, ze pracownicy zatrudniajac si¢ wchodzg w struktury organizacji nie tylko po
to aby realizowac jej cele i zadania ale i tez po to aby osiagnac swoje cele - o czym wielu kierownikow i
whascicieli, szczegolnie matych i $rednich firm zapomina.
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tylko gwarantujacym im ,,bycie” w organizacji. Starajq si¢ wypetnia¢ tylko
formalne wymagania.

Zdarzaja si¢ w organizacji rowniez pracownicy typu ,C’ dla
ktérych priorytetem sa cele organizacji. Wlasne cele stawiaja na drugim
planie. Wystarcza im sam fakt przynaleznosci do danej organizacji. Maja
rzeczywista potrzebe bycia przydatnym innym. Wykazuja postawe bezin-
teresownej troski o dobro innych czlonkéw organizacji. Wspoélnota celu,
wspoldziatanie, odpowiedzialno$¢ za innych, pomoc innym to wytyczne
ich dzialania.

Ostatnig grupa osob jaka moze pojawi¢ si¢ w organizacji —
z punktu widzenia rozpatrywanego problemu - s pracownicy typu ,D”
wykazujacy stabe zorientowanie zaréwno na cele organizacji jak i wlasne.
Sa to pracownicy bez inicjatywy, zaangazowania, o stabej swiadomosci
celow organizacji i wykazujacy brak sprecyzowanych celow osobistych.
Osoby te zyja perspektywa dnia biezacego. Sa przekonani, ze ich sytuacja
zalezy nie od nich samych, nie od organizacji ale od przypadkowych zda-
rzen. Takie postawy przyjmuja najczgsciej pracownicy o niskiej wiedzy
i niewielkich kompetencjach.

Postawy, zachowania pracownikow, strategie ich dzialania nie sg
obojetne dla funkcjonowania organizacji dla osiaganych przez nie wyni-
kow. Szczegdlnie nie jest obojetne jakg strategie dzialania przyjmuja osoby
o tzw. kluczowym znaczeniu.

Pracownicy kluczowi majacy strategie nakierowana na siebie sa
niebezpiecznymi dla firmy - szczegdlnie dla matych i §rednich. Moga one
w kazdej chwili - ze wzgledu tylko na swdj wlasny interes — odej$¢ nieocze-
kiwanie z firmy, obnizy¢ jako$¢ swojej pracy, w skrajnym przypadku dzia-
ta¢ na szkode firmy, zagrazajac jej egzystencji. Inwestowanie w szkolenie,
w rozwdj pracownika ukierunkowanego na siebie moze okazac si¢ chybio-
na decyzja. Dlatego wlasciciele firm, kierownictwo firm powinno - obok
innych waznych spraw - zwraca¢ uwage na rozpoznanie strategii pracow-
nikow.
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Rozdzial 18.

Dyfuzja wiedzy w matych firmach

1. Historyczne rozprzestrzenianie si¢ wiedzy

Na rys.1 przedstawiono globalno-historyczny trend rozwoju wie-
dzy, kultury, sztuki, nauki i gospodarki w uktadzie geograficznym. Ma on
charakter wyspowy, oznaczajacy:

- asymetrycznos¢ rozwoju wiedzy,

- nieliniowo$¢,

- nakfadanie si¢ obszarow wiedzy,

- wyréownywanie potencjalow wiedzy,
- przenikanie i zapozyczanie wiedzy.

Bardzo istotny jest tutaj fakt zanikania duzej wyspowosci wiedzy,
(starozytnos¢: Cesarstwo Rzymskie a ludy koczowniczo-barbarzynskie), na
rzecz malych wysp wiedzy w XX i XXI wieku.

W XX wieku rozpoczeta si¢ era korporacji sieciowych, typu kon-
centrycznego, kreujacych wiedze niejawna, gdzie mate firmy pelnig funkcje
kooperantéw oraz positkuja sie wiedza techniczna, technologiczna i pro-
dukcyjnag firmy integratora.

Przetom XX i XXI-go wieku uplywa pod znakiem globalizacji
gospodarki swiatowej, zdominowanej przez rozwoj transnarodowych kon-
cernow. Jednoczesnie drugim, réwnoleglym procesem jest wirtualizacja,
ktéra oznacza separowanie si¢ firm malej i sredniej wielkosci, zwlaszcza
w sektorach zaawansowanych technologii, tworzacych wilasne kluczowe
kompetencje oraz oryginalng wiedze (rys. 2.).
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Rysunek 2. Dyfuzja wiedzy w ramach procesow globalizacji i wirtualizacji.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

2. Wiedza jako instrument utrzymania tozsamosci
malej firmy

Wiele klasycznych instrumentow utrzymania tozsamosci organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa (wizerunku, image’u, pozycjonowania mentalne-
go) nie zdaje juz egzaminu (tabela nr 1.).

W nowoczesnych organizacjach na pierwszy plan wysuwa si¢ wie-
dza, a doktadniej potencjal do generowania wiedzy wtasnej oraz jej szybkie
kodowanie w umystach klientow, a takze wsrod konkurentow.

Renomowane koncerny, nawet mimo trudnosci finansowych, ka-
taklizméw wojennych itp., nie gina, a nawet ulegaja szybkiej reorientacji
dzigki swojej historycznej wiedzy technicznej, wytworczej, technologicz-
nej, wykwalifikowane]j kadrze, zwlaszcza w pokrewnych, technologicznie
zaawansowanych sektorach.

Przykladem jest tutaj przemyst optyczny, gdzie nastapila swoista
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fuzja wiedzy techniczno-technologicznej miedzy koncernami Sony i Carl
Zeiss Jena oraz Panasonic i Leica.

Stosunkowo duza ilo§¢ bankructw w sektorze matych firm wynika
z ich malego potencjalu innowacyjnego oraz korzystania z wiedzy zapo-
zyczonej. Nie ma tutaj orientacji na tworzenie oryginalnej, wlasnej wiedzy
organizacyjnej, co wynika z nast¢pujacych przyczyn:

- mentalnosciowych,
- kapitatowych,

- kulturowych,

- kadrowych.

Duze korporacje sa organizacjami uczacymi sie, co oznacza per-
manentne inwestowanie w rozwoj wlasnej kadry oraz wdrazanie nowocze-
snych koncepcji i modeli zarzadzania:

- organizacji wirtualnej,

- organizacji fraktalnej,

- organizacji inteligentnej,

- przedsiebiorczosci intelektualnej,
- BPR,

- zarzadzania procesami,

~TQM i in.

Male firmy majg jednakze mozno$¢ inwestowania w pewne ob-
szary kapitalu intelektualnego, a w szczegdlnosci w kapital ludzki oraz
w kapitat relacyjny tj. kliencki.

Wiedza malej firmy moze szybko wzrasta¢ w przypadku nastepuja-
cych przedsigwziec realizowanych w ramach kapitatu ludzkiego:

- zmniejszenie wskaznika rotacji kadr,

- szkolenia wewnetrzne dla pracownikow prowadzone przez ekspertéw
zewnetrznych,

- stwarzanie mozliwosci dla permanentnej edukacji zewnetrznej (studia
zaoczne, wieczorowe, podyplomowe, doktoranckie),

- staze krajowe i zagraniczne u kooperantow,

- dostosowanie pracy do wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji pracownika,

- empowerment,

- zmniejszenie dystansu (odlegtosci psychologicznej) miedzy wlascicielem
firmy, kierownikami a szeregowymi pracownikami (rys. 3),

- stwarzanie warunkow dla przedsigbiorczosci na stanowisku pracy;,

- dzielenie sie wiedza przez wlasciciela i naczelne kierownictwo z podwtad-
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nymi,

- szeroki udzial zalogi w przedsiewzigciach typu PR (sympozja, konferen-
cje, seminaria, targi, uroczystosci rocznicowe firmy itp.).

Bardzo duze pole do popisu stoi przed matymi firmami w zakresie budo-
wy kapitatu klientow, co wynika z mniejszego dystansu psychologicznego
w pordwnaniu do duzych koncernéw (rys. 3.)

Tabela 1. Dewaluacja klasycznych instrumentow tozsamosci organizacyjnej.

INSTRUMENT NEGATYWNE ODDZIALYWANIE
LOJALNOSC CZESTA ZMIANA MIEJSCA ZATRUDNIENIA
DOZYWOTNIE ZATRUDNIENIE STRACH PRZED UTRATA MIEJSCA PRACY (BEZROBOCIE)

CZESTA ZMIANA WEASCICIELI (KAPITAL ZAGRANICZNY,

STABILNA STRUKTURA KAPITALOWA ANONIMOWI WEASCICIELE)
STABILNOSC STANOWISKA ORGANIZACYJNEGO CZESTA ZMIANA ROL ORGANIZACYJINYCH
RENOMA PRZEDSIEBIORSTWA PERMANENTNE ZAGROZENIE BANKRUCTWEM
PRZEWAGA TECHNICZNO-TECHNOLOGICZNA KOPIOWANIE PRODUKTOW PRZEZ KONKURENCIE

REORIENTACJA NA WARTOSCI MERKANTYLNE (ZYSK,

WIELOLETNIA KULTURA ORGANIZACYINA UDZIAL W RYNKU)

BEZPIECZENSTWO SOCJALNE ORIENTACJA NA REDUKCJE ZATRUDNIENIA
PEWNOSC PROCEDUR, ZACHOWAN, DZIALAN 1 DECYZJI ZMIENIAJACE SIE MAPY PROCESOW
STABILNY ZESTAW WARTOSCI FLUKTUACJE NORMY I WARTOSCI
HIERARCHIA WEADZY PRACOWNICY 1 AGENCI WIEDZY

POSZARPANE STOSUNKI KULTUROWE MIEDZY

STABILNE STOSUNKI MIEDZYLUDZKIE PRACOWNIKAMI

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Odlegtos¢ psychologiczna miedzy przedsiebiorstwem a klientem.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tozsamo$¢ organizacyjng matych firm mozna w duzym stopniu
budowac poprzez kreowanie wspodlnej wiedzy na osi: firma - klient (rys.
4.).

Mozliwe inwestycje w kapital klientow malej firmy obejmuja:

- tworzenie lokalnej marki,

- zatrudnianie pracownikéw z dowolnego rynku firmy,

- zabezpieczenie lojalnosci klientéw poprzez minimalny, wystarczajacy
pakiet produktow i ustug,

- dokladna identyfikacja preferencji, oczekiwan, zyczen, zachcianek klien-
tow,

- lokalizacja firmy w poblizu miejsca zamieszkania,

- sezonowe obnizki, rabaty, dla klientdw znanych z imienia i nazwiska,

- zrozumienie problemow klientow,

- sprzedaz wiedzy umozliwiajacej rozwiazanie problemow klientow,

- dostosowanie oferty do statusu, poziomu i typu wyksztalcenia oraz pozy-
cji spolecznej klientow,

- kanaly dystrybucji do domu wybranych, wartosciowych klientow,
zyczliwe uzgodnienia miedzy sprzedawcami a klientami.
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MALA FIRMA KLIENCI
ZNAJOMOSC PERSONELU ZNAJOMOSC KLIENTOW
NIESFORMALIZOWANE PROCEDURY DYFUZJA WIEDZY WIEDZA GORACA, SPONTANICZNA

DZIELENIA SIE WIEDZA

SPOSTRZEZENIA, UWAGI, PLOTKI,

DZIELENIE SIE PROBLEMAMI FIRMY SUGESTIE KLIENTOW

INDYWIDUALNA OFERTA MALY SEGMENT RYNKU

SZYBKIE INFORMACIE ZWROTNE _ BEZPOSREDNIA PERCEPCIA

PRODUKTU, USLUGI

KLIENT ZAPRASZA DO “WNETRZA” PRZYJACIELSKIE STOSUNKI ZE
FIRMY SPRZEDAWCAMI
SPRZEDAZ KULTURY ORGANIZACYJNEJ ZAKUPY JAKO SPOSOB SPEDZANIA
FIRMY WOLNEGO CZASU
STABILNOSC I LOJALNOSC FIRMY LOJALNOSC KLIENTOW

Rysunek 4. Tworzenie kapitatu wiedzy malej firmy klientow.

Zré6dlo: Opracowanie wlasne.

3. Platforma wiedzy malej firmy

Wiedza w matej firmie nie moze by¢ tworzona wedltug tych samych
procedur, ktore realizowane sg w duzych przedsigbiorstwach, co wynika
z malego potencjatu technologicznego, badawczo-rozwojowego, kadrowe-
go, rynkowego i kapitalowego.

Stad tez platforma wiedzy malej firmy powinna by¢ budowana na
dwoch podstawowych filarach (rys. 5.) tj. na kapitale ludzkim oraz na ka-
pitale klientow. Proporcje inwestycji w kapital ludzki oraz kapital klientow
beda sie rowniez rézni¢. Maly, osiedlowy sklep spozywczy silta rzeczy zmu-
szony bedzie tworzy¢ zasoby swojej wiedzy w oparciu o kapital klientow,
natomiast mala firma z sektora biotechnologii nie bedzie mogta efektywnie
funkcjonowac bez wysokiej klasy specjalistow (kapital ludzki).
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Rysunek 5. Platforma wiedzy matej firmy.
Legenda: KK - kapitat klientéw

KL - kapital ludzki

KO - kapital organizacyjny

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Rozdzial 19.

Strategia ogniw posrednich, czyli przedsigbiorcze

uczenie sie przez porazke

1. Wstep

Wspolczesne otoczenie oznacza dla przedsigbiorcow koniecznosé
radzenia sobie ze strategicznymi nieciaglosciami, ktorych przyczyny tkwia
w podwyzszonej niestabilnosci otoczenia czy rosnacym udziale wiedzy w
osigganiu przewagi konkurencyjnej. Takie warunki wymuszaja na orga-
nizacjach podjecie aktywnych dzialan w kierunku interpretowania szans
i zagrozen podczas podejmowania kluczowych decyzji strategicznych,
koniecznos¢ efektywnego zarzadzania ryzykiem oraz innowacyjno$¢ wy-
kraczajaca poza stosowane praktyki zarzadzania. Dlatego wykorzystanie
orientacji przedsiebiorczej w podejmowaniu decyzji moze by¢ kluczowe
dla sukcesu organizacji. Jak pokazuja badania, organizacje stosujace przed-
siebiorcza strategie maja wieksze mozliwosci rozwoju i osiagaja wyzsze
wyniki ekonomiczne, niz organizacje, ktore nie wdrozyly takiej strategii’.
W zmieniajacym sie otoczeniu proces uczenia si¢ musi przebiega¢ szyb-
ko i skutecznie, aby organizacja mogla odpowiada¢ na strategiczne nie-
cigglosci. Umiejetnos¢ uczenia sie czgsto okresla, czy gwaltowne zmiany
i nieciaglosci stang sie dla firmy okazjami czy zagrozeniem. W niepewnym
otoczeniu, gdzie fatwo o niepowodzenie, kluczowe staje si¢ zrozumienie,
jak te z pozoru negatywne doswiadczenia moga przyczynic si¢ do rozwoju
przedsiewziec.

IBaum J.R., Locke E.A., Smith, K.G, A multidimensional model of venture growth, Academy of Manage-
ment Journal, 2001, 44(2), s. 292-303; Dess, G.G., Lumpkin, G.T. i Covin J.G., Entrepreneurial strategy
making and firm performance, Strategic Management Journal, 1997, 18(9),s. 677-695; Wiklund, J. i She-
pherd D., Entrepreneurial orientation and small business performance: a configurational approach, Journal
of Business Venturing, 2005, 20(1),s.71-81.
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2. Istota strategii rozwoju

Zmiana, ktorej przyczyny leza gtéwnie w nowych technologiach
i globalizacji, stworzyta krajobraz konkurencyjny, ktérego nieodzownym
elementem jest niepewnos¢. Niepewnos¢ zwigksza ryzyko niepowodzenia,
jednak réwnoczes$nie oznacza szanse, ktorych wykorzystanie powinno
stac sie celem organizacji.* Dla jednostek o przedsiebiorczym nastawieniu
umystu, niepewno$¢ nie jest wrogiem, a przyjacielem®. Wyr6zniki przedsie-
biorczego podejscia to przede wszystkim pogon za szansami przedsigbior-
czymi bez wzgledu na kontrolowane zasoby oraz stopniowe angazowanie
zasobow przy zalozeniu minimalnych inwestycji na kazdym ze szczebli.®
Przedsigebiorcy nastawieni sa na wykorzystanie nieprzewidzianych wyda-
rzen, zamiast analizowa¢ konkurencje, zajmuja si¢ budowaniem partner-
stwa, aby dziala¢ przy jak najnizszych kosztach.’

Poniewaz najbardziej pomyslne innowacje sa wytworami wtla-
sciwie zaprojektowanej i wdrozonej strategii, dzialania przedsi¢biorcze
i strategiczne sa faczone z droga rozwoju, przez ktéry firmy sg zdolne
tworzy¢ bogactwo.® Spojrzenie przedsigbiorcze i filozofia zarzadzania sa
wspolzalezne. Dzialania strategiczne sa podejmowane w celu wyboru
i wdrozenia strategii. Wiele ze strategii jest skoncentrowanych wokét po-
goni za przedsiebiorczymi szansami. Zarzadzanie strategiczne dostarcza
kontekstu, w ktérym innowacje moga by¢ rozwijane i komercjalizowane.
Waznym aspektem wlasciwie wdrozonej strategii jest zapewnienie, aby
organizacja byta przedsiebiorcza i mogta sie rozwijac.”

Przedsiebiorcza strategia wywodzi si¢ z orientacji przedsigbiorczej,
jest charakterystyczna dla firm, ktére angazujg si¢ w dziatalnos¢ innowa-
cyjna, podejmuja ryzykowne przedsiewzigcia, jako pierwsze dokonuja pro-

%Shane S., Venkataraman S., The promise of entrepreneurship as a field of research, Academy of Manage-
ment Review, 2000, 25(1), s. 217-226.

3McGrath R.G. i MacMillan L., The entrepreneurial mindset: strategies for contrinously creating opportuni-
ty in an age of uncertainty, Boston: Harvard Business School Press, 2000.

“Stevenson, H.H. i Jarillo J., A paradigm of entrepreneurship: Entrepreneurial management, Strategic Ma-
nagement Journal, 1990, 11, 5.17-27.

5Sarasvathy S., What makes entrepreneurs entrepreneurial, 2001.

‘Ireland R.D., Hitt M.A., Camp M., i Sexton D.L., Integrating entrepreneurship and strategic management
actions to create firm wealth, Academy of Management Executive, 2001, 15(1),s. 49-61.

Dess G.G., Lumpkin G.T. i Taylor M.L., Strategic management: text and cases, New York: McGraw-
Hill/Irwin, 2004.



235

aktywnych inwestycji i pozostawiaja konkurencje daleko w tyle.® Zarzadza-
nie przedsigbiorcze oznacza ,podejmowanie decyzji i dziatan dotyczacych
tworzenia nowych przedsiewzi¢¢ oraz powiazanego z nimi rozwoju inno-
wacji na bazie nowych czy przekonfigurowanych zasobow”’ Ten proces
jest skoncentrowany na tworzeniu wartosci, rozpoznawaniu szans, poste-
pie i rozwoju.'’ Rozwdj jest gléwnym celem przedsiebiorczych inicjatyw.
Rozwdj jest esencja przedsiebiorczosci, mowi sie, ze odbywa si¢ on przez
innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka i zachowania proaktywne.'' Rozwdj
jest dynamicznym procesem, dotyczy postepu i zmiany wewnatrz organi-
zacji oraz zmian w sposobie interakcji z otoczeniem.!? Potencjat rozwoju
jest jednym z czynnikdw wyrdzniajacych organizacje przedsigbiorcze od
nieprzedsigbiorczych.

Osiagniecie i utrzymanie rozwoju to cel kazdego przedsigwzigcia.
Poniewaz organizacja rozwija si¢ jako catos¢, rozwdj moze by¢ rozumiany
na rdzne sposoby." Biorac pod uwage wieloaspektowg nature organizacji,
przedsigbiorca musi ciagle postrzega¢ rozwoj przedsiewzigcia z réznych
perspektyw. Najwazniejszymi z nich sa: rozwoj finansowy (dotyczy rozwoju
przedsiewzigcia jako jednostki komercyjnej, mierzy wartos¢ dodana, jaka
jest tworzona w organizacjach), rozwdj strategiczny (oznacza sposob, w jaki
wykorzystywane s w przedsiewzigciu aktywa materialne i niematerialne
oraz tworzona jest przewaga konkurencyjna), rozwdj strukturalny (odnosi
sie do zmian w sposobach, jakimi biznes organizuje system wewnetrzny,
w szczegolnosci menedzerskie role i odpowiedzialnos¢, podlegte relacje,
sieci komunikacji i system kontroli zasobow) oraz rozwoj organizacyjny
(dotyczy zmian w procesach organizacyjnych, kulturze i nastawieniu do niej
w miare jej rozwoju). Bledne jest zalozenie, iz przedsigbiorcy motywowani
sa jedynie checia osiagniecia wyzszych wynikow finansowych. Dla przed-

8Dess G.G., Lumpkin G.T. i Covin J.G., Entrepreneurial strategy making and firm performance, Strategic
Management Journal, 1997, 18(9),s. 677-695.

°Day D.L., Research linkages between entrepreneurship and strategic management,[w:] D.L. Sextor'a I J.D.
Kasard’a,(red.), The state of art of entrepreneurship, Boston, PWS-Kent,1992,s. 117.

"Michael S., Storey D. i Thomas H., Discovery and Coordination in Strategic Management and Entrepre-
neurship, [w:] M.A Hitt, R.D.Ireland, S.M.Camp’ i D.L.Sexton’(red.), Blackwell Publishers, New York,
2002,s. 45-65.

"Ireland R.D., Hitt M.A., Camp M. i Sexton D.L., Integrating entrepreneurship and strategic management
actions to create firm wealth, Academy of Management Executive, 2001, 15(1),s. 49-61.
2Wickham P.A, Strategic Entrepreneurship, Financial Times/Prentice Hall: Harlow, 2004.

! 3tamie.
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siebiorcow licza si¢ rowniez takie wartosci, jak utrzymanie petnej kontroli
nad dzialalnos$cia przedsiewziecia, stopien niezaleznosci od interesariuszy
czy zdolno$¢ do przetrwania kryzysow.'*Osiaganie rozwoju i kreowanie
bogactwa mozna polaczy¢ bezposrednio z procesem przedsiebiorczosci,
przez ktory nowe kombinacje czynnikow produkeji sa wprowadzane do
systemu ekonomicznego. Przedsigbiorczos¢ koncentruje sie na tworzeniu
nowych procesow, umozliwia nowe zastosowanie nie w pelni wykorzysta-
nych zasobow, poczatkuje tworzenie si¢ nowych galezi przemystu, a takze
uwalnia strumien tworczego niszczenia.'” Tworcze niszczenie, napedzane
przez eksperymentowanie i wdrazanie nowych produktow, gdzie ponosi
si¢ pewne nieodwracalne koszty, jest kluczowym mechanizmem rozwoju.
Przeszkody w niszczeniu sg przeszkodami w rozwoju. Nieodwracalnos¢
inwestycji pociaga za soba koniecznosc¢ zastepowania istniejacych inwesty-
cji nowymi w celu dostosowania produkcji. Gdyby kapital byt doskonale
plastyczny a umiejetnosci w pelni ogoélne, dostosowanie byloby catkowicie
tanie i natychmiastowe.

Myslac o tworczym niszczeniu, rzadko kiedy zwraca sie¢ uwage
na eksperymentowanie, ktore jest kluczowym procesem dynamizujacym
wspolczesng gospodarke, przy czym koszty tego eksperymentowania moga
by¢ traktowane jako inwestycje w doswiadczenia menedzerskie.'® Rzecz
w tym, ze przedsigbiorcy doznajacy niepowodzen ucza si¢ na podstawie
nabytych doswiadczen i ida dalej rozpoczynajac nowe przedsiewzigcia,
ktére ewentualnie zostana zakonczone niepowodzeniem. Strategicznie
rzecz biorac, wielkos¢ firmy nie ma tutaj wigkszego znaczenia dla efektyw-
nosci, poniewaz przestanka sukcesu przedsigbiorcy sa jego kompetencje
i zaangazowanie, a takze otoczenie, w ktorym dazy do powodzenia. Idac
dalej, mozna nawet powiedzie¢, ze rozmiar organizacji jest rezultatem zre-
alizowanej strategii rozwoju.

4Wiklund J., Davidsson P.i Delmar E, What do they think and feel about growth? An expectancy value
approach to small business managers’ attitudes toward growth, Entrepreneurship Theory & Practice,
2003,s. 247-270.

15Schumpeter, J.A., Capitalism, socialism and democracy, New York: Harper&Row, 1950.

1%Baldwin J. i Gellathy G., Innovation strategies and performance in small firms, Cheltenham: Edward
Elgar, 2003.
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3. Rozwoj a organizacyjne uczenie si¢

Zdaniem Catlin i Matthews, konieczne jest zapewnienie wystapie-
nia pewnych warunkow organizacyjnych, w celu stworzenia budzacej re-
spekt organizacji, ktéra wyzwala rozwoj przedsiebiorczy. Tymi czynnikami
sa: wysokie wyniki dzialalnosci, innowacyjna kultura tworzaca motywa-
cyjne warunki umozliwiajace osiaganie wyjatkowych wynikow, strategia
rozwoju i innowacji, ludzie, infrastruktura dla rozwoju oraz naczelne kie-
rownictwo, ktére stanowi przywodztwo dla rozwoju przez zapewnienie
warunkéw do ciaglego uczenia sie. Zgromadzona wiedza i zdolnos¢ do
uczenia si¢ warunkuja potencjal rozpoznawania i wykorzystywania szans
w otoczeniu.'” Uczenie sie moze wystgpi¢ tylko przez probe rozwigzania
jakiego$ problemu, czyli przez dzialanie.'® Uczenie sie jest kumulatywne
i uzaleznione od przeszlych zdarzen. Latwiej jest budowa¢ nowa wiedze
na sferze istniejacej wiedzy. Latwiej jest tez rozpoznawac i ocenia¢ wiedze
w podobnych obszarach."”

Rozwdj przedsiewzigcia zdeterminowany jest przez szereg egzo-
i endogenicznych czynnikow.*® Wyjasnienie rozwoju za pomoca czyn-
nikéw egzogenicznych podkresla role przedsiebiorcy w formutowaniu
strategii. Cechy osobowe oddziatuja na rozwdj przedsiewzigcia przez mo-
tywacje, kompetencje przedsigbiorcy i strategie, jaka wybierze. Proaktywny,
posiadajacy jasna wizje przedsiebiorca, ktory stawia sobie ambitne cele, jest
w stanie wybrac strategie zapewniajaca wysoki rozwoj. Posiadane przez nie-
go techniczne i specyficzne kompetencje oraz wysoka motywacja wzmaga-
ja potencjal rozwoju przedsiewziecia. Zgodnie z teorig kapitatu ludzkiego,
wiedza pomaga przedsiebiorcom postrzega¢ umiejetnosci, ktére prowadza
do wigkszej potencjalnej efektywnosci ich dziatan. Jednostki z wyzszym
poziomem kapital ludzkiego maja wigksze szanse identyfikowac szanse

"Ravasi D. i Turati C., Exploring entrepreneurial learning: a comparative study of technology development,
Journal of Business Venturing, 2005, 20, s.137-164.

8Arrow K., The economic implications of learning by doing. Review of Economic Studies, Vol. 29, 1962,
153-173.

YLevinthal D., Learning and Schumpeterian dynamics, [w:] G. Dosi i F. Malerb (red.) Organisation and
Strategy in the Evolution of Enterprise, Macmillan, London,1996.

20Baum J.R., Locke E.A. i Smith K.G., A multidimensional model of venture growth, Academy of Mana-
gement Journal, 2001, 44(2), s. 292-303.
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w otoczeniu.?! Kapitat ludzki ma pozytywny efekt na rozw6j przedsiebior-
czy. Wiedza i zdobyte doswiadczenie wplywaja zaréwno na rozpoznawanie
jak i wykorzystywanie szans przedsiebiorczych.

Decyzje przedsigbiorcze, a wiec rowniez dziatania zmierzajace do
osiagania rozwoju, sa rezultatem umiejetnosci przetwarzania informacji.
W dlugim okresie jest to wiedza, ktora pozwala wybra¢ najbardziej wia-
sciwy kierunek dziatan. Przedsigbiorcy ucza si¢ zaréwno z sukcesow, jak
i z porazek. Proces uczenia si¢ nie jest zaplanowany, jest raczej wynikiem
serii reakcji na krytyczne zdarzenia, przez ktore przedsigbiorca uczy sig
przetwarza¢ informacje, dopasowywac strategie i podejmowac decyzje.
Kombinacja pozytywnych i negatywnych doswiadczen ksztattuje wiedze
i determinuje kolejno$¢ wyborow.” Przy podejmowaniu decyzji przedsie-
biorca moze wybrac jedna z dwdch strategii: podja¢ dzialania podobne do
tych, ktore juz raz podjat lub podazy¢ zupelnie nowa $ciezka. W niekto-
rych przypadkach strategia jest tltumaczona przez wczesniejsze porazki,
w innych przez bodziec odnajdywania nowych opcji. W kazdym momen-
cie przedsiebiorcy dokonuja wyboru migdzy alternatywnymi dzialaniami,
obserwuja konsekwencje wyboru i modyfikuja swoje decyzje na podstawie
nowo nabytych doswiadczen. Oczywiscie przedsigbiorcy popetniaja bledy,
jednak wykorzystuja nowe dostgpne informacje i uaktualniajg algorytm
decyzyjny. Tak wiec przedsigbiorcy ucza si¢ z porazek.

Proces uczenia si¢ w przedsiewzigciach zwykle ma miejsce
w szczegOlnie niesprzyjajacych okolicznosciach.? Mimo iz wykorzystanie
istniejacych zasobow i optymalizacja biezacych kombinacji sa kluczowe
dla dlugoterminowego powodzenia firmy, niezbedne dla dzialania przed-
siebiorczego jest badanie nowych mozliwosci, eksperymentowanie z nowy-
mi pomystami. W zwiazku z tym przedsi¢biorcy doswiadczaja wysokiego
stopnia niejasno$ci, musza rozwiazywac problemy, ktore nie sa w pelni
zdefiniowane. Przedsiebiorcy poszukuja szans niezaleznie od aktualnie
kontrolowanych zasobdéw. Rozwdj idei przedsigbiorczych zwykle wymaga
wkladu réznej natury od réznych aktoréw, ktorych wiedza jest komple-

2IRebernik M. i Tominc P, The association between human capital and entrepreneurial growth aspirations,
Cze$¢ raportu dla Global Entrepreneurship Monitor, 2003.

2Minniti M. i Bygrave W., A dynamic model of entrepreneurial learning, Entrepreneurship Theory &
Practice, 2001, 25(3), s.5-16.

BRavasi D. i Turati C., Exploring entrepreneurial learning: a comparative study of technology development,
Journal of Business Venturing, 20, 2005,5.137-164.
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mentarna w stosunku do przedsigbiorcy. Oznacza to, ze przedsigbiorcy
moga potrzebowac zewnetrznej pomocy, kiedy oceniaja przydatnosc i zy-
skownos¢ szansy. Kolejna przeszkoda w uczeniu si¢ jest brak zasobow, do-
tyczacy nie tylko skladnikow finansowych i rzeczowych, ale tez czasu, jaki
przedsiebiorca moze poswieci¢ swojemu przedsiewzigciu. Przedsigbiorcy
ciagle musza decydowac, ktore szanse sa warte wykorzystania oraz kiedy
projekty powinny by¢ kontynuowane, a kiedy zakanczane.

Uczenie si¢ nie zawsze prowadzi do poprawy wynikéw i zwigkszenia roz-
woju.** Uczenie si¢ jest procesem zmiany w poznaniu i zachowaniu, ktéra
niekoniecznie musi polepszy¢ wyniki. Przeciwnie, uczenie si¢ moze nega-
tywnie wplyna¢ na wyniki w krétkim terminie, jesli jednostki i organizacje
zmienig znane praktyki na nowe i nieznane sposoby dzialania. Niestety,
postrzeganie silnej wigzi miedzy uczeniem si¢ a wynikami moze powo-
dowag, ze organizacje przedwczesnie opuszcza projekty, ktére nie przyno-
sza pozadanych rezultatow. Nalezy rowniez pamigtac, ze wysokie wyniki
dzialalnosci nie musza oznaczaé, ze organizacja dobrze sobie radzi. Moga
na to wplywa¢ inne czynniki — porazka konkurentow, korzystna polityka
panstwa czy spadek kosztéw produkc;ji.

4. Strategiczna rola porazki

Szybka odpowiedz na zmieniajace sie¢ gwaltownie warunki oto-
czenia wiaze si¢ z zachowaniem elastycznosci strategicznej, ktora oznacza
zdolnos$¢ organizacji do identyfikowania gléwnych zmian w otoczeniu
i szybkiego angazowania zasobow w nowe kierunki dziatan oraz umie-
jetnos¢ reagowania natychmiast, kiedy trzeba zatrzymac zaangazowanie
zasobow lub je odwrdci¢.”® Elastycznos$c strategiczna wymaga od mene-
dzeréw odnalezienia wlasciwej rownowagi miedzy angazowaniem zaso-
bow niezbednych do podjecia decyzji a uniknigciem inwestycji w nieroku-
jace nadziei projekty. Proces podejmowania decyzji dotyczacy utrzymania
elastycznosci strategicznej koncentruje si¢ na uzyciu trzech umiejetnosci:
zwracania uwagi na negatywne sprzezenia (poziom uwagi), zbierania

24Crossan M.M., Lane H.W., White R.E. i Djurfeldt L., Organizational learning: dimensions for a theory,
International Journal of Organizational Analysis, 3(4), 1995.5.337-360.

ZShimizu K. i Hitt M.A., Strategic flexibility: organizational preparedness to reverse innefective strategic
decisions, Academy of Management Executive, 2004, 18(4), s.44-59.
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i oceny negatywnych danych (poziom oceny), inicjowania i uzupetniania
zmiany nawet w obliczu niepewnosci (poziom dzialania).

Zapewnienie elastycznosci strategicznej jest kwestia zycia i $mierci
dla organizacji. W sytuacji, gdy aktywa firmy sktadajq si¢ nie tylko z zaso-
béw materialnych, lecz z informacji, indywidualnych umiejetnosci i wie-
dzy, szybka zmiana w ich skladzie jest nie tylko mozliwa, ale o wiele bar-
dziej prawdopodobna. W rezultacie cykl zycia organizacji ulegl skroceniu
i bardziej powszechne stalo sie zaprzestanie dziatalnosci badz przynajmnie;j
nietrwalos¢ wynikow organizacji.* Niszczenie jest kluczowe dla postepu,
tymczasem przedsigbiorczos¢ koncentruje si¢ na tworzeniu nowych niz
znikaniu starych przedsigwzie¢. Niemozliwe jest zrozumienie sposobu
tworzenia nowych kombinacji zasobow bez studiowania, co dzieje si¢ ze
starymi.

Dtlugofalowe przetrwanie i rozwdj organizacji nie moze si¢ obejs¢
bez tworczej destrukcji przynajmniej czesci dotychczasowych przestanek
powodzenia, bez zrozumienia kluczowych punktéw niezadowalajacego
stanu rzeczy i niewykorzystywanych zasobow. Prawde moéwiac w przy-
padku ozywiania przedsigbiorczosci, planowane i stopniowe zmiany nie
przynosza spodziewanych efektow, dlatego rozwoj jest nierozerwalnie
zwiazany z dokonywaniem radykalnych przeobrazen.”” Wedlug Brown
i Eisenhardt®® istota tworzenia strategii jest godzenie anarchii i porzadku.
Ujecie to nazywane zarzadzaniem na krawedzi nakazuje rozpoczyna-
nie strategii od dzialalnosci biezacej, aby przez ogniwa posrednie (ktore
nie maja odzwierciedlenia w ostatecznych rezultatach, lecz sa niezb¢dne
w rozwoju organizacji) zrealizowa¢ utrwalenie lub wzrost przewagi konku-
rencyjnej. Fundamentem tego rozwoju jest porazka; jest ona niezbednym
ogniwem posrednim, przez ktore nalezy przejsc.

Przedsigbiorcy rozpoczynajacy przedsiewzigcie s niepewni co do
swoich zdolnosci menedzerskich i ich wplywu na prawdopodobienstwo
sukcesu. W miare uptywu czasu zmieniaja swoje zachowanie, jako ze ucza

>

2McGrath R.G., Connecting the study of entrepreneurship and theories of capitalist progress, [w:] Z.J.Acs
i D.B.Audretsch’(red.), Handbook of Entrepreneurship Research, Kluwer Academic Publisher: Boston /
Dordrecht / London, 2003,s. 515-531.

27Champy, J., X-Engineering the Corporation: Reinventing Your Business in the Digital Age, Warner Busi-
ness Books, New York, 2002.

2Brown S.L. i Eisenhardt K.M., Competing on the edge. Strategy as structured chaos, Boston: Harvard
Business School Press, 1998.
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sie oddziela¢ swoje wrodzone zdolnosci od przypadkowych wahan bizne-
su — osiagajac sukces lub opuszczajac przedsigwzigcie w swietle nowych
informacji.*® Poniewaz jedynym sposobem zdobycia przez przedsigbiorce
informacji o kosztach jest rozpoczecie przedsiewzigcia, moze by¢ ono po-
strzegane jako eksperyment, ktorego celem jest zgromadzenie wiedzy.*
Wedlug badan przeprowadzonych przez Caves'a®, czgs¢ przedsigbiorcow
rozpoczyna przedsiewziecia zdajac sobie sprawe, ze moga szybko poniesc¢
porazke, dlatego traktuja je jako eksperymenty, ktérych zadaniem jest
przetestowanie szansy na sukces.

Miedzy przedsigbiorcami nie ma spo6jnosci co do kryteriéw oceny
sukcesu i porazki. Jedna grupa utozsamia sukces/porazke z materialny-
mi, widocznymi, wspdlnie akceptowanymi czynnikami takimi jak zysk,
kontrola przeznaczenia, prestiz, a inna rozszerza pojecie sukcesu/porazki
o czynniki pozafinansowe.”> Mozna powiedzie¢, ze inicjatywa poniosta po-
razke, gdy jest zakonczona w konsekwencji biezacych lub przewidywanych
wynikéw dziatalnos$ci ponizej krytycznego progu.”” Innymi stowy, porazka
jest zakonczeniem inicjatywy, ktora nie spetnia swoich celéw. Te cele sa
indywidualne dla kazdego z przedsigbiorcow - przedsigbiorca moze roz-
wiaza¢ dochodowy ekonomicznie biznes, jedli inne alternatywy wydadza
mu si¢ bardziej lukratywne, jedli zmienia si¢ jego zainteresowania, czy tez
wreszcie okaze sie, ze rozwoj jest ograniczony w dluzszej perspektywie.
Przeciwnie, przedsigwziecie, ktore nie osiaga dodatnich wynikéw moze by¢
dalej kontynuowane ze wzgledu na wiasne korzysci interesariuszy.

Wcigz mozna spotkac sie z wszechobecng niechecia wobec porazki,
trudno jest bowiem uwierzy¢, ze porazka cho¢ bywa szkodliwa na jednym
szczeblu analizy, moze by¢ korzystna na innym.** Do bezposrednich ko-

2 Deakins D. i Freel M., Entrepreneurial learning and the growth process in SMEs, Learning Organization,
1998, 5(3), s.144.

3Crossan M.M., Lane H.W,, White R.E. i Djurfeldt L., Organizational learning: dimensions for a theory,
International Journal of Organizational Analysis, 1995,3(4), s.337-360.p 6

3Caves R.E., Industrial organization and new findings on the turnover and mobility of firms, Journal of
Economic Literature, 1998, 36(4), s.1947-1982.

Mitchell R.K., Oral history and expert scripts: demystifying the entrepreneurial experience, International
Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research. 1997, 3(2), s.122-139.

3Gimeno J., Folta T.B., Cooper, A.C.i Woo, C.Y, Survival of the fittest? Entrepreneurial human capital and
the persistence of underperforming firms, Administrative Science Quarterly, 1997, 42(4),s.750-783.

3*Miner A.S., Fruits of failure, Organizational failure and population level learning, Academy of Manage-
ment Proceedings, 1996,s. 239-243.
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rzysci porazki mozna zaliczy¢ pozbycie sie nieefektywnych organizacji
czy uwolnienie zasobow, ktére moga by¢ wykorzystane w innych przed-
siewzieciach. Porazka moze generowac efekt eksperymentowania w popu-
lacji. Zdarza si¢ rowniez, ze porazka daje cztonkom organizacji konkretne
wskazowki, czego nie nalezy, a co nalezy robic, stajac si¢ w ten sposob ge-
neratorem organizacyjnego uczenia si¢. Tymczasem sukces moze obnizy¢
intensywnos$¢ poszukiwan i eksperymentow. Jesli dotychczasowe dzialania
doprowadzily do sukcesu, beda najprawdopodobniej powtarzane. Sukces
wysyla sygnal, ze nie sg potrzebne dzialania korygujace i redukuje mo-
tywacje do inicjowania pozornie niepotrzebnych dziatan adaptacyjnych.
Korzysci sukcesu i porazki dla organizacyjnego uczenia si¢ dotycza dwoch
obszarow: zwigkszenia niezawodnosci i osiagniecia elastycznosci.*® Sukces,
przez zapewnienie niezawodnosci dziatania przyczynia si¢ do zwigkszenia
krotkookresowej efektywnosci. Niewielka porazka jest bardziej efektyw-
nym sposobem uczenia si¢ niz sukces, poniewaz dostarcza malych dawek
doswiadczenia w celu odkrycia nieprzewidywalnej niepewnosci z wyprze-
dzeniem. Porazka podsyca eksperymentowanie w organizacji i prowadzi w
konsekwencji do wzrostu elastycznosci i osiagania diugookresowej efek-
tywnosci.

Zrozumienie korzysci, jakie niesie ze soba porazka jest konieczne
dla osiagnigcia i utrzymania elastycznosci strategicznej organizacji. Ba-
rierami elastycznosci strategicznej sa przede wszystkim: psychologiczna
i organizacyjna nieczulo$¢ na negatywne informacje, przypisywanie niepo-
wodzen czynnikom zewnetrznym a sukcesow wlasnym dzialaniom (uprze-
dzenia na wlasng korzys¢), czy paraliz spowodowany wysoka niepewnoscig
oraz opor wobec zmian.** Na podobne problemy zwraca uwage,” opisujac
uprzedzenia wzgledem porazki. Tak wiec, unikanie porazki za wszelka ceng
moze paradoksalnie doprowadzi¢ do obnizenia elastycznosci strategicznej
i w konsekwencji spowodowac, ze przedsigwziecie zakonczy si¢ niepowo-
dzeniem. Odpowiednie skfadniki, bariery i warunki ksztaltowania elastycz-
nosci strategicznej przedstawiono w Tabeli 1.

33sitkin S.B., Learning through failure. The strategy of small loses, [w:] M.D.Cohen’ i L.S. Sproull’(red.),
Organizational Learning, Sage Publications, London - Thousand Oaks - New Delhi, 1996,s. 541-579.

3Shimizu K. i Hitt M.A., Strategic flexibility...,op.cit.

3"McGrath R.G., Falling forward: Real options reasoning and entrepreneurial failure, Academy of Mana-
gement Review, 24(1), 1999s. 13-30.



243

Tabela 1. Bariery elastycznosci strategiczne;.

Sktadniki

elastyczno- | Bariery w osiaganiu Warunki zwiekszajace ryzyko wystapie-
$ci strate- elastycznosci strategicznej nia problemu

gicznej

§ Samozadowolenie jako podstawa nastawienia
umystu i regut decyzyjnych (wlaczajac arogancje)
§ Inercja organizacyjna

- Instytucjonalizowanie poczatkowych decyzji w
Uwaga skutek stosowanych zasad i rutyn

- Ignorowanie pomystow i dzialan nie mieszcza-
cych sie w istniejacych procedurach

§ Bledy spowodowane przez ekstrapolacje przy-
sztoéci na podstawie przesztych doswiadczen

§ Doswiadczenie nabyte w wyniku dotych-
czasowych sukcesow

§ Dluga kadencja naczelnego kierownictwa
§ Dlugi okres istnienia i duzy rozmiar
organizacji

§ Bledy z powodu $wiadomych uprzedzen
- Uprzedzenia na wlasna korzys¢
- Postrzeganie informacji niosacych negatywna

tre$¢ jako mniej prawdopodobnych niz tych, § Wysolde koszty zapadle

§ Kultura organizacyjna naklaniajaca do

Ocena ktore maj 3 WdeWl?k pozytywny . karania za porazke
§ Skfonno$¢ do nasilenia politykowania w B .
o § Staby nadzér korporacyjny
organizacji
§ Podejmowanie nadmiernego ryzyka w obliczu
strat

§ Postrzegana niepewnos¢ odnosnie perspektyw
Dzialanie projektu
$ Opor wobec zmian

§ Wysoka niepewno$¢ otoczenia
§ Duza dostepnos¢ zasobow finansowych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: McGrath R.G., Falling forward: Real options reasoning and
entrepreneurial failure, Academy of Management Review; 1999, 24(1), s.13-30; Shimizu K. i Hitt M.A.,
Strategic flexibility: organizational preparedness to reverse ineffective strategic decisions, Academy of Ma-
nagement Executive, 2004,18(4), s.48.

5. Przyszle badania i dyskusja

Porazka to odchylenie od oczekiwanych i pozadanych wynikow.
Dotyczy ona zaréwno mozliwych do uniknigcia btedow jak i niemozliwych
do uniknigcia negatywnych wynikéw eksperymentowania i ponoszenia
ryzyka.’® Strach przez porazka przedsiewziecia zaniza aspiracje rozwoju,
szczegllnie potencjalnych przedsigbiorcow. Wbrew pozorom, porazka
moze przyczynic¢ si¢ do kreowania bogactwa.” Akcentuje si¢ tu nacisk na

38Cannon M.D. i Edmondson A.C., Confronting failure: antecendents and consequences of shared beliefs
about failure in organizational work groups, Organizational Behavior, 2001, 22(2), 5.161-177.

3 McGrath R.G., Falling forward: Real options...,op.cit.
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zarzadzanie niepewnoscia i inwestowanie tylko wtedy, gdy warunki sa ko-
rzystne. To moze podwyzszy¢ potencjal wzrostu i jednoczesnie powstrzy-
mac koszty. Nalezatoby sie skoncentrowa¢ nie tyle na unikaniu porazek za
wszelkg cene, co zwigkszeniu zdolnosci uczenia si¢ na ich podstawie.

Przedsigbiorcy, ktorzy ucza si¢ z porazek moga wzbogaci¢ swoje
umiejetnosci przedsiebiorcze. Zarowno glebokos¢ (lata), jak i szerokos¢
(liczba posiadanych przedsiewzig¢) doswiadczen przedsiebiorczych, przy-
czyniajg si¢ w znaczacym stopniu do sukcesu w osigganiu i utrzymywaniu
dostepu do zasobow.* Badania przeprowadzone przez Birleya i MacMil-
lana*' wskazuja, Ze nie ma réznic w wynikach miedzy przedsiewzigciami
nowicjuszy a przedsiewzieciami przedsigbiorcow seryjnych. Przedsigbiorcy
natomiast czuja, ze doswiadczenie porazki zwigksza prawdopodobienstwo
sukcesu kolejnych przedsiewziec.*

Ograniczenie dysfunkcjonalnych efektow porazki i zaktywizowa-
nie jej potencjatu zwiazanego z uczeniem si¢ staje si¢ mniej problematyczne
dzigki zastosowaniu rozumowania kategoriami opcji realnych. Istota logiki
opcji realnych jest czynienie niewielkich inwestycji w rozpoznanie opcji,
a wigkszego angazowania zasobow dopiero w wykorzystanie opcji, kiedy
rozwiana zostanie niepewno$c¢.” Stosowanie rozumowania kategoriami
opcji realnych jest zgodne z mysleniem przedsigbiorczym; za pomoca opcji
mozna przedstawi¢ przedsigbiorczos¢ jako proces rozpoznawania szans
(identyfikowania ukrytych opcji), formowania nowego przedsiewzigcia
(redukcji niepewnosci), rozwoju i osiagania zyskow (wykonania opcji)
i wreszcie zakonczenia dziatalnosci (wygasniecia opcji).* Postepowanie
zgodnie z logika opcji pomaga przedsiebiorcom odpowiada¢ w elastyczny
sposob na zmiany otoczenia - w kazdym momencie istnieje mozliwo$¢

*0Ucbasaran D, Wright M., Westhead P. i Busenitz L.W., The impact of entrepreneurial experience on
opportunity identification and exploitation: habitual and novice entrepreneurs, [w:] J.A. Katz’ i D.A.She-
pherd’(red.), Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth, Elsevier JAI, 2003,s.231-264.

41Birley S.iMacMillan L., International Entrepreneurship, London: Routledge, 1995.

#2Cave E, Eccles S.i Rundle M., An Exploration of attitudes to entrepreneurial failure: a learning experien-
ce or an inedible stigma?, Paper presented at the 2001 Babson College - Kauffman Foundation entrepreneur-
ship Research Conference, Wellesley, 2001

BHowell S., Stark A. i Newton D., Real options: an introduction for executives, Harlow: Prentice Hall,
2001.

*McGrath R.G., Entrepreneurship, small firms and wealth creation: a framework using real options
reasoning. [w:] A. Pettigrew, H. Thomas i R. Whittinghton’(red.), Handbook of Strategy and Management,
Sage Publications, London - Thousand Oaks - New Delhi, 2002 ,5.299-325.
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ograniczania, rozszerzania, odraczania, wznawiania czy porzucania danej
dzialalnosci.** Stosowanie rozumowania kategoriami opcji realnych uta-
twia oswojenie porazki na dwa sposoby: po pierwsze, pozwala postrzegac
zakonczenie dziatalnosci jako kolejny etap procesu przedsiebiorczego, a po
drugie, redukuje koszty porazki przez umozliwienie wystapienia porazki
wczesniej i na nizszym poziomie inwestowania.

Dotychczasowe badania nie pokazuja zwiazku miedzy wynikami
a przekonaniami czy zachowaniami zorientowanymi na uczenie si¢ w ob-
liczu porazki, ponadto nie opisuja jasno procesu uczenia si¢ przez porazke.
Zrozumienie, jak przebiega proces uczenia si¢ na podstawie porazki i jakie
czynniki go warunkuja umozliwiloby zwigkszenie efektywnosci uczenia
si¢ na podstawie odniesionych porazek. Mogloby to poméc osobom, ktére
doswiadczyty porazki przedsiewzigcia w ich dalszej karierze przedsigbior-
czej.

6. Implikacje praktyczne

Uczenie si¢ przez porazke to proces skomplikowany, utrudniony
dodatkowo przez szereg uprzedzen zwiazanych z tym zjawiskiem. Mozna
jednak rozwija¢ umiejetnosci uczenia si¢ na podstawie negatywnych do-
$wiadczen zaréwno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym.
Analizujac poziom organizacyjny, nalezy zwréci¢ szczegélna uwage na
dwie kwestie: po pierwsze czlonkowie organizacji musza by¢ zdolni i chet-
ni do eksperymentowania i podejmowania ryzyka, po drugie nie powinni
by¢ karani za ewentualne porazki.*® Tymczasem w praktyce, nawet jesli
organizacja popiera formalnie uczenie si¢ przez porazke, jednostki z nia
utozsamiane, sa czesto pigtnowane i odcinane od cennych nagrdéd. Takie
osoby moga by¢ tez postrzegane negatywnie przez wspolpracownikow. Na
poziomie indywidualnym (przedsigbiorcy), wazna jest zmiana postrzega-
nia przyczynowosci wystgpowania porazki. Aby nastgpowatl proces uczenia
si¢, wiedza musi by¢ zastosowana w nowym przedsiewzieciu. Jednak strata
przedsiewzigcia obniza wiare we wlasne zdolnosci przedsigbiorcze i moty-

*McGrath R.G., Ferrier W.J. i Mendelow, A Real options as engines of choice and heterogenity, Academy
of Management Review, 2004, 29(1), 5.86-101.

#Cannon M.D. i Edmondson A.C, Confronting failure: antecendents and consequences..,op.cit.
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wacje¢ do podejmowania kolejnej inicjatywy przedsi¢biorczej.*”

Nie wszyscy przedsiebiorcy doswiadczaja wpltywu wyjscia z przed-
siewziecia w dalszej karierze. Porazki, ktdre nie niosa ze soba korzystnego
efektu uczenia si¢ moga nawet powodowac strach przed rozpoczynaniem
kolejnej inicjatywy i usmierca¢ potencjal przedsigbiorczy.*® Zaréwno po-
razki projektéw organizacyjnych, jak i catych przedsiewzie¢ moga by¢ mo-
torem napedowym przedsigbiorczosci, jesli wyciagnie si¢ z nich wnioski
i jesli ich koszty nie sg zbyt wysokie. Pierwszym i chyba najwazniejszym
krokiem w tym kierunku jest konieczna zmiana kulturowa postrzegania
porazki, gdyz bez niej nie jest mozliwy rozwoj przedsigbiorczy. Porazka nie
powinna by¢ traktowana jako wydarzenie haniebne, lecz niezbedny krok
w kierunku stania si¢ ekspertem. Porazka nie jest celem samym w sobie,
nie powinno by¢ umyslnym dziataniem przedsiebiorcy doprowadzenie do
porazki przedsiewziecia, a jedynie uczenie si¢ na jej podstawie.
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Rozdzial 20.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym a strategia

matlego przedsiebiorstwa

1. Wstep

W obliczu zmiennosci i ograniczonej przewidywalnosci otocze-
nia, licznie pojawiajacych si¢ symptomow gospodarki opartej na wiedzy,
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, itd., warunkiem koniecznym dla
kazdej firmy, chcacej przetrwac i konkurowac na rynku staje si¢ umiejet-
nos¢ gospodarowania aktywami niematerialnymi. Kluczowa kompetencja
przedsiebiorstw w tym obszarze jest efektywne zarzadzanie kapitatem inte-
lektualnym.

Mate firmy, ktérym co raz trudniej jest dzis kreowac czy umacnia¢
swoja pozycje konkurencyjng na gruncie potencjalu produkcyjnego czy
finansowego zmuszone sg do czerpania sit z wewnetrznego potencjatu,
szczegolnie zasobow ludzkich i niematerialnych.

Zalozenia dla zarzadzania kapitalem intelektualnym wynikaja
z glownych zalozen dlugookresowych przedsiebiorstwa. Specyfika dziatan
strategicznych malego przedsigbiorstwa winna wyznacza¢ kierunek dla
»traktowania” kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Stad wydaje si¢ zasadne podjecie dyskusji nad relacjg miedzy za-
rzadzaniem kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie a przy-
jetymi przez nie rozwiazaniami strategicznymi.

2. Kapital intelektualny w malym przedsiebiorstwie-
glowne zalozenia

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie
to ztozony system zaleznosci. W modelowym ujeciu swiadomy waznosci
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kapitatu intelektualnego' w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i mozliwosci
kreowania na jego podstawie przewagi konkurencyjnej wlasciciel, wsrod
celow przedsiebiorstwa umiesci takze cele dotyczace podniesienia efek-
tywno$ci kapitatu ludzkiego? i strukturalnego®. Dazac do efektywnego za-
rzadzania kapitalem intelektualnym nalezy zidentyfikowac jego sktadniki.
Swiadomos¢ funkcjonowania spotecznego potencjatu wraz z catym bogac-
twem intelektu jest pierwszym i rozciagajacym si¢ na wszystkie dziatania
warunkiem pelnego jego wykorzystania. Orientowanie si¢ w sferze akty-
wow niematerialnych, wydaje si¢ by¢ dla firmy tak samo wazne jak moni-
torowanie stanu jej finanséw. Prawidlowe wyodrebnienie strategicznych,
z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej elementow kapitatu intelektu-
alnego jest zasadnicza sprawa i decyduje o powodzeniu nastepnych etapow
jego zarzadzania. Firma wykorzystuje pokiady swoich intelektualnych wa-
lorow w postaci cech charakteru, zdolnosci, umiejetnosci, zestawu kodow
informacyjnych, doswiadczenia, racjonalnej weryfikacji rzeczywistosci, in-
tuicji swoich pracownikoéw, dostrzegajac roznorodnos¢ ich intelektualnych
sylwetek oraz zréznicowanie ich potrzeb. Na podstawie zidentyfikowanych
elementow okresli stan kapitalu intelektualnego wraz z czynnikami, ktore
okresla kierunek postepowania. Chodzi o wybdr optymalnych sposobow
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Wymiernej projekcji stanu aktywow
niematerialnych pomoze doboér odpowiednich wskaznikéw do pomiaru.
Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym proponuja zestaw wskaz-
nikow do pomiaru aktywow niematerialnych, i to zaréwno o charakterze
ilosciowym, jak i jakosciowym. Nie ma obecnie zadnego obowiazujacego

! Autorka traktuje kapital intelektualny jako sume kapitatlu ludzkiego i strukturalnego: wewnetrz-
nego i zewnetrznego-relacyjnego, zas zarzadzanie kapitalem intelektualny jako identyfikacje, pomiar
oraz wykorzystanie i rozwoj ukrytego potencjatu.

2Kapital ludzki to wiedza, doswiadczenie, obecnos¢ i mozliwosci dzialania cztowieka w przedsigbior-
stwie. Kapitat ludzki sktada si¢ z kompetencji i umiejetnosci pracownikow i kadry zarzadzajace;.

3Kapital strukturalny jest produktem ukierunkowanych dziatan ludzi-pracownikow, sklada si¢ ze
wszystkich efektow czynnosci intelektualnych, ktére formalnie zarejestrowane, stanowia wlasno$¢
przedsigbiorstwa. Mozna go podzieli¢ na kapital strukturalny wewnetrzny i zewnetrzny-relacyjny.
Kapital strukturalny-wewnetrzny obejmuje m.in. kulture organizacyjna, historie firmy, metodologie
oceny ryzyka, metody zarzadzania sprzedazy, strukture finansowa, bazy danych zawierajace informa-
cje o rynku lub klientach, systemy komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty, koncepcje, modele,
tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i ustugowe. Kapital struk-
turalny zewnetrzny-relacyjny to m.in.: marki handlowe, klienci i ich lojalnos¢, relacje z klientami,
rozne kontrakty i umowy, np.: licencyjne, koncesyjne, strategie marketingowe: w tym ksztaltowanie
jakosci produktu, strategie cenowe, kanaly dystrybucyjne, wykorzystywane srodki promocji, reputacja
i wizerunek przedsigbiorstwa.
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standardu, dotyczacego pomiaru kapitalu intelektualnego. Kapitatl intelek-
tualny jest z natury trudny do zmierzenia: dotyczy przede wszystkim jako-
$ci aktywow, mniej ich ilosci, a jego pomiar powinien koncentrowac si¢ na
badaniu przyszlosci przedsiebiorstwa.

Dzialania te wzmocnia dzialania na rzecz wykorzystania i rozwoju
kapitatu intelektualnego. Mozliwe do wykorzystania koncepcje, metody;,
narzedzia dotyczg zarowno kapitatu ludzkiego (np.: szkolenia, marketing
personalny, nowoczesne systemy motywacyjne, ksztaltowanie relacji prze-
tozony-podwladny, itd.), jak i strukturalnego (np.: ksztalttowanie kultury
organizacyjnej, przyjete rozwiazania strategiczne, zakup patentdw, licencji,
systemy komunikacyjne, informacyjne, tworzenie baz danych, budowanie
relacji z partnerami zewnetrznymi, tworzenie wizerunku, itd.). Zestawienie
oraz analiza wynikéw pomiaru umozliwi stworzenie karty wynikow kapi-
tatu intelektualnego, bedaca swojego rodzaju norma, wzorcem dla poste-
powania w przysztosci. Umozliwi takze podjecie probe okreslenia wplywu
kapitatu intelektualnego na efektywnos¢ przedsiebiorstwa oraz mozliwosci
osiagniecia przewagi konkurencyjne;j.

Wyniki badan* przeprowadzonych przez autorke referatu dowo-
dza, iz w wigkszo$ci malych przedsigbiorstw nie zarzadza sie swiadomie
kapitatem intelektualnym. Stad ,,droga” malych przedsigbiorstw w strone
organizacji $wiadomie zarzadzajacych kapitalem intelektualnym jest diu-
gim i zlozonym procesem, wymagajacym oprdcz polepszenia infrastruktu-
ry gospodarczej, takze wzrostu poziomu §wiadomosci i wiedzy o wspolcze-
snych czynnikach konkurencyjnosci wlascicieli-menedzeréw, wyposazenia
ich w metody ulatwiajace zarzadzanie niematerialnymi aktywami przed-
sigbiorstwa, przesuniecie uwagi z przyziemnych barier funkcjonowania
przedsigbiorstwa do budowania kluczowych kompetencji, gtéwnie na nie-

4Zaprezentowane wyniki badar oraz wnioski sa czescia wiekszego projektu badawczego, poswieconego
zarzadzaniu kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie. Badania przeprowadzono w latach
2002/2003. Przedmiotem badan byly mate przedsiebiorstwa (zatrudniajace do 50 0séb), z wojewoddztwa
dolnoslaskiego, reprezentanci réznych branz. Proces badawczy sktada si¢ z dwoch etapow: pierwszy
etap, ktérego celem bylo rozpoznanie stopnia swiadomosci menedzeréw co do waznosci kapitatu
intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem ( stopnia postrzegania kapitatu intelektualnego),
zostal przeprowadzony na 280 matych przedsigbiorstwach, do ktorych zostata przekazana ankieta za
posrednictwem poczty lub osobiscie. Drugi etap byt $cisle uzalezniony od efektu etapu pierwszego, a
jego przewodnim celem jest identyfikacja sktadnikow, sposobéw pomiaru oraz wykorzystania i roz-
woju kapitatu intelektualnego za posrednictwem wywiadow, obserwacji oraz analizy dokumentacji.
Ostatecznie badaniami objeto 120 przedsigbiorstw. Wigcej na ten temat:

Sokotowska A., Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, praca doktorska, AE Wroctaw, 2003.
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materialnych aktywach, tworzenia gospodarczego i spolecznego klimatu
dla pobudzenia dziatan skierowanych na aktywa niematerialne, itd.

3. Specyfika dzialan strategicznych w malej firmie

Strategia jako przyszlosciowa projekcja ksztattu dziatalnosci przed-
sigbiorstwa ma wplyw na jakos¢ oraz dlugosc jego istnienia na wymagaja-
cym rynku. Ma ona znaczenie niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa,
branzy w jakiej dziata, przedmiotu i zasiggu jego dziatalnosci.

Umozliwia ona m.in.: integracje¢ dziatalnosci wewnetrznej, racjo-
nalne rozmieszczenie zasobow, poprawe pozycji na rynku i podniesienie
efektywnosci, lepsze i szybsze dostosowywanie si¢ do wymogéw rynku,
skuteczne podejmowanie walki konkurencyjnej, zwigkszenie elastycznosci
przedsiebiorstwa, zmniejszenie ryzyka i niepewnosci, skuteczniejszy dialog
z finansodawcami i innymi partnerami, fatwiejsze przygotowanie si¢ do
sytuacji kryzysowych, szybsze dostrzeganie wplywow otoczenia, umozIi-
wia uruchomienie procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa, itd. Lista korzysci
z rozwiazan strategicznych jest dtuga. Pewne jest to, iz myslenie perspek-
tywiczne majace swoj formalny wyraz w wyborze okreslonej strategii po-
zwala na przetrwanie i co najwazniejsze rozwdj w niepewnym otoczeniu.
Zarzadzanie strategiczne bedace wyrazem swiadomego, kompleksowego
i dlugofalowego patrzenia na sprawy firmy jest zlozonym procesem, na
ktérego skladajq si¢: okreslenie wizji, misji przedsigbiorstwa, analiza stra-
tegiczna, ulatwiajaca wytyczenie celow strategicznych, obejmujaca analize
jego mocnych i stabych stron wewnetrznej dziatalnosci, ale i szans i zagro-
zen wystepujacych zaréwno w blizszym, jak i dalszym otoczeniu; wybor
strategii, jej realizacja; na koncu jest kontrola strategiczna umozliwiajaca
poréwnanie stanu faktycznego z zaplanowanym oraz okreslenie ewentu-
alnych odchylen i zadan na przysztos¢. Sposoby budowania i realizacji
strategii oraz cechy perspektywicznych koncepcji daja sygnaly, iz proces
zarzadzania strategicznego w malym przedsigbiorstwie znacznie bedzie
roznil sie¢ od modeli, ktore powstaly z mysla o duzych przedsiebiorstwach.
Strategia, czy zarzadzanie strategiczne jest pojeciem malo znanym wsrod
wiekszosci wlascicieli matych przedsigbiorstw. Trudno przeciez jest mowic
o wyborze strategii w przypadku zakladu fryzjerskiego, czy punktu kra-
wieckiego. Mamy tu raczej do czynienia z nieSwiadomym, intuicyjnym
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wyborem i stosowaniem pewnych dziatan, ktére wedlug wlascicieli matych
przedsiebiorstw maja im da¢ powodzenie w prowadzeniu dzialalnosci
gospodarczej. Z pewnoscig rzadko mozna méwi¢ o stosowaniu danego
rodzaju strategii opisanego w literaturze w jego czystej postaci. Dlatego tez
zamiast mowi¢ planowanie, czy zarzadzanie strategiczne bardziej prawi-
dfowe wydaje si¢ stosowanie poje¢: zachowanie, pomysly, czy rozwiazania
strategiczne. Czesto poddaje si¢ w watpliwos¢ sens poszukiwania w matym
przedsiebiorstwie formalnego obrazu strategii w postaci odpowiedniego
dokumentu, a co za tym idzie przeprowadzania wnikliwego studium stra-
tegicznego. Nie oznacza to jednak, ze proces ten nie zachodzi. Wprawdzie
intuicja jest najbardziej popularnym sposobem na zarzadzanie matla firma
(zalezno$¢: intuicja — racjonalnos$¢ traktowal nalezy raczej jako uktad
raczej komplementarny, niz konkurencyjny’), a standardy i zbytni for-
malizm nie sa potrzebne, stad istnieje wyrazna potrzeba na znalezienie
ztotego $rodka dla rozwiazan strategicznych w matych firmach. Wspo-
mniane zastapienie zarzadzania czy planowania strategicznego mysleniem
czy rozwiazaniami strategicznymi oznacza¢ moze w tym kontekscie ogot
zachowan, ktore maja kluczowe znaczenie dla okreslenia pozycji przedsie-
biorstwa w jego otoczeniu w dajacej sie okresli¢ przysztosci. Kontekst da-
jacej si¢ okresli¢ przysztosci jest bardzo wazny dla wlascicieli-menedzerdw,
ktérych horyzont postrzegania ksztaltu swojej przyszlej dzialalnosci jest
krotki ze wzgledu na liczne bariery ograniczajace rozwdj firmy. Sa ostrozni
w szacowaniu danych na temat obrazu ich firmy za kilka lat. Zwykle zaleca
sie malym przedsigbiorstwom stosowanie takich strategii, ktore raczej za-
wezaja pole dzialania, zapewniaja bezpieczng egzystencje, a nie konfronta-
cje z konkurencja i opieraja si¢ na unikalnosci oferty. Tabela 1. prezentuje
zalety i wady stosowania w malych przedsigbiorstwach wybranych typow
strategii.

SA. Agor (red.), Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzié i zarzqdzac, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s.24.
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Tabela 1. Zalety i wady stosowania w malej firmie wybranych typow strategii.

i niszy rynkowej

na wybranych obszarach dziatania,
(2) zapewnienie przewagi
konkurencyjnej z wykorzystaniem
ograniczonych srodkéw finansowych,
(3) mozliwos¢ konkurowania przy
niewielkich zasobach,

(4) mozliwos¢ wykorzystania i
rozwijania umiejetnosci fachowych
wlasciciela i pracownikéow,

(5) niewzbudzanie agresywnych
reakgji silniejszych konkurentéw

Typ strategii Zalety dla zastosowania Wady dla zastosowania

w malej firmie w malej firmie
Strategia (1) mozliwos¢ skoncentrowania (1) duza wrazliwos¢ na niesprzyjajace
specjalizacji wysitkéw i ograniczonych zasobow okolicznosci,

(2) koniecznos¢ szczegotowych
badan marketingowych i doktadnego
rozpoznania rynku,

(3) brak barier wejscia, takze dla
konkurentow,

(4) mozliwos¢ pojawienia sig
konkurencji na jeszcze wezszym
podsegmencie i na poziomie wigkszej
specjalizacji,

(5) mozliwo$¢ wyboru mato
atrakcyjnego segmentu

(2) sprzyja dzialaniom nowatorskim
i odwaznym,

(3) dynamizuje rozwdj
przedsigbiorstwa,

(4) weryfikuje rzeczywista warto$é
rynkowg przedsiebiorstwa,

(5)” klimat” sprzyjajacy
podejmowaniu ryzyka

Strategia (1) ograniczenie ryzyka dzialania (1) wchodzenie w obszary wiasnej
dywersyfikacji (kompensowanie ryzyka), niekompetencji,
(2) uniezaleznienie si¢ od jednego (2) narazenie si¢ na atak dotychczas
rynku, jednej grupy odbiorcow, obojetnego otoczenia,
(3) mozliwo$¢ utrzymania (3) rozproszenie ograniczonych
przedsigbiorstwa w fazie zasobow finansowych,
pionierskiego entuzjazmu i (4) utrata wyrazistej tozsamosci firmy
zaangazowania,
(4) stwarzanie poczatkujacym malym
firmom szans na znalezienie swojego
miejsca na rynku,
(5) mozliwo$¢ kompleksowej obstugi
klientow
Strategia (1) mobilizuje wasciciela-menedzera | (1) doprowadza do wyniszczenia
konfrontacji i pracownikow, przedsiebiorstwa bez pewnosci

wygranej,

(2) moze zraza¢ potencjalnych
partneréw, moga obawiac si¢ ataku,
(3) wplywa na pewien stopien
brutalizacji zZycia gospodarczego,
(4) wymaga posiadania duzych
zasobow, zwlaszcza finansowych,

Strategia uniku

(1) ograniczenie wydatkow na walke
konkurencyjna,

(2) zmniejszenie ryzyka dziatania,
(3) mniejszy poziom stresu
kierownictwa i zalogi

(1) wywolywanie postaw pasywnych
wsrod pracownikow,

(2) hamowanie wewngtrznej
przedsigbiorczosci i dynamizmu,

(3) lokowanie si¢ w coraz mniej
atrakcyjnych segmentach rynku
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Wiodaca pozycja | (1) stwarza silng podstawe (1) zagrozenia wynikajace z
kosztowa konkurencyjnosci, bezposredniej walki cenowej,
(2) zniechgca rywali do dziatan (2) niebezpieczenstwo pojawienia sie
konfrontacyjnych, produktow substytucyjnych,
(3) duze marze rynku zapewniaja (3) trudnoéci z wycofaniem sie,
duze mozliwosci rozwoju, (4) ponoszenie znacznych obciazen
(4) prowadzi do umasowienia finansowych na wyposazenie,
produkgji reklame, postep techniczny,
(5) nie we wszystkich sektorach daje
sie zastosowac (sg sektory, w ktorych
koszt ma drugorzedne znaczenie, np.:
dobra luksusowe),
(6) pogon za maksymalizacja korzysci
ostabia zdolno$¢ adaptacyjna firmy
Strategia (1) nadaje przedsigbiorstwu wyrazne | (1) trudnos¢ w konstrukeji strategii
wyrézniania identyfikacje, opartej na unikatowosci kilku
(dyferencjacji) (2) pozwala na unikanie elementdw,
wyniszczajacej bezpiecznej (2) wymog wysokiej efektywnosci
konfrontacji, dziatan marketingowych,
(3) podnosi warto$¢ firmy w oczach | (3) wymog wysokiej jakosci
klientow i partneréw rynkowych, produktow,
(4) daje mozliwos¢ doskonalenia (4) niezbedne state dziatania
jakosci i podnoszenia cen, innowacyjne,
(5) skutecznie odpowiada na (5) zmniejszenie si¢ zapotrzebowania
wzrost zainteresowania klientow nabywcow na to co stanowi
zindywidualizowang i luksusowg przedmiot réznicowania
oferta
Strategia (1) daje przedsigbiorstwu mozliwosci | (1) wspotpraca moze podazyé w
wspolpracy rozwoju, niewta$ciwym kierunku,

(2) kooperacja pozwala na lepsze
poznanie partneréw rynkowych,
(3) wspolpraca pozwala na
wzajemnie zgodne zachowania
rynkowe

(2) moze pojawic¢ sie¢ konflikt
interesow,

(3) poszukiwanie partneréw do
wspolpracy moze by¢ czaso- i
kosztochtonne,

(4) oparcie dziatan na zaufaniu i
lojalnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Safin K., Zarzqdzanie malg firmq, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2002; Alaire T., Firsirotu H.E., Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000; Rajzer M., Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2001; M.
Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, Obloj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa

1998.
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Odnalezienie uniwersalnego sposobu na efektywnos$¢ strategicz-
nych dzialan w malym przedsiebiorstwie jest trudne. Moze nawet nie do
wykonania. Réznorodno$¢ zjawisk, zaleznosci, mnostwo czynnikow ogra-
niczajacych oraz stan wiedzy oraz §wiadomo$¢ waznosci procesu strate-
gicznego wladcicieli-menedzerow determinuja powstanie kompleksowego,
ujmujacego rozleglos¢ zagadnienia modelu zachowan strategicznych. Nie
oznacza to jednak, ze nie nalezy podejmowac proby poszukiwania roz-
wigzan typowych dla tego typu przedsigbiorstw. By to uczynic¢ potrzebna
jest znajomos¢ specyfiki zachowan strategicznych w matych przedsigbior-
stwach. Tabela 2. porownuje cechy zarzadzania strategicznego w matym
i duzym przedsigbiorstwie.

Tabela 2. Charakterystyka zarzadzania strategicznego w malym i duzym przedsiebiorstwie.

Cecha Matle przedsi¢biorstwo Duze przedsiebiorstwo

Sposéb formutowania
strategii

intuicyjny oparty na procedurze

Forma strategii nieformalna, niesprecyzowana czgdciej plan strategiczny, formalnie

zapisana strategia

Zastosowanie technik
analizy strategicznej

brak, strategia oparta na
doswiadczeniu

typowe techniki analizy
strategicznej

Przedziat czasu

bliski (0,5 do 1 roku)

wydluzony (1 - 3 lata i dluzej)

Koszt opracowania
strategii

niski

WYZSzy

Implementacja strategii

mozliwie szybka

(maty opor wobec zmian)

w dluzszym okresie
(wiekszy opdr wobec zmian)

Kontrola realizacji
strategii

bezposrednia

posrednia

Mozliwos$¢ zmiany
strategii

w krotkim czasie

zalezna od rodzaju firmy, zwykle w
dluzszym czasie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Bednarczyk M., Otoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzqdzaniu
strategicznym organizacjq gospodarczq, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Mono-
grafie Nr 128, Krakow 1996, 5.83.

Powyzsza tabela wskazuje na zasadnicze réznice w zarzadzaniu
strategicznym w matym i duzym przedsigbiorstwie. Sposob formufowa-
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nia strategii w malym przedsigbiorstwie oparty jest gtéwnie na intuicji,
w duzym za$ dominujg procedury. Strategia w malym przedsi¢biorstwie
przyjmuje charakter nieformalnej i niesprecyzowanej, podczas gdy duze
dysponuje formalnie zapisana strategia. Male przedsiebiorstwo w przeci-
wienstwie do duzego z reguly nie wykorzystuje typowych metod analizy
strategicznej, koszt opracowania strategii jest niski, a jej implementacja od-
bywa sie w krotkim okresie. Kontrola realizacji strategii w przypadku matej
firmy jest bezposrednia, a mozliwos¢ zmiany strategii przyjmuje krotszy
horyzont czasu, niz w duzym przedsigbiorstwie.

Podsumowujac, specyfika zachowan strategicznych w maltym
przedsiebiorstwie polega na:
- niskiej ocenie przez wlascicieli -menedzeréw wagi dziatan strategicznych
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
- dzialaniach strategicznych majacych charakter nieregularny i fragmenta-
ryczny,
- braku sformalizowanego i cisle realizowanego systemu planowania,
- braku oddzielenia planistow od decydentow (tak jak czesto ma to miejsce
w duzej firmie),
- planowaniu strategicznym, przyjmujacym posta¢ koncepcji, jawiacej si¢
w glowie wiasciciela, bywa tez nakazem tradycji, zbiorem wzorcow zacho-
wan,
- koncepcjach strategicznych rozwijajacych si¢ stopniowo jako reakcja na
pojawiajace si¢ problemy sytuacyjne, a poszukiwanie alternatyw strategicz-
nych jest reakcja na szanse i zagrozenia,
- analizie otoczenia polegajacej na zbieraniu informacji wtérnych (przed-
sigbiorcy korzystaja z informacji czerpanych od znajomych, krewnych, ze
srodkdw masowego przekazu, itp.),
- decyzjach strategicznych podejmowanych przez wilasciciela, bez udziatu
pracownikow (lub tez waskie grono oséb), chyba, ze mamy do czynienia z
przedsiebiorstwami rodzinnymi,
- dominacji nieformalnych drég komunikacji,
- strategii rzadko kiedy ujetej w formie pisemnej, itd.
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4. Zachowania strategiczne zasobem
niematerialnym - wyzwanie dla wlascicieli
- menedzeréw malych firm.

Strategia powinna nakresla¢ obraz funkcjonowania firmy w ujeciu
kompleksowym, a pomyst na strukture intelektualnych aktywow przedsie-
biorstwa powinien wynika¢ z wiazki przewodnich celéw.

Z punktu widzenia zarzadzania kapitalem intelektualnym specy-
fika dziatan strategicznych ma znaczenie dla ustalenia miejsca i roli akty-
wow niematerialnych w malym przedsigbiorstwie. Wyznaczajac kierunek
dla dzialan w przyszlosci, zachowania strategiczne rowniez stajg si¢ akty-
wem niematerialnym, trudnym do powielenia i nasladowania. Kazda firma
moze przyjac swoj wlasny, niepowtarzalny projekt zawierajacy zasadnicze
kierunki, reguly, instrumenty dzialan dotyczace wykorzystania zasobow
(w tym niematerialnych), bedace jednoczesnie odpowiedzia na sygnaly
plynace z otoczenia. Wybdr i wdrozenie owego projektu, czyli strategii
poprzedza proces planowania strategicznego. W przypadku matego przed-
siebiorstwa realizacja tego procesu ma charakter szczatkowy, nieregularny.
Zdarza si¢ jednak, ze jest realizowany w pelni, badz przynajmniej przed-
sigbiorcy podejmuja proby, by go realizowaé. W ramach procesu planowa-
nia strategicznego ustala si¢ wiazke najwazniejszych celow przedsiebior-
stwa w postaci misji, wizji, celow strategicznych. Misja i wizja, okreslajac
powod istnienia, kierunek dziatalnosci, sytuacje w jakiej przedsiebiorstwo
chce i moze znalez¢ si¢ w przyszlosci spetniaja kilka zasadniczych funkgeji,
zwiazanych z mozliwo$cig wykorzystania kapitalu intelektualnego. Dobrze
sformutowana misja jest czynnikiem okreslajacym pewno$¢ pracownikéw
co do trwatlych zasad funkcjonowania firmy. Stabilno$¢ firmy jest wazna
cechg stymulujacg jakos¢ i wydajnos¢ pracy pracownikow. Rozpowszech-
nianie tresci misji, potwierdzane konsekwentna realizacja, prowadzi¢ moze
do takiego uksztaltowania si¢ ,,osobowosci” firmy i jej spotecznego wize-
runku, ktére moga uwiarygadniac firme w otoczeniu. Misja moze réwniez
skupia¢ pracownikow wokodt spraw firmy, inspirowa¢ do doskonalenia
firmy i jej cztonkow, ciaglego poszukiwania innowacji, itd. Podobnie jak
misja, wizja jako ,marzenie” przedsigbiorstwa najczesciej jawi si¢ w gtowie
wlasciciela, rzadko kiedy w przypadku matej firmy, jest formalnie zapisana.
Bywa czg¢sto jednym z podstawowych motywatoréw do dziatania. Analiza
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otoczenia i wnetrza firmy za posrednictwem metod analizy strategicznej,
odbywa si¢ w przypadku matej firmy niezmiernie rzadko. Wtasciciele ma-
tych przedsigbiorstw korzystaja najczesciej z informacji wtérnych. Jednak
kazda najmniejsza nawet proba zdobycia informacji o tendencjach na ryn-
ku, o klientach, dostawcach, itd. sprawia, ze przedsigbiorstwo si¢ uczy. Mate
przedsiebiorstwa ,,lubig” zdobywac wiedze, czerpiac ja z doswiadczenia.
Analiza dzialalnosci firmy pozwala z kolei na identyfikacje kluczowych
kompetencji, co ma zwiazek z dostrzeganiem elementow kapitatu inte-
lektualnego. W systemie zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym
przedsi¢biorstwie w ramach funkcjonowania kapitalu strukturalnego
mozna odnalez¢ przejawy dzialan strategicznych. Perspektywiczne dzia-
tanie przedsi¢biorstwa znajduje swoj wyraz w strategii. Strategia powinna
nakresla¢ obraz funkcjonowania firmy w ujeciu kompleksowym. Pomyst
na strukture intelektualnych aktywow przedsiebiorstwa powinien wyni-
ka¢ z wiazki przewodnich celéw. Wyniki badan dowodza, iz w wigkszosci
malych przedsiebiorstw strategia nie ma charakteru sformalizowanego
(ponad 80%). Strategia matlej firmy przyjmuje posta¢ koncepcji, jawiacej
sie w glowie wlasciciela. W 11% firm wtasciciele zadeklarowali obecnos¢
strategii (zakladala gléwnie dzialania zmierzajace do utrzymywania
kontaktow z klientami, dbatos¢ o klienta, w 4 firmach: rozwdj pracow-
nikéw). Ponad 70% respondentéw nie widzi mozliwosci dlugofalowego
planowania, gtéwnie ze wzgledu na krétkookresowos¢ ich dziatalnosci
(nie wiedza ,,co bedzie si¢ dzialo w ciagu roku , a co dopiero planowanie
na kilka lat”, itp.) W przypadku matej firmy rzadko kiedy mozna mowi¢
o klasycznym zarzadzaniu strategicznym. Tylko 5 sposréd badanych firm
posiada misje, a informacje o otoczeniu maja charakter wtorny (zrédta
informacyjne: $rodki masowego przekazu, internet, znajomi, rodzina).
Wigkszos¢ przedsigbiorcow ma jasno sprecyzowane podstawowe cele
swojej dziatalnosci. Najczesciej wymieniane: ponad 90% za najwazniejszy
cel uwaza przetrwanie i minimalizacje kosztow , drugie w kolejnosci jest
utrzymanie si¢ na rynku (87%), zaspakajanie potrzeb klientow (72%), naj-
lepsze wykorzystanie zasobow (32%), pozyskiwanie kapitalu finansowego
(24%), dywersyfikacja oferty rynkowej (18%). Wyniki badan pozwalaja na
stwierdzenie, iz zarzadzanie strategiczne w przypadku matych firm (przy
takim stanie jego stosowania) raczej nie moze by¢ istotnym sposobem na
wykorzystanie kapitatu intelektualnego. Jednak pocieszajacym jest fakt, ze
kapital strukturalny zewnetrzny - relacyjny w badanych matych przedsie-
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biorstwach wydaje si¢ by¢ najbardziej rozwiniety. ,Mali przedsiebiorcy”
dbaja o kontakty z partnerami zewnetrznymi, troszczac sie i wspolpracujac
z klientami, ksztaltujac pozytywne dlugookresowe relacje z dostawcami,
tworzac odpowiedni wizerunek w otoczeniu, np.: nawiazujac kontakt ze
spofecznoscia lokalna, taczac sie z innymi, czesto konkurencyjnymi fir-
mami dla pozyskania zasilen finansowych, zaprezentowania swojej oferty
na ogodlnopolskich, czy miedzynarodowych targach, rozszerzajac wachlarz
mozliwosci promocyjnych. By¢ moze owa ekspansywnos$¢ matych firm
jest dobrym podlozem dla myslenia w kategoriach dtugookresowych, dla
terazniejszej projekcji przyszlych zdarzen. W zwiazku z tym niewatpliwie
wyzwaniem dla zarzadzajacych, ale i dla badawczy omowionych powyzej
relacji jest uchwycenie specyfiki dzialan strategicznych w kontekscie sku-
tecznego wykorzystania kapitatu intelektualnego.

5. Zakonczenie

Powszechne patrzenie na kondycje malych firm przez pryzmat
uwarunkowan zewnetrznych zaciemnia znaczenie wartosci ich wewnetrz-
nego potencjatu. Szereg istniejacych i faktycznie utrudniajacych zycie
malym firmom czynnikéw z otoczenia tworzy niejednokrotnie bariere
nie do pokonania, ttumaczac i usprawiedliwiajac wszystkie pojawiajace si¢
niepowodzenia, takze te pochodzace z wnetrza. Efektywnos¢ dziatan ma-
tej firmy zalezy jednak w duzym stopniu od uruchomienia materialnego,
widzialnego potencjatu, jak i tego niematerialnego, ukrytego, tkwigcego w
calym materiale intelektualnym. Znaczenie tego ostatniego wzrasta, jako
ze trudno jest dzi$§ dostrzec szczegdlne mozliwosci kreowania czy umac-
niania pozycji konkurencyjnej matych przedsiebiorstw tylko na gruncie
potencjalu produkcyjnego czy finansowego. Odpowiednio wykorzystany
kapital intelektualny moze zatem stac sie strategiczng kompetencjg matego
przedsiebiorstwa.
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Rozdzial 21.

System Informacji Strategicznej dla malych
i srednich przedsiebiorstw

1. Wstep

System Informacji Strategicznej jest systemem informacyjnym
stuzacym podejmowaniu decyzji przez naczelna kadre kierownicza
przedsiebiorstwa w procesie zarzadzania strategicznego. Zawiera on zbior
informacji niezbednych do podejmowania powtarzalnych decyzji strate-
gicznych wraz z metodami pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania,
przekazywania i ochrony tych informacji. Tworzony jest dla potrzeb decy-
dentow odpowiedzialnych za podejmowanie w przedsigbiorstwie decyzji
strategicznych o charakterze powtarzalnym'.

Celem ponizszego referatu jest odpowiedz na pytanie: czy sen-
sownym jest proponowanie tworzenia Systemu Informacji Strategicznych
w malych i srednich przedsi¢biorstwach? Jesli tak, to w jakim zakresie?
Aby na to pytanie odpowiedzie¢ nalezy przede wszystkim rozstrzygnac
inny, pierwotny dylemat. Jest nim kwestia zasadnosci zarzadzania strate-
gicznego w malych i srednich przedsiebiorstwach. Czy istnieje potrzeba
zarzadzania strategicznego w tego typu podmiotach i w jakim zakresie
jest ono faktycznie realizowane? Jesli taka potrzeba istnieje, to stusznym
wydaje si¢ tworzenie systemu informacyjnego specjalnie przystosowanego
do jego obslugi. Proces zarzadzania strategicznego realizowany jest, bo-
wiem, w przedsiebiorstwie poprzez podejmowanie decyzji strategicznych.
Podejmowanie ich wymaga posiadania przez decydentéw informacji od-
powiednio dobranych pod wzgledem zakresu, stopnia agregacji, horyzontu
czasowego, dokladnosci i zrodet pochodzenia. Ich zasob nie powinien by¢
pozyskiwany w sposob jednorazowy, przeciwnie powinien stanowi¢ we-

1A. Sopinska: Model SIS w przedsigbiorstwie [w:] R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System Infor-
macji Strategicznej, Wywiad gospodarczy, a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2001,
s. 157-171.

A. Sopinska: Rola systemu informacyjnego w procesie zarzqdzania strategicznego [w:] R. Borowiecki, M.
Romanowska (red.), System Informacji Strategicznej. Wywiad gospodarczy, a konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstwa, Difin, Warszawa 2001, s. 86-103.
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wnetrzny system informacyjny tworzony indywidualnie w kazdym przed-
siebiorstwie, na jego potrzeby.

Punktem wyjscia do powyzszych rozwazan bedzie charakterystyka matych
i srednich przedsiebiorstw. Nie sg one, jak to niektorzy sadza, kopia duzych
jednostek w wezszym zakresie, lecz charakteryzuja si¢ wlasna specyfika
i logika dziatania.

2. Specyfika malych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP)

W ostatnich dziesi¢ciu latach wyraznie mozna zauwazy¢ wzrost
roli i znaczenia matych i $rednich przedsiebiorstw w gospodarce polskiej.
W 1995 roku udziat MSP w PKB wynosit 30%, podczas, gdy w roku 2000
siegal juz 49,4%. Co prawda, obecnie dynamika przyrostu udzialu sektora
MSP w PKB troche zostala wyhamowana, ale nadal stanowi on ponad 40%
PKB. Na koniec 2001 roku w sektorze MSP pracowato 67,1% zatrudnio-
nych w gospodarce’.

Firmy sektora MSP pelnia wazng funkcje spoteczng i ekonomiczng
w panstwie. W ramach pierwszej funkcji, male i srednie przedsigbiorstwa:
pozwalajg formutowaé klase drobnych wtascicieli, tagodza napiecia spo-
teczne wynikajace z procesu transformacji, kreuja przedsigbiorcze postawy,
wskazuja szanse i mozliwosci samo zatrudnienia oraz osiagnigcia sukcesu
i zmiany statusu spolecznego. Do funkcji o charakterze ekonomicznym
mozna zaliczy¢: ich aktywny udzial w procesie zmian w strukturze prze-
mystowej kraju, odgrywanie waznej roli w formulowaniu si¢ prywatnej
wlasnosci srodkow produkeji, wchionigcie i zagospodarowanie znacznych
zasobow sily roboczej, rozwdj kooperacji i systeméw subkontraktow,
a takze wymuszenie zmian przepiséw prawnych sprzyjajacych rozwojowi
przedsigbiorczosci. Wreszcie, MSP pozwalajgq wytwarzaé produkty i ustugi
o charakterze niszowym, badz takie, na ktore jest silnie zmienny popyt lub
ryzyko poczatkowe dzialania jest znaczne. Reasumujac, mozna powiedziec,
ze firmy sektora MSP stanowia wazna role zardwno spoleczna i polityczna,
jak i gospodarcza. Sa zrédlem wzrostu gospodarczego oraz czynnikiem

2,,Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2001-2002, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2003.
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ograniczajacym zjawisko bezrobocia®.

Pomimo tak istotnego znaczenia, pojecie sektora matych i srednich przed-
sigbiorstw nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Brak powszechnie obo-
wiazujacej definicji MSP mozna tlumaczy¢ odmiennoscia uwarunkowan
makroekonomicznych w poszczegdlnych krajach oraz specyfika branz,
w ktorych funkcjonuja podmioty. W Polsce, zgodnie z Ustawa z 19 grudnia
1999 roku o dziatalnosci gospodarczej, za mate przedsigbiorstwo uwazane
jest takie, ktore: zatrudnia sredniorocznie ponizej 50 pracownikéw oraz
uzyskuje przychody netto mniejsze niz 7 mln euro rocznie. Srednim przed-
siebiorca, w mysl tej ustawy, jest natomiast podmiot zatrudniajacy sred-
niorocznie nie wigcej niz 250 pracownikow i uzyskujacy przychody netto
ponizej 40 mln euro®.

Powyzsza definicja przedsi¢biorstw sektora MSP jest w duzej mierze zbiez-
na z klasyfikacja stosowana w krajach Unii Europejskiej. Roznica polega
jedynie na dodatkowym wyrdznieniu w krajach UE grupy tzw. mikro-
przedsigbiorstw. Zgodnie z Rekomendacja Komisji UE z 3 kwietnia 1996
roku, za mikroprzedsi¢biorstwa uznawane sa podmioty zatrudniajace do
10 oséb (w tym takze jednostki samozatrudniajace). Odpowiednio przed-
siebiorstwa male to takie, ktorych srednioroczne zatrudnienie wynosi od
10 do 50 0sdb, a $rednie - zatrudniajace od 50 do 250 pracownikow”.
Podstawa klasyfikacji przedsiebiorstw w obu zaprezentowanych definicjach
sa kryteria ilosciowe, oparte na miernikach ekonomicznych. (Mozna do nich
zaliczy¢, oprocz wymienionych: wielkos¢ sprzedazy, sume bilansowa, war-
tos¢ majatku trwalego, czas dzialalnosci firmy). Kryteria ilosciowe sa bardzo
przydatne z punktu widzenia organéw administracji (np. urzedéw skarbo-
wych), wspolpracujacych bankow oraz potencjalnych inwestorow (stad ich
szerokie zastosowanie w wigkszosci panstw UE), nie daja jednak pelnego
obrazu charakterystyki tych podmiotoéw oraz ich specyfiki. Z tego powodu
dla celow poznawczych i analitycznych wprowadzane sa dodatkowe kryteria
klasyfikacji MSP.Sa nimi kryteria jakosciowe, oparte na takich cechach firmy,
jak: rola wlasciciela, sposob finansowania, rodzaj struktury organizacyjnej,
obecnos¢ elementdw innowacyjnych, rozklad uprawnien decyzyjnych, sys-

3B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
16dz 1998, 5. 65.

“Dziennik Ustaw 1999 rok, nr 101, poz. 1178, ze zm. Art.54.11 55.1.

3Commission Recommendation of 3 April 1996 Concerning the Definition of Small and Medium-sized
Enterprises, Official Journal 30/04/1996, No. L107, The Commission of The European Communities.
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tem zarzadzania, udzial w rynku itp.6

Stosowanie kryteriow mieszanych ilosciowo- wartosciowych po-
zwala sformutowac specyficzne cechy matych i §rednich przedsiebiorstw. Sa
nimi:

1. istotny udzial wtasciciela w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,

2. skupienie wszelkich decyzji w rekach jednej lub kilku oséb,

3.brak powiazania sposobow finansowania przedsigbiorstw z rynkiem ka-
pitalowym,

4. ograniczenie mozliwosci wykorzystania wiedzy specjalistow, ktorych
w wiekszosci MSP nie zatrudniaja,

5.duzy udzial zaangazowanych srodkéw wlasnych wiasciciela i jego rodziny,
6.ograniczone mozliwosci rozpoznania oraz ksztalttowania otoczenia przed-
siebiorstwa i zachodzacych w nim zmian.

Wigkszo$¢ z wymienionych cech MSP ma charakter ograniczen, co
jednak wcale nie zniecheca przedsiebiorcow do ich tworzenia. Zacheta do ich
powstawania sa:

Po pierwsze - niezaleznos¢ decyzyjna i finansowa wtasciciela od duzych
podmiotoéw (zasada tzw. ekonomicznej niezaleznosci). W mysl tej zasady,
nieograniczony udzial w zyskach, akcjach i glosach na zgromadzeniu wspol-
nikéw moga miec: w malym przedsigbiorstwie jedynie inne mate firmy,
w $rednim - $rednie i mate.

Po drugie - mozliwo$¢ uczestniczenia w kreacji i rozwoju nowego podmiotu
gospodarczego. Wtasciciel moze by¢ tzw.,,ojcem” firmy, ksztaltujacym model
jej rozwoju, poczawszy od zaistnienia, poprzez: przezycie, sukces i ekspansje,
az po dojrzatos¢’.

Jak wynika z powyzszych rozwazan mate i srednie przedsiebiorstwa
majg zardOwno pewne atuty,jak i pewne stabosci. Do najistotniejszych ich atu-
tow mozna zaliczy¢: przejrzystosc struktur organizacyjnych, szybkos$¢ prze-
plywu informacji, niewielka liczbe szczebli kierowania, brak anonimowosci

6szerzej na ten temat pisza:

B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz
1998, 5. 68-71.

W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Mafe i srednie przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej w Polsce, WSHiP,
Warszawa 1998, s. 19.

K. Poznanska, M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji matych i srednich przedsigbiorstw, Przeglad
Organizacji 1994, nr 2, s. 26-27.

"Twércami piecio-etapowego modelu rozwoju malych i srednich przedsigbiorstw sa: N.C. Churchill i V.L.
Levis — patrz: , The Five Stages of Small Business Growth, [w:] Harvard Business Review, May-June 1983,
No. 3,s.28.
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pracownikow i funkgji, a takze sprzyjajace warunki do kreowania postaw in-
nowacyjnych oraz mozliwos¢ duzej elastycznosci dziatania. Do najczestszych
stabosci firm z sektora MSP naleza: brak rozgraniczenia odpowiedzialnosci,
niewystarczajacy stopien decentralizacji wladzy, brak komoérek doradczych
oraz wyodrebnionych komorek marketingowych®.

Podmioty dzialajace w sektorze MSP roznig sie miedzy sobg rodza-
jem i specyfikg podejmowanej dziatalnosci, segmentem klientow i lokaliza-
cja. Kazdy przedsigbiorca dostrzega, bowiem, nieco inng szanse¢ w otoczeniu
dla swojej firmy. Specyficzny jest takze poziom innowacyjnosci danego pod-
miotu. Wspodlng cechg jest natomiast, ewolucyjny charakter rozwoju matych
i $rednich przedsigbiorstw. Przechodza one przez okreslone fazy rozwoju,
w trakcie ktorych napotykaja na analogiczne problemy i wyzwania. Roz-
strzygniecie ich wymaga zaangazowania odpowiedniej wiedzy, kwalifikacji
oraz zasobow. Najczesciej wyrdznianych jest 5 faz rozwoju MSP. Sa nimi: faza
powstania, czyli zalozenia przedsigbiorstwa; faza przetrwania na rynku; faza
sukcesu; faza dynamicznego wzrostu (ekspansji); i faza dojrzatosci. Warun-
kiem koniecznym przejscia do nastepnej fazy jest osiagniecie poprzedniej,
przy czym okres trwania poszczegdlnych faz moze by¢ bardzo rozny dla
roznych firm. W kazdej z faz inne czynniki stymuluja powodzenie firmy.
Jedne maja znaczenie krytyczne w danym okresie, podczas, gdy inne sa mato
znaczace lub dajace si¢ z powodzeniem kontrolowac. Zarzadzanie MSP spro-
wadza si¢ do umiejetnego gospodarowania tymi czynnikami, adekwatnego
do fazy rozwoju’. W literaturze przedmiotu wyroéznia si¢ osiem czynnikow,
decydujacych o rozwoju firmy na poszczegoélnych etapach. Naleza do nich:
zasoby finansowe, zasoby ludzkie, zasoby biznesowe, system informacyjny
oraz system planowania i kontroli, zdolnosci faczenia celéw firmy z celami
osobistymi, operacyjne zdolnosci wlasciciela do dzialania, strategiczne zdol-
nosci wlasciciela do zarzadzania, zdolnosci kierownicze wlasciciela tj. goto-
wos¢ do delegowania uprawnien i kierowania grupa. I tak zdolnosci opera-
cyjne wlasciciela maja ogromne znaczenie w poczatkowym okresie istnienia
przedsigbiorstwa na rynku, w pézniejszych fazach ich znaczenie wyraznie
maleje. Inaczej jest w przypadku zdolnosci strategicznych wtasciciela. Ich

8Na podstawie badan przeprowadzonych przez J. Janika, opublikowanych w Strategiczne dostosowanie
polskich matych i $rednich przedsigbiorstw do konkurencji europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 192-
200.

gN,C. Churchill, V.L. Levis, The Five Stages of Small Business Growth, [w:] Harvard Business Review,
May-June 1983, No. 3, s. 28.
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znaczenie wyraznie ro$nie w miare kolejnych faz i staje sie krytyczne w fazie
dynamicznego wzrostu i dojrzatosci. Podobnie wzrasta znaczenie zasobow
ludzkich, a maleje ranga zasobow biznesowych, rozumianych jako wszystko
to, co daje firmie pozycje¢ konkurencyjna w branzy i na rynku. Znaczenie
poszczegdlnych czynnikow sukcesu firmy w procesie jej ewolucji prezentuje
tabela.

Tabela 1. Znaczenie czynnikow sukcesu w poszczegélnych fazach rozwoju MSP.

Fazy rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw

Czynniki sukcesu ' _ Sukees . ) y

Powstanie | Przetrwanie pasywny/aktywny Ekspansja | Dojrzatos¢
Cele przedsigbiorcy XXX XX X/XX XXX X
Zdolnosci operacyjne XXX XXX XX/XX X _
Zdolnosci kierownicze X X XX/XXX XXX X
Zdolnosci strategiczne X X X/XX XXX XXX
Zasoby finansowe XXX XXX X/XX XXX XX
Zasoby ludzkie X X X/XX XXX XX
o planonanis o | X X XXX |0 XX
Zasoby biznesowe XXX XXX XX/XX XX X

XXX- znaczenie krytyczne; XX- czynnik dajacy si¢ kontrolowa¢; X- czynnik drugorzedny

Zrédto: N. C. Churchill, V. L. Levis, op cit. s. 46.

3. Zarzadzanie strategiczne w malych i srednich
przedsiebiorstwach

Zarzadzanie strategiczne, rozumiane jako odpowiednie dyspono-
wanie zasobami ludzkimi i kapitatowymi przedsigbiorstwa nastawione na
wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w jego otoczeniu,
nie moze by¢ zarezerwowane jedynie dla duzych podmiotow gospodarczych.
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Przedsiebiorstwa z sektora MSP chcac rozwijac si¢ musza, podobnie jak duze,
analizowac swoje otoczenie, wyszukiwa¢ w nim szans i identyfikowac zagro-
zenia. W wyniku tego wlasciciel malego lub sredniego przedsiebiorstwa,
podobnie jak to jest w duzych podmiotach, podejmuje decyzje. Decyzje te
z cala pewnoscia majg charakter strategiczny, gdyz dotycza przyszlosci fir-
my, maja dlugi horyzont czasowy, obarczone sa duzym ryzykiem i sa stabo
ustrukturalizowane. R6znica miedzy MSP, a duzymi podmiotami dotyczy
jedynie zakresu podejmowanych decyzji strategicznych. W tych pierwszych
jest on zdecydowanie wezszy i wynika z zakresu dzialania tych podmiotow.
Przedsiebiorstwa z sektora MSP sa najczesciej wyspecjalizowane produkto-
wo, maja zasieg lokalny lub regionalny i nie sa zintegrowane pionowo. Decy-
zje strategiczne w malych i §rednich przedsigbiorstwach sa zatem obarczone
wiekszym ryzykiem, niz to si¢ dzieje w duzych podmiotach. Duze firmy sa
przewaznie zdywersyfikowane, dzialajq na wielu rynkach i w wielu sektorach
lub branzach. Bledna decyzja w stosunku do jednego z obszaréw dziatania
moze by¢ wiec zniwelowana sukcesami w innych obszarach. W przypadku
MSP takich mozliwosci brak. Zta decyzja co do: budowy portfela, wyboru
docelowego rynku i segmentu klienta,budowanej przewagi konkurencyjnej,
czy sposobu sfinansowania rozwoju oznacza koniec dziatalnosci i bankruc-
two wlasciciela.

Proces zarzadzania strategicznego w malych i $rednich przedsie-
biorstwach sklada si¢ z nast¢pujacych krokow: ustalenia misji i wizji; analizy
aktualnej pozycji; okreslenia celow firmy; opracowania planu strategicznego;
realizacji strategii; oraz kontroli wynikéw. Mozna je przyporzadkowac¢ do
trzech faz zarzadzania strategicznego. Sa nimi: analiza strategiczna, planowa-
nie strategiczne oraz realizacja strategii.

Tabela 2. Kroki i etapy zarzadzania strategicznego w matych i érednich przedsigbiorstwach.

Kroki Etapy Natura wymaganej pracy

Ustalenie misji i wizji

Analiza strategiczna Badawcza, Analityczna

Analiza aktualnej pozycji
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Ustalenie celéw

Opracowanie strategii Planowanie strategiczne Tworcza, Koncepcyjna

Opracowanie i dokumentowa-
nie planu strategicznego

Wdrazanie wybranej strategii

Realizacja strategii Administracyjna
Kontrola

Zrédto: Opracowanie na podstawie: W. R. Lasher Strategic Thinking for Smaller and Divisions Blac-
kwell Business, 1999; L. Sotoducho-Pelc, Fazy procesu zarzqdzania strategicznego w matych przedsigbior-
stwach [w:] Rozwoj teorii i praktyki zarzadzania strategicznego, J. Jezak (red), Polsko- Amerykanskie
Centrum Zarzadzania, £6dz 2003, T. 1, s. 451-461.

Pierwszym etapem jest analiza strategiczna. Male i srednie przed-
siebiorstwa maja tendencje do upraszczania i skracania analizy. Przyczyny
takiego stanu sa dwojakie: po pierwsze- osoby zarzadzajace (najczesciej
wlasciciele) sa przeswiadczeni, Zze znaja na tyle dobrze swoje firmy, iz
moga sobie pozwoli¢ na takie uproszczenie; po drugie- zasoby finansowe
tych podmiotéw sg bardzo ograniczone, co nie pozwala na skorzystanie
z odptatnych zrédet informacji i zewnetrznych ekspertow. Kolejny etap to
proces planowania. Proces ten jest szczegodlnie trudny i skomplikowany dla
malych podmiotow, gdyz wymaga od nich duzej kreatywnoscii opracowania
praktycznej koncepcji strategii. Proces planowania strategicznego w matych
i srednich przedsiebiorstwach, z racjiich ograniczonego zakresu, jest najcze-
$ciej mniej sformalizowany i dotyczy krotszej perspektywy czasowej. Od-
zwierciedleniem strategii sa przewaznie same dziatania podejmowane przez
firme, nie za$ sformalizowany plan strategiczny. Mate podmioty najczesciej
unikaja uzywania formalnych termindw: strategia i zarzadzanie strategiczne.
Ostatnim etapem procesu zarzadzania strategicznego jest realizacja strategii,
czyli jej wdrozenie w zycie. Ze wzgledu na bezposredni kontakt wlasciciela
z pracownikami proces wdrazania strategii w przedsigbiorstwach z sekto-
ra MSP przebiega duzo sprawniej, niz to si¢ dzieje w duzych podmiotach.
Moze by¢ on mniej szczegdtowy, ale powinien by¢ realizowany wedtug stan-
dartowych zasad. Wszystkie firmy bez wzgledy na wielkos¢ musza okresli¢
zadania, monitorowa¢ proces ich realizacji oraz ocenia¢ osiagane postepy.
Oczywiscie komunikacja i koordynacja procesu realizacji w sektorze MSP
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jest na ogdt mniej sformalizowana niz w duzych organizacjach. Osoby pra-
cujace w matych firmach wspdlnie opracowuja strategie, dlatego nie musza
wykorzystywac formalnych metod komunikowania zadan i ich koordynacji.
Proces zarzadzania strategicznego konczy kontrola. W matej firmie kontrola
strategicznanie tylko pozwala obserwowac strategiczne dziataniawprzedsie-
biorstwie, ale takze stanowi¢ wewnetrzny system ostrzegania przed réznego
rodzaju nieprawidtowosciami. Kazdy z etapow procesu zarzadzania strate-
gicznego wymaga innych umiejetnosci i innego charakteru pracy. Etap ana-
lizy to przede wszystkim praca badawcza i analityczna; etap planowania to
w gtéwnej mierze praca o charakterze tworczym i koncepcyjnym; natomiast
etap wdrozZenia strategii to praca administracyjna.

Proceszarzadzaniastrategicznegoniejestjednorodnydla wszystkich
podmiotéw z sektora MSP. Przeciwnie, jest on zréznicowany w zalezno$ci
od wielkosci i skali ich dziatania. Podstawowe roznice miedzy zarzadzaniem
strategicznym w malym i $rednim przedsigbiorstwie dotyczg: zakresu for-
mulowanej strategii, jej formy, horyzontu czasowego, kontroli realizacji, jak
réwniez mozliwosci zmian. Zarzadzanie strategiczne w malej jednostce jest
w wiekszym stopniu zdeterminowane przez osobe¢ wlasciciela, ktory jest ini-
cjatorem wszelkiej dzialalnosci. Rozwdj firmy jest zalezny od jego preferencji,
motywacji oraz gotowosci do podejmowania ryzyka. ROwniez umiejetnosc¢
wyszukiwania szans w otoczeniu oraz postawa przedsigbiorcza wlasciciela
decyduja o ksztalcie formulowanej i realizowanej strategii. W matym przed-
sigbiorstwie strategia jest rzadko sformalizowana, co wcale nie oznacza, ze
nie jest tworzona. Ma ona jednak charakter bardziej intuicyjny. W matej jed-
nostce znacznie fatwiej i szybciej mozna przekazaé oraz uzasadni¢ wszystkim
pracownikom opracowana strategie. Dzigki temu istnieje wigksze prawdopo-
dobienstwo na jej realizacje ze strony podwladnych. W miare wzrostu firmy
proces zarzadzania strategicznego staje si¢ bardziej sformalizowany. Wraz
z przeksztalcaniem si¢ przedsigbiorstwa z matego w $rednie, koniecznym
staje si¢: formalizacja strategii, budowa pewnych wewnetrznych struktur
i procedur oraz delegowanie czesci uprawnien na rzecz podwladnych. Wie-
dza posiadana przez samego wtasciciela jest juz niewystarczajaca do opra-
cowania planu strategicznego. Musi on korzysta¢ ze wsparcia zewnetrznego,
swegorodzajuzasileniainformacyjnego.Zestawienie najwazniejszych réznic
miedzyzarzadzaniem strategicznym w matychisrednich przedsigbiorstwach
prezentuje ponizsza tabela.
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Tabela 3. Charakterystyka zarzadzania strategicznego w matych i srednich przedsiebiorstwach.

Cecha zarzadzania strategicz-
nego

Przedsiebiorstwo male

Przedsiebiorstwo $rednie

Sposéb formutowania stra-
tegii

intuicyjny

oparty na procedurach

Forma strategii

nieformalna i nieprecyzyjna

czesciej plan strategiczny

Zrédto wiedzy

najczesciej sam wiasciciel

koniecznos¢ zewngtrznego
zasilenia w wiedze

Zakres stosowanych technik
analizy strategicznej

minimalny, strategia oparta na
dos$wiadczeniu wiasciciela

proste techniki jakosciowe,
rzadziej ilosciowe

Horyzont czasowy bliski wydhuzony
Koszty opracowania strategii niskie wyzsze
Implementacja strategii Szybka W dtuzszym czasie
Opor wobec zmian Niewielki wigkszy
Elastyczno$¢ w dziataniu Duza ograniczona
Kontrola realizacji strategii Bezposrednia przez wlasciciela posrednia

Mozliwos¢ zmiany strategii

W krotkim czasie

Zalezna od specyfiki organi-
zacji;
w diuzszym czasie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzqdzaniu

strategicznym organizacjq gospodarczq, Zeszyty Naukowe. Monografie nr 128, Wyd. Akademii Ekono-

micznej w Krakowie, Krakow 1996, s. 83.

Zaprezentowany powyzej proces zarzadzania strategicznego w ma-
tychisrednich przedsiebiorstwach 999; realizowany jest poprzez nieustanne
podejmowanie decyzji. Zakres tych decyzji jest wezszy niz w duzych pod-
miotach i najczgsciej ogranicza si¢ do wyboru:
§ docelowego portfela produktow
§ docelowego segmentu klientow
§ docelowego zakresu terytorialnego dziatania
§ rodzaju i sposobu budowanej przewagi konkurencyjnej
§ zrédet finansowania rozwoju
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§ Zrédet zaopatrzenia i zbytu

Decyzje te wymagaja posiadania pewnego, specyficznego pod wzgledem: za-
kresu, stopnia agregacji, horyzontu czasowego, dokladnosci i Zrédet pocho-
dzenia, zbioru informacji. Obszar decyzji jest specyficzny dla kazdego przed-
siebiorstwa,stad podstawa informacyjna powinnaby¢ tworzona na poziomie
kazdego podmiotu. Od fachowosci pozyskiwania tych informacji i stopnia
ich wykorzystania zalezy racjonalno$¢ procesu zarzadzania strategicznego
w MSP. Bfedem jest sytuacja, w ktorej podstawa informacyjna wszelkich de-
cyzjio charakterze strategicznym jest jedynie wiedza wlasciciela firmy. Jest to
szczegOlnie niebezpieczne, gdy zakres dzialania przedsiebiorstwa rozszerza
sie, a samo przedsigbiorstwo zaczyna si¢ przeksztalca¢ z malego w srednie.
W takiej sytuacji tworzenie Systemu Informacji Strategicznej w podmiotach
z sektora MSP staje si¢ koniecznoscia.

4. System Informacji Strategicznej (SIS) jako podstawa
informacyjna zarzadzania strategicznego w malych
i Srednich przedsiebiorstwach.

Zadaniem Systemu Informacji Strategicznej w matych i srednich
przedsigbiorstwach powinno by¢: pozyskiwanie, przetwarzanie, przechowy-
wanie,ochronaiprzekazywanie informacjidla potrzeb podejmujacego decy-
zjestrategiczne(najczesciej wlasciciela) w MSP.Poniewaz zakres podejmowa-
nych decyzji jest r6zny dla kazdego podmiotu, stad SIS powinien by¢ $cisle
dostosowany do potrzeb i mozliwosci danej firmy. Sektor MSP obejmuje za-
réwno firmy jedno i kilkuosobowe, jak i takie, ktore zatrudniaja do 250 0s6b.
Roézne sg potrzeby informacyjne i mozliwosci kazdego z tych podmiotow.
Dla jednych z nich SIS bedzie jedynie plikiem informacji zawartym w segre-
gatorze, pewnym przewodnikiem po zrédtach i sposobach pozyskiwania in-
formacji czykomputerze; dlainnych bardzo rozbudowana,samodzielna baza
danych, spéjnym, stale odnawianym systemem. Niezaleznie od wielkosci
przedsigbiorstwa pewne minimuminformacyjnejestniezb¢dne. Zestawienie
minimalnej zawarto$ci informacyjnej SIS-u informacyjnego prezentuje po-
nizsza tabela.
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Tabela 4. Minimalna zawarto$¢ informacyjna SIS-u dla matych firm.

Rodzaj informacji

Wyszczegdlnienie

Ogolne informacje o
sektorze, w ktorym dziata
podmiot

Wielkos¢ i dynamika sektora

Przyblizona rentownos¢ i faza zycia sektora

Liczba konkurentéw

Udzialy rynkowe najwiekszych konkurentow

Informacje o rywalizacji
wewnatrz sektora

Mapy grup strategicznych

Czynniki roznicujace firmy w sektorze

Informacje o dostawcach
sektora

Lista zasobow nabywanych przez sektor oraz ich wptyw na jakos¢ dobra
finalnego (produktu, ustugi)

Lista kluczowych dostawcow poszczegélnych zasobow

Mozliwoséci negocjowania warunkow dostaw

Informacje o odbiorcach
sektora

Lista najwazniejszych klientow sektora

Mozliwoéci negocjowania warunkow z nabywcami

Zagrozenie ze strony
substytutow

Rodzaj zaspokajanych potrzeb przez sektor

Informacje o obecnych i przysztych substytutach

Mozliwosci podjecia produkcji substytutow

Zagrozenie ze strony
nowych konkurentéw

Wysoko$¢ barier wejécia do sektora

Rokowania co do atrakcyjnosci sektora w przysztosci

Informacje o potencjale
wewngtrznym firmy

Ocena obecnego portfela produktowego pod wzgledem rentownosci i
mozliwosci rozwojowych

Ocena pozycji rynkowej (udziatu rynkowego)

Ocena pozycji kosztowej

Ocena rentownosci

Ocena poziomu technologicznego

Ocena posiadanej marki i wizerunku wéréd klientow
(znajomos¢ i opinie na temat poszczegolnych produktow)

Ocena dotychczasowego stylu zarzadzania
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Informacje o zjawiskach ze sfery ekonomiczno-gospodarczej

Informacje o makrooto- Informacje o zjawiskach ze sfery prawno-politycznej

czeniu majacym wplyw
na dany sektor i rynek
dzialania

Informacje o zjawiskach ze sfery spoteczno-demograficznej

Informacje o zjawiskach ze sfery migdzynarodowej

Informacje o zjawiskach ze sfery technologicznej

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W miare wzrostu skali dziatania matlej firmy rosnie jej zapotrze-
bowanie informacyjne. Pojawia si¢ koniecznos¢ rozbudowy systemu in-
formacyjnego o bardziej szczegélowe informacje dotyczace jego otoczenia,
szczegoOlnie otoczenia makro. Wzrastaja takze mozliwosci finansowe przed-
siebiorstwa pozwalajace mu na korzystanie z odptatnych zrédet informacji
i zewnetrznych ekspertow.

W poczatkowej fazie rozwoju mata firma bazuje na technikach, me-
todach iinstrumentach, ktére zna i potrafi wykorzystac wiasciciel. To od jego
poziomu wiedzy zalezy powodzenie firmy. Taka sytuacja nie moze jednak
trwa¢ wiecznie. Wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa zasoby wiedzy, posia-
dane przez wlasciciela staja si¢ niewystarczajace do dalszego rozwoju. Poja-
wia si¢ swego rodzaju luka wiedzy u decydenta, ograniczajaca racjonalnos¢
podejmowanych przez niego decyzji strategicznych. Koniecznym staje si¢
w tej sytuacji zasilenie przedsigbiorcy przez zewnetrzna wiedze. Role t¢ moze
spetni¢ System Informacji Strategicznej. Utworzony w firmie i prawidtowo
wykorzystywany znacznie ograniczaryzyko podejmowanych decyzji.Nalezy
przy tym wyraznie zaznaczyg, ze efektywnosc¢ funkcjonowania SIS-u zalezy
w gltéwnej mierze od: poziomu potrzeb informacyjnych zgtaszanych przez
przedsigbiorcow i ich mozliwosci zaspokojenia (ilosci i jakosci dostepnych
informacji). Poziom uswiadomienia potrzeb informacyjnych w przypadku
malych i $rednich przedsi¢biorstw jest w naszym kraju nadal niesatysfak-
cjonujacy. Moga swiadczy¢ o tym liczne badania na ten temat prowadzone
w sektorze MSP'. Wydaje si¢ zatem, wysoce uzasadnionym podjecie wszel-

105adania na powyzszy temat prowadzita autorka referatu w 1999 roku, a wyniki ich zostaty zamiesz-
czone w pracy doktorskiej p.t. ,Podstawa informacyjna zarzadzania strategicznego’, SGH, Warszawa
1999. Brak uswiadomienia potrzeb informacyjnych w sektorze MSP byt wnioskiem badan A. Tokaj-
Krzewskiej zamieszczonych w artykule: Rola informacji w swiadomosci polskich przedsiebiorstw w sekto-
rach MSP [w:] Systemy zarzadzania wiedzg i innowacja w polskich przedsigbiorstwach (w warunkach
wejscia do UE), SGH, Warszawa 2004, s. 217-234.
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kich dziatan (w tym takze szkoleniowych) majacych na celu wzrost swiado-
mosci potrzeb informacyjnych wsréd kadry drobnych przedsigbiorcow.
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Wybrane problemy finansowe
malych firm
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Rozdzial 22.

Zarzadzanie przez controlling w matym

przedsiebiorstwie

1. Wstep

Wielkos¢ przedsiebiorstwa jako czynnik ksztaltujacy rozwoj stanowi temat
licznych badan. Mozna tutaj zaobserwowac duza réznorodnosc ujec. Z jednej
strony wskazuje sig, ze tylko wieksze przedsi¢biorstwa sa w stanie ponosi¢
ryzyko finansowe i niepewnos$¢ rynkowsa zwiazang z zarzadzaniem strate-
gicznym, z drugiej natomiast podkresla sie duzg elastycznosc¢ i bliskos¢ do
klienta cechujace mate przedsi¢biorstwa. W literaturze spotyka si¢ obecnie
twierdzenie, ze zarowno duze jak i mate przedsigbiorstwa dysponuja specy-
ficznymi zaletami, istotnymi do budowy strategii, rowniez z punktu widzenia
gospodarki narodowej. W artykule zwraca si¢ uwage na to, ze istnieje wiele
powodow potwierdzajacych to przekonanie. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze ze
wzgledu na specyfike firm zaliczanych do grupy small businessu zakres za-
rzadzania w tym zarzadzania strategicznego rozni sie od sformalizowanych
procedurstosowanychwduzych przedsiebiorstwach.Przed przedsiebiorcami
stoi problem do rozwiazania polegajacy na tym, ze zarzadzanie strategiczne
nie musi wcale opierac si¢ na metodach ilosciowych, gdyz podstawa sukcesu
sa przede wszystkim trafne sady, doswiadczenie i intuicja. Opracowywanie
strategiijest procesem, ktory mozna poréwnac do procesu uczenia sig, wobec
czego wiedza o organizacji, jej zdolnosciach i ograniczeniach oraz otoczeniu
- zagrozeniach i szansach dopiero z uplywem czasu staje si¢ coraz pelniejsza.
W artykule podkresla si¢ ten fakt m.in. wobec wytycznych Strategii Lizbon-
skiej, w ktdrej zalozeniach wiele miejsca zajmuje problematyka small busi-

nessu zwlaszcza w gospodarce regionu'.

!Ustalenia Strategii Lizbonskiej, ktora zostata przyjeta przez Rade Europejska w dniu 23 i 24 marca 2000r.
w Lizbonie. Naczelnym celem tej strategii jest doréwnanie gtéwnemu konkurentowi Unii Europejskiej,
tj. USA
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2. Dlaczego mamy do czynienia w gospodarce z malymi
przedsiebiorstwami?

Teoria neoklasyczna okresla, ze w gospodarcze nie zawsze ma sie
do czynienia z dazeniem powigkszania malych przedsigbiorstw w kierunku
duzych organizacji. Wynika to z faktu, ze kazdy indywidualny przedsiebior-
ca dzialajacy na rynku doskonalym samodzielnie osiaga swoje cele w tym
pozadana rentownos¢. Odrzucajac zalozenie o doskonatej informacji, to
mozna stwierdzi¢, ze obok kosztow produkcji i logistyki (jako komponen-
tow maksymalizacji zysku w warunkach doskonatej informacji) wystepuja
jeszcze koszty zwiazane z poprawg obiegu informacji. Poprzez procesy la-
czenia podmiotow gospodarczych dochodzi do zaoszczedzenia tych kosztow
transakcyjnych. To wyjasnia w bardzo prosty sposob, dlaczego w gospodarce
wystepuja obok matych takze duze organizacje. Z drugiej strony wraz ze
wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa rosng koszty wewnetrznej informacji.
Gdy te wewnetrzne koszty transakcyjne (organizacyjne) przekraczaja koszty
transakcyjne,ktore powstaja przy koordynacji dziatalnosci przedsigbiorstwa
na rynku, to dalszy wzrost przedsigbiorstwa bylby nieoptacalny. Gospodarka
zmniejszajacakosztytransakcyjneiutrzymujacakosztylogistycznenaniskim
poziomie wspiera wymiane towarow i podzial pracy. Fakt ten utatwia podziat
produkcji na male, wyspecjalizowane podmioty. Nalezy jednak pamietac, ze
wymogi ochrony srodowiska ograniczaja wzrost produkcji i wskutek tego
podzial pracy. Na przyktadzie kosztow transakcyjnych mozna wyjasnic, dla-
czego niezaleznie od uwarunkowan zwigzanych z produkcja ilogistyka moga
wystepowac zaréwno duze jak i male przedsiebiorstwa. Ciekawe spostrze-
zenie wynika z badan przeprowadzonych przez poréwnanie sklonnosci do
innowacji matych przedsigbiorstw w Niemczech i w Polsce. Ot6z w wyniku
tych badan stwierdzono, ze w Niemczech im nizszy jest poziom specjalizacji
i formalizacji tym wigksza ich innowacyjnos¢, odwrotnie w Polsce im wyz-
szy stopien specjalizacji i formalizacji tym wyzsza ich innowacyjnosc¢®. Ten
przyklad pokazuje wptyw otoczenia aleizaszlosci gospodarcze panstw. Istota
problemu tkwi réwniez w teorii neoklasycznej wedug ktorej maksymaliza-
cja zysku jest jedynym lub dominujacym celem dziatalnosci. Jest jednak do
zaakceptowania zalozenie o innych celach dziatalnosci. Wtedy powody okre-

M. Geilling, Czynniki innowacyjnosci matych i srednich przedsigbiorstw, Analiza poréwnawcza Polski i
Niemiec, praca doktorska AE w Krakowie, 1998.
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slenia wielkosci przedsigbiorstwa wynikaja z motywacji przedsigbiorcow. Do
najczesciej wymienianych powodoéw zakladania dziatalnos$ci gospodarczej
naleza®:

- wolno$¢ decydowania,

- wdrozenia wlasnych pomystow,

- dazenie do gospodarczej niezaleznosci.

Te trzy powody sa tatwiejsze do osiggniecia w matych przedsiebior-
stwach. Wielu autorow uwaza, ze proby ustalania wielkosci przedsiebiorstw
poprzez rynek jak dotad nie sa w pelni udane®. Wedlug zasady kompatybil-
noscinauk ekonomicznych ispotecznych duzy rynek wymaga duzego przed-
siebiorstwa a maly rynek matej firmy®. Przedsigbiorstwo i rynek musza sobie
nawzajem odpowiadac¢ zaréwno jakosciowo jakiilosciowo.Rynekjestjednak
w ciaglym ruchu, sam si¢ zmienia i jest zmieniany przy pomocy marketingu
przedsiebiorstw. Przykladowo duze przedsigbiorstwo moze ulega¢ procesom
dywersyfikacji i dziata¢ na wielu malych rynkach i odwrotnie mate firmy
moga wspolnie obstugiwa¢ duzy rynek a maly rynek przez reklame i inne
instrumenty marketingowe mozesi¢ powigkszyc¢. Poszczegdlne przedsiebior-
stwa musza szukac i ksztaltowac swoj rynek. To jest obecnie mozliwe m.in.
przy pomocy nowoczesnych systemow informatycznych.

3. Male przedsiebiorstwa w teorii zarzadzania

Poczatkow okreslenia aktualnego obrazu matego przedsiebiorstwa
nalezy szuka¢ w pogladach uczonych na przetomie XIX i XX wieku. Chodzi-
to wtedy glownie o zaklady rzemieslnicze. Zarowno przedstawiciele klasycz-
nej szkoly liberalnej ale i marksisci nie widzieli dla nich Zadnej przysziosci.
Neoliberalowie preferowali gtéwnie koncentracje kapitalu w celu rozwoju
przedsigbiorstw. Grozito to zdaniem uczonych drastycznym zmniejszeniem
si¢ ilosci dziatajacych matych przedsigbiorstw. Dopiero po I wojnie swiato-
wej zaczelty powstawac teorie o pozytywnej roli small businessu, najpierw

3A. Szplit, Bariery rozwojowe matego przedsiebiorstwa, Ekonomika i organizacja przedsi¢biorstwa, War-
szawa 6/1992.

4]. Mugler, Betriebswirtschafislehre der Klein- und Mittelbetriebe, Wien 1993, s. 34.

5tamie.
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w austriackiej szkole nacjonalnej® w Szwajcarii w ramach nauk o rozwoju
przemystu badan nad rzemiostem’ i w Niemczech®. Badania kontynuowa-
no po II wojnie §wiatowej cho¢ w latach 50 i 60 XX wieku nadal panowato
przekonanie o dominujacej roli duzych organizacji. Inaczej wygladato to
w przypadku badan pozycji przedsigbiorcy. Ot6z niezaleznie od wielkos$ci
przedsiebiorstwa przewazaty opinie o jesli nie najwazniejszej to przynajmniej
dominujacej roli przedsigbiorcy. Dzi$§ po wielu latach star¢ ze zwolennikami
dominacji duzych organizacji specjalisci small businessu przekonuja o swo-
ich racjach. Dotyczy to tez czotowych ekonomistow $wiata. Ich poglady duzo
wniosly dorozwoju dyscypliny ekonomikiiorganizacji matego przedsiebior-
stwa. Mozna tu wymienic¢ piszacego w Wielkiej Brytanii E.F. Schumachera
i jego dzieto Small is beautiful (1973), Amerykanina D. Bircha i jego dzie-
o The job generation (1979), czy tez Austriakéw K. Aignera i G. Tichego
iich dzieto Die Groesse der Kleinen’. Z wiekszosci publikacji poswieconych
ekonomice i organizacji matego przedsigbiorstwa wynikaja dwa kierunki
badan:
a) koncentracja na przedsigbiorcy wzwiazku z teza Schumpetera o znaczeniu
przedsiebiorcy dla strategii rozwoju firmy z naukowego punktu widzenia
(entrepreneurship-research). Choc ta teza ma swoje korzenie w niemieckim
obszarze jezykowym, przypisuje si¢ ja rezultatom badan angloamerykan-
skim (entrepreneurship-research). Ta teza Schumpetera traktowana jest jako
sita napedowa rozwoju i przeciwwaga keynesizmowi. Badania te nasility si¢
na przetomie lat 70 i 80 XX wieku, byty m.in. przedmiotem duzego zainte-
resowania szkot biznesu. Gtéwne kierunki entrepreneurship-research spro-
wadzaja si¢ do identyfikacji i racjonalizacji czynnikéw przedsiebiorczych,
gltownie:
- osobowosci przedsigbiorcy (traits approach),
- sSrodowisko przedsigbiorcy (contingency approach, ecology approach),
- ksztaltowanie srodkow (instrument approach, managerial approach).
b) dywersyfikacja sytuacyjna strategicznego potencjatu matych przedsie-
biorstw, szczegdlnie w ramach cyklu Zycia organizacji.

Naukowcy przyznaja, ze badania te nie sg catkowicie nowe ani wolne

0. Spann, Tote und lebendige Wissenschaft, Graz o. Muellern 1967.
7A. Gutersohn, Das Gewerbe in der freien Marktwirtschaft, Berlin 1977.
8K. Roessle, Funktionen des Handwerks, Berlin 1951.

9], Mugler, Betriebswirtschaftslehre..., op.cit.,s. 79.
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od probleméw metodologicznych. Przykladowo wczesniej wigcej wagi przy-
wiazywano do poszczegolnych faz,koncentrujac si¢ gtéwnie na fazie wzrostu
i dojrzatosci. Nalezy zaznaczy¢, ze ograniczajac badania do cyklu zycia orga-
nizacji i krzywej doswiadczen trudno jest okresli¢ prognozy rozwojowe. Ba-
dania te moga jednak stanowi¢ heurystyczne ramy dla analizy zmian matych
przedsiebiorstw. Jest interesujace, ze fazy powstania, wzrostu, dojrzatosci
i schylku sg bardziej wyraziste w matych niz w duzych przedsiebiorstwach'®.
Do tego nalezy dodac zwiazek tych faz z fazami zycia przedsigbiorcy i jego
rodziny.
Zarowno nauka o przedsigbiorstwie jak rowniez przedsigbiorczos¢
i analiza cyklu zycia organizacji okreslaja podstawy ekonomiki i organizacji
malego przedsigbiorstwa. Naukowcy sg zdania, ze nie nalezy spodziewac sie
radykalnych zmian w koncepcji tej dyscypliny i badan, chodzi raczej o usta-
bilizowanie istniejacych metod. Przy burzliwym rozwoju tej dyscypliny ob-
serwuje si¢ chaotyczne podejscie metodologiczne. Do glosu czgsto dochodza
ludzie majacy niewielkie pojecie o badanym problemie. Dotyczy to réwniez
szkot biznesu. Dochodzg tez opinie o celowosci funkcjonowania osobnej
dyscypliny jaka jest ekonomika i organizacja matego przedsigbiorstwa. Wy-
daje sig, ze na obecnym etapie badan dyscyplina ta powinna unikac¢ zaréwno
szczegotow jak i tylko teoretycznych dalekich od rzeczywistosci uwarunko-
wan. J. Mugler proponuje w to miejsce wyjscie posrednie, to znaczy teorie
$redniego zasiegu rozwiazan (Ein Mittelweg: Theorien mittlerer Reichweite).
Teoria ta koncentrowalaby sie nie na pojedynczych przypadkach ale i nie
podawatlaby twierdzenia wszedzie i zawsze obowiazujace. Ten ograniczony
czy tez jak chce J. Mugler sredni zasieg mozliwosci rozwigzan stanowi spory
problem dla praktykow czekajacych na pomoc ze strony naukowcow. Czy jest
to mozliwe biorac pod uwage brak dostatecznej bazy naukowej? Nie jest to
nowe pytanie, przeciez juz Arystoteles przed 2 tys. laty mial watpliwosci co
do kompetencji uczonych do rozwiazania praktycznych problemoéw.
Naukowcy zajmujacy sie zarzadzaniem przedsigbiorstwa, zarza-
dzaniem strategicznym od lat ignorowali ekonomike i organizacj¢ matego
przedsiebiorstwa jako osobng dyscypling naukowa. Uwazali, ze prawa,
analizy, zaleznosci dajq si¢ wdraza¢ w duzych organizacjach, w malych nie
bardzo cho¢byzpowodumalo sformalizowanejstruktury.Jednak gwattowny
spadek miejsc pracy w duzych przedsiebiorstwach spowodowat u badaczy
i w instytucjach ksztalcenia wzrost zainteresowania malymi przedsiebior-

tamze.
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stwami. Rozpoczely sie liczne badania przedsigbiorcow i funkcjonowania
small businessu., ad hoc formulowano hipotezy i uogélnienia. Wydaje sie,
ze mozna zgodzi¢ si¢ a J. Muglerem, ze w miejsce stabo przygotowanych
i pospiesznie formulowanych hipotez i twierdzen powinno sie doskonali¢
teorie Sredniego zasiegu rozwiazan. Bytoby to przydatne przede wszystkim
w praktyce gospodarczej.

4. Controlling w malych przedsi¢biorstwach podstawa
budowy strategii rozwojowej.

Controlling jest centralng funkcja ekonomiki i organizacji kazdego
przedsiebiorstwa.. Mozna go porownac do busoli wyznaczajacej kierunek
rozwojuipodajacej prawidtowos¢lub jejbrak.Jest systemem zorientowanym
na rentowno$¢ przedsigbiorstwa. Dla ekonomiki i organizacji malego przed-
sigbiorstwa szczegolnie przydatny jest controlling strategiczny pomocny
w planowaniu inwestycji,doskonaleniu struktury organizacyjnej umozliwia-
niu wdrozen planow operacyjnych, budzetow czy prognozowania kroczace-
go.Podobnie jak inne systemy rowniez system controllingu mozna wdrozy¢
tak w duzych organizacjach jak i w matych. Bariera wdrozenia tego systemu
w small businesie sa finanse. Nalezy bowiem wzia¢ pod uwage, zeby koszty
wdrozenia nie przewyzszaly przysztych korzysci. Na pewno malego przed-
sigbiorstwa nie bedzie sta¢ na zakup drogiego oprogramowania typu MRP I,
MRP II czy podobnych. Obserwuje si¢ nader czgsto w malych przedsigbior-
stwach przypadki zakupow kolejnego oprogramowania bez zadnych mozli-
wosci uzyskania kompatybilnosci systemu. W wigkszosci malych przedsie-
biorstw eksploatowane sa rozproszone systemy tzw. dziedzinowe, pracujace
gltéwnie na mikrokomputerach i ich sieciach, stuzace do prowadzenia ksie-
gowosci, liczenia plac, fragmentarycznego wspierania rozliczen kosztowych
i finansowych. Zaleca si¢ wiec w przypadku matych przedsigbiorstw zakupy
od jednego producenta z mozliwoscia pozniejszego rozszerzenia systemu.
Przy opracowaniu strategii moga by¢ wykorzystane metody controllingu
nawet w sytuacji, gdy mate przedsi¢biorstwo nie wprowadzito informatycz-
nych systemow. W praktyce powoluje si¢jednoosobowe stanowisko do spraw
controllingu, najczesciej w dziale finansowo — ksiggowym. Z doswiadczenia
wynika,ze przedsigbiorcy najwiecejklopotowmaja z ustaleniem rentownosci
na poszczegolnych produktach a nierzadkie sg przypadki, ze w tych firmach
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asortyment nieraz przekracza kilkaset sztuk. Kazdy przedsigbiorca chce
wiedzie¢, ktory produkt przynosi mu najwigcej zysku i to na kazdym etapie
produkcji. Dobra metoda do tego celu stosowana jest Krotkoterminowy ra-
chunek wynikow. W badanych firmach warszawskich autor dokonywat ana-
liz przy pomocy prostej kalkulacji porownan cen, kosztow, zysku i wielkos$ci
sprzedazy.

Tabela 1. Planowanie w firmie X.

Produkt Cena Koszt Zysk Tlos¢ Sprzedaz Dochéd
1 200 120 80 400 80 000 32000
2 300 240 60 600 180 000 36 000
3 400 360 40 450 180 000 18 000
Razem - - - 1450 440 000 86 000

Rentownos¢ sprzedazy: 86 000/440 000=0,195.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wykonanie planu w firmie X.

Produkt Cena Koszt Zysk Ilos¢ | Sprzedaz Dochéd
1 200 120 80 200 40 000 16 000
2 300 240 60 600 180 000 36 000
3 400 360 40 850 340 000 34 000
Razem - - - 1650 560 000 86 000

Rentownos¢ sprzedazy: 86 000/560 000=0,154.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Jak wynika z tabeli dzial marketingu zastuguje na pochwate, bowiem
znacznie zwigkszyt sprzedaz ale jak wida¢ rentownos¢ obrotu jest o wiele
nizsza niz zakladana. W organizacji pracy firmy X wida¢ brak koordynacji
dzialan, gdyz jest nastawienie na sprzedaz produktu 3 o najmniejszym zysku
cowkonsekwencjispowodowalo gwattowny spadek wskaznika rentownosci.
Jak wynika z doswiadczen polskich przy budowie strategii matych przedsie-
biorstw warto wdrozy¢ system controllingu, gdyz nawet w tych przedsie-
biorstwach obowiazuje zasada Pareto, wedlug ktorej 20% zdarzen decyduje
0 80% efektow'!. W praktyce matych przedsigbiorstw wyznacza sie np. 20%
produktow przynoszacych najwyzsze zyski lub koszty. To czym najczesciej
réznisystem controllingu matych przedsigbiorstw od duzych to skupienie sig
z powodu niedostatku kapitalu na wybranych, decydujacych o sytuacji firmy
obszarach dziatalnosci. Sg to najczesciej budzety tzw. waskich gardel, kalku-
lacja centréw kosztow i zysku przy zachowaniu ptynnosci finansowej. Bedzie
topomagac przywyliczaniusprawnoscijednostekbiznesowych wyodrebnio-
nych w sposob ulatwiajacy identyfikacje odpowiedzialnosci.

5. Podsumowanie

W artykule poruszono problemy zasadnosci istnienia malych
przedsigbiorstw podajac rowniez tlo historyczne. Z faktu powstania zasad
zarzadzania strategicznego przeznaczonych dla duzych organizacji dokona-
no proby mozliwosci transformacji tych zasad do matego przedsigbiorstwa.
Z toku badan wynika warte polecenia wskazania wykorzystywania tzw.
posredniej drogi, to znaczy $redniego zasiegu rozwiazan. W artykule dano
przyktad stosowania systemu controllingu jako jednego z wazniejszych sys-
temow zarzadzania strategicznego, stosowanego gtownie w duzych przedsie-
biorstwach a mozliwego do stosowania rowniez pod pewnymi warunkamiw
dziatalnosci matego przedsiebiorstwa.

U, Cegtowski, P.J. Szczepankowski, Controlling w zarzqdzaniu matym i srednim przedsigbiorstwem,
Warszawa IPIS 2000.
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Rozdzial 23.

Optymalizacja wyboru formy opodatkowania jako

decyzja strategiczna w malej firmie

1. Wstep

Wprowadzenie' mozliwosci rozliczania sie z fiskusem (PIT) przez
male firmy przy pomocy podatku liniowego znacznie skomplikowalo pro-
blem, zwiazany z dokonaniem wlasciwego wyboru w tym zakresie. Decyzja
o sposobie rozliczania si¢ z fiskusem jest, z punktu widzenia matej firmy,
decyzja o charakterze strategicznym, ze wzgledu na jej wage, nieodwracal-
nos¢ i dtugotrwate oddziatywanie. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz tego
typu wybor dotyczy jedynie firm malych (problem ten w ogdle nie istnieje
w przypadku wigkszych firm) co, jak sie wydaje, moze by¢ przyczynkiem do
udowodnienia, ze teoria zarzadzania opisujaca duze firmy nie przystaje do
firm matych (a zwlaszcza bardzo malych).

Jak wida¢ na rys. 1 ,me¢ka wyboru” dotyczy tylko i wylacznie matych pod-
miotowgospodarczych,prowadzonych najczesciejwformie: osobyfizycznej
prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza, spotek cywilnych i spotek jawnych.?

lod1 stycznia 2004 r. Zob. Poprawka do Ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych (zdn.12 11
2003 Dz.U. nr 202 poz. 1959)

2Teoretycznie spolka jawna moze by¢ na ryczalcie badz na zasadach ogolnych (ksigzka przychodowiroz-
chodéwbadzksiegi handlowe), w praktyce jednak skomplikowane procedury rejestracji (KRS) powoduja,
ze spolki cywilne staja si¢ spotkami jawnymi dopiero po przekroczeniu obrotu 800 tys. euro a to z kolei
wymusza pelna ksiegowo$¢ (Ustawa o rachunkowosci).



294

Formy zryczaltowane Zasady ogolne

(progresywny lub liniowy)

Karta podat- Ryczalt Podatkowa Ksiegi han-
kowa ksiega przy- dlowe
chodow

i rozchodow

Os. fizyczna prowa-

dzaca dzialalnos¢ TAK TAK TAK TAK
gosp.

Spotka cywilna TAK TAK TAK TAK
Spotka jawna NIE TAK TAK TAK
Spotka z o.0. NIE NIE NIE TAK
Spotka akcyjna NIE NIE NIE TAK

Rysunek 1. Zestawienie form organizacyjno prawnych i mozliwosci rozliczania si¢ z fiskusem.

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie ré6znych moz-
liwosci, zwiazanych z wyborem sposobu opodatkowania w matej firmie oraz
graficzne zaprezentowanie teoretycznych podstaw podejmowania optymal-
nych decyzji w tym zakresie.

Jak juz wspomniano na wstepie, do 2004 roku problem ograniczat
sie¢ do odpowiedzi na pytanie: ryczalt czy zasady ogdlne? Dokonanie roz-
strzygniecia w tym zakresie napotyka na trudnos¢ metodyczna polegajaca
na tym, ze podatek przy ryczalcie jest placony od przychodu (handel 3%,
produkeja 5,5% i ustugi 8,5%)*, natomiast na zasadach ogdlnych od dochodu.
Proponujg,by t¢ trudnos$¢ metodyczna rozwiazac poprzez wprowadzenie po-
jecia rentownosci, ktéra moze by¢ swoistym ,,wspolnym mianownikiem” dla
wszystkich sposobow rozliczania si¢ z fiskusem. Rentowno$¢ nie zalezy od
podatku, ale od samego biznesu i umiejetnosci jego prowadzenia, pokazuje
bowiem, ile mozna zarobi¢ (ile zarobiono) na danym rodzaju dzialalnosci.

3S4 to podstawowe stawki ryczattu, chociaz funkcjonuja rowniez i inne stawki w odniesieniu do wolnych
zawod6w lub np. wynajmu (17%,20%). Nalezy tu rowniez zaznaczy¢, ze nie wszystkie rodzaje dziatalnosci
moga by¢ objete ryczattem (np. apteki i lombardy)
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Do 2004 roku problem dotyczyt wyboru pomiedzy ryczattem a po-
datkiem dochodowym progresywnym. Kwesti¢ t¢ wyjasni¢ na konkretnym
przykladzie.

W poprzednim roku firma handlowa osiggneta obrét 800.000 zt przy rentow-
nosci 20%."

Osiagniety dochod wyniost zatem 160.000 zi. (800.000*0,20).

Gdyby firma ,byla na ryczalcie”, podatek wyniostby 24.000 zi
(800.000*0,03).

Gdyby firma ,,byfa na zasadach ogdlnych’, podatek wynidstby 51.991,88
((160.000- 74.048)*0,4 + 17.611,08)
Niewtasciwadecyzjaskutkujezatemstratawwysokosci27.991,88(51.991,88-
24000).°

Podobne obliczenia pozwolily na stworzenie ponizszych wykresow, dajacych
mozliwos¢ odpowiedzi na pytanie: ryczalt czy progresywny podatek docho-
dowy? - czemu odpowiadajg opisane pola (krzywa odzwierciedla zrdwnanie
sie kwot podatku dochodowego i zryczaltowanego — zob. rys. 2,3 i 4).

Handel: podatek ryczattowy a progresywny

70%
60%
50%
40%

30% \
20%

1% 1PROGRESYWNY

0%

[ T T 11
RYCZALT

Rentownos¢ (udziat dochodu w przychodzie)

1 1
& '@069 '9069 @ q:,’QQ& O?Q@Q @Q@Q b§§ ‘;OQ@Q @“Q@ @969- s
Przychéd é
A

N

Rysunek 2. Handel: podatek ryczattowy a progresywny.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

*Problem ten moze réwniez dotyczy¢ nowo tworzonych firm, gdzie kategorie obrotu i rentownosci sa
szacowane.

STabela podatku dochodowego progresywnego: dochéd - do 37.024; 19% minus 530,05; - od 37.024 do
74.048

30%+6.504,43; - powyzej 74.048 40% + 17.611,68.
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Rentownosé (udzial dochodu w przychodzie)

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10% -

0%

Produkcja: podatek ryczattowy a progresywny
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Rysunek 3. Produkcja: podatek ryczattowy a progresywny.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rentownosé (udziat dochodu w przychodzie)

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Ustugi: podatek ryczaltowy a progresywny
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Rysunek 4. Ustugi: podatek ryczattowy a progresywny.

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wprowadzenie od 2004 r. mozliwosci rozliczania si¢ malych firm

przy zastosowaniu 19% podatku dochodowego (liniowego) zrodzito dodat-
kowo nastepujace pytania: podatek zryczaltowany czy liniowy?; podatek
progresywny czy liniowy?

Biorac dane z powyzszego przykladu obliczamy:
Podatek liniowy: 0,19%*160.000 = 30.400,00 zt

Podatek progresywny
Podatek zryczaltowany

51.991,88 zt
24.000,00 zt.
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Odniesienie rozwazan do szerszego spektrum przychodow i ren-
townosci pozwolito na stworzenie wykresu obrazujacego relacje pomiedzy
podatkiem liniowym a ryczaltem oraz wyznaczenie pdl odpowiadajacych
oplacalnosci jednego badz drugiego rozwiazania.

(linia odzwierciedla zréwnanie si¢ tych podatkow)

Handel: podatek ryczattowy a liniowy

70%

60%

50%

40% RYCZALT

30%
20% | 46%

%1 LINIOWY

0%

Rentownos¢ (udziat dochodu w przychodzie)

Przychéd

Rysunek 5. Handel: podatek ryczattowy a liniowy.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Produkcja: podatek ryczaltowy a liniowy
T 70%
5 60%
S os0% RYCZALT
g 0%
T 30%
¥ o0 29%
£ 10%
E LINIOWY
o©
N @@Q \@%@ @Q@ {L@m@ {L@ %QQQ@ {?QQ@ &Qﬁ@ ‘&@@ @Qb@ (’)@m@ @b@
Przychéd

Rysunek 6. Produkeja: podatek ryczattowy a liniowy.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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70%

Ustugi: podatek ryczattowy a liniowy
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Rysunek 7. Ustugi: podatek ryczaltowy a liniowy.

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W przypadku wybrania zasad ogdlnych pozostal jeszcze problem
rozpatrzenia relacji pomig¢dzy podatkiem progresywnym a liniowym.
Analiza tabeli podatkowej pozwala na stwierdzenie, ze dochdd, przy
ktérym nastepuje zrownanie sie tych podatkow (x), musi miescic si¢ w II-giej
skali podatkowej (por. przypis 5).
Po podstawieniu otrzymujemy réwnanie:
x*0,19=0,3(x-37.024)+6.504,43
skad tatwo obliczy¢, ze kwota dochodu wynosi tu 41.843,36
Na ponizszym wykresie krzywa przy danej rentownosci i wielkosci
przychodu odpowiada dochodowi 41.843,36.

Podatek liniowy a progresywnytylko zasady ogéine)

100%

< 90%
g 80%
g 70%
§ o \ r 1
I \ ILINIOWY |
i ° ! I
§ 40% \\
3 30% N
5 20%
! 1o |[PROGRESYWNY =

0%

© & s & & s & s & & s & <

Rysunek 8. Podatek liniowy a progresywny.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Natozenie na siebie wykresow ,,Ryczalt a podatek progresywny” oraz
»Ryczalt a podatek liniowy” tworzy nowe, przedstawione ponizej wykresy.

Handel: podatek ryczattowy a progresywny oraz liniowy a progresywny

70%

g 60% | == Ryczattowy=Progresywny | |
H | = Ryczattowy=Liniowy
g 50%
S|
2 a0% 1
: \
3 30%
2 ‘\ Ryczalt
P 2% ———
HE ) e e
& 109 | |Progresywny |
0% {5:'
N & o © S o o
S \&s \e@ @g@ rt?@ 5@@
\' Przychéd

Rysunek 9. Handel: podatek ryczattowy a progresywny oraz liniowy a progresywny.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Produkcja: podatek ryczattowy a progresywny oraz liniowy a ryczattowy

70%
‘ = = Ryczattowy=Progresywny
z 60% +] == Ryczaltowy=Lini |
] \ y y=Liniowy
T 50%
: \
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E o I o s ini
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: ———
2 10%
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Rysunek 10. Produkcja: podatek ryczattowy a progresywny oraz liniowy a progresywny.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Ustugi: podatek ryczattowy a progresywny oraz liniowy a ryczattowy
= = Ryczaltowy=Progresywny
70% .
- \ ‘ ‘ e Ryczattowy=Liniowy
3 60% 1§ R 1
H yczalt
5 s0% Ryczalt
) ] ——
3 40% N £ Liniowy |
£ -~
3 30w |Progresywny T~ —— - __\ wy \
3 e e e e e e
% 20%
g 10%
g 0% |
° O ® ® . & © S & ® &
AR R R R
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Rysunek 11. Ustugi: podatek ryczaltowy a progresywny oraz liniowy a progresywny

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Na tak powstate wykresy natozono z kolei wykres ,,Podatek liniowy
a progresywny’, w konsekwencji czego powstal wykres ,,Ryczalt, progre-

sywny czy liniowy?”.

Handel: ryczalt, progresywny czy liniowy?
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Rysunek 12. Handel: ryczalt, progresywny czy liniowy?

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Rentownos¢ (udziat dochodu w
przychodzie)
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Produkcja: ryczalt, progresywny czy liniowy?
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Rysunek 13. Produkcja: ryczalt, progresywny czy liniowy?

Zrédto: Opracowanie whasne.

Ustugi: ryczalt, progresywny czy liniowy?
== Ryczalt-Progresywny
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Rysunek 14. Ustugi: ryczalt, progresywny czy liniowy?

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza powyzszych wykresow pozwolila na ostateczne okreslenie
obszaréw, umozliwiajacych dokonanie wlasciwego (najlepszego) wyboru
formy opodatkowania z punktu widzenia matej firmy.
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Handel: ryczalt, progresywny czy liniowy
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Rysunek 15. Handel: ryczalt, progresywny a liniowy?

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na tak powstale wykresy nalozono z kolei wykres ,,Podatek liniowy
a progresywny’, w konsekwencji czego powstat wykres ,,Ryczalt, progresyw-
ny czy liniowy?”.

Produkcja: ryczalt, progresywny czy liniowy?
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Rysunek 16. Produkcja: ryczalt, progresywny a liniowy?

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Ushugi: ryczalt, progresywny czy liniowy?
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Rysunek 17. Uslugi: ryczalt, progresywny a liniowy?

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Z przedstawionych na rys. 15,16 i 17 wykresow wynika, ze w przy-
padku dzialalnoscihandlowej nalezy dokona¢ wyboru pomiedzy ryczattem
a podatkiem progresywnym, przy czym graniczna rentownos¢ waha sie
okoto 16% (,trafienie w podatek liniowy” jest w tym przypadku do$¢ trudne
iz powodow praktycznych nie powinno by¢brane pod uwage — obszar odpo-
wiadajacy podatkowi liniowemu jest bardzo ,,waski”).

Dzialalnosci produkcyjnej, po przekroczeniu 29% rentownosci,
sprzyja ryczalt; podatek progresywny nalezy wybra¢ przy mniejszych ob-
rotach (do ok. 200.000 zt), zas podatek liniowy przy wigkszych obrotach
i rentownosci (jednak ponizej 29%)

Dzialalnosc¢ ustugowa w praktyce oznacza wybor pomiedzy podat-
kiem liniowym a progresywnym (ryczatt ma sens dopiero przy astronomicz-
nej rentownosci powyzej 45%).

Podatek progresywny jest lepszy przy mniejszych obrotach (okolo
300 tys.) i duzej rentownosci, zas podatek liniowy przy wigkszych obrotach
i rentownosci powyzej 9-10%.

Przedstawione rozwazania musialy zosta¢ nieco uproszczone ze
wzgledu na ograniczone rozmiary opracowania®. Celem autora byto jednak

3Wykresybe;dq wygladaty inaczej w przypadku korzystania z ulg lub korzystania ze wspolnego rozliczania
sie matzonkow (mozliwe jedynie w przypadku podatku progresywnego).
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pokazanie, iz nalezy podejmowac proby tworzenia teoretycznych podstaw
podejmowania decyzji strategicznych w matych firmach (w zakresie wyboru
form opodatkowania), oraz ze teoria ta rozni si¢ od teorii w firmach duzych,
w ktorych tego typu problemy w ogole nie istnieja (badz istnieja w wezszym
zakresie, ograniczonym do wyboru pomiedzy podatkiem liniowym a pro-
gresywnym w przypadku duzych firm prowadzonych w formie osob fizycz-
nych).

Praktyczne doswiadczenia autora wskazuja rowniez, ze istnieje duze
zapotrzebowanie na opracowanie teorii, ktora bedzie odnosita sie do real-
nych potrzeb malych firm.
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Rozdzial 24.

Zarzadzanie strategiczne a miedzynarodowe

standardy sprawozdan finansowych

1. Wstep

Skuteczne zarzadzanie strategiczne wspolczesnym przedsigbior-
stwem, wiaze sie¢ z zarzadzaniem przyszloscia, a zarzadzanie przyszloscia
wigze si¢ z zarzadzaniem informacja. Teza ta oznacza, ze kazde przedsiebior-
stwo chcac uczestniczy¢ w grze rynkowej musi posiadac niezbedne informa-
cje umozliwiajace mu stalg asymilacje do warunkow i wymagan otoczenia,
zarowno najblizszego jak: Zyczenia kierownictwa, branza, teren dziatania, jak
tez ogolnego jak: kondycja gospodarcza panstwa, czy uwarunkowania praw-
no-systemowe.

Wspolczesne przedsigbiorstwa staja przed waznym zadaniem
budowania takiej strategii, ktora z jednej strony bedzie zalezala od subiek-
tywnej skali ocen, a z drugiej, okreslata stan istnienia przedsigbiorstwa.
Zmusza to przedsigbiorstwa do nadawania okreslonej tresci co do miejsca
iroli przedsigbiorstwanapodstawie prospektywnych analizrozpoznawczych
i badania ich konsekwencji, co jest m.in. przedmiotem zarzadzania strate-
gicznego.

Dobra kondycja przedsiebiorstwa i osiaganie przez nie sukcesow
poprzez korzystne umiejscowienie si¢ w branzy na danym rynku przeklada
sie¢ na wyrdzniajace si¢ dziatanie gospodarcze oraz,,zdrowie finansowe” pod-
miotu gospodarczego. Wszystko to jest zas konsekwencjg poziomu wykorzy-
stania wiedzy ludzkiej, takiej wiedzy, ktora uwzgledni ewentualne zmiany
w odleglym horyzoncie czasowym. Koncentrujac si¢ na usprawnieniach
procesdw operacyjnych, menadzerowie czgsto zapominaja o popelnianych
bledach zwiazanych z zarzadzaniem strategicznym i przeprowadzaniem
udoskonalen na etapie tworzenia koncepcji pierwotnych elementéw funk-
cjonowania przedsigbiorstw.

Wywiady i swobodne dyskusje z menedzerami malych i srednich
podmiotéw gospodarczych wykazaly, ze przy projektowaniu dlugofalowych
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zamierzen wykorzystuja tylko informacje, ktore dotycza stanu majatkowego
i antycypacji podatkéw w planowanych przedsiewzigciach. Nie analizowa-
ne sg natomiast wszystkie informacje ptynace z rachunkowosci finansowej,
zarzadczej i podatkowej, ktore traktowane sa niemalze marginalnie i czgsto
sprowadzane jedynie do instrumentu odnotowywania zdarzen w celu ustale-
nia wysokosci obciazen podatkowych. Menadzerowie nie nabyli jeszcze na-
wyku, ani przekonania, ze rachunkowos¢ generuje szereg danych mogacych
postuzy¢ do formutowania polityki strategicznej przedsiebiorstwa, procesu
zarzadzania operatywnego i dokonywania samooceny wykonania zadan
w przestrzeni dowolnych odcinkow czasu.

Rachunkowos¢ jest czgscia systemu informacyjnego, zawierajacego
dane finansowe oraz niefinansowe a informacja finansowa ,nawet ta, uyjmuja-
cawartosci historyczne, umozliwia tworzenie hipotez na temat ewentualnie
planowanych zamierzen w ré6znym horyzoncie czasowym.

Brak zainteresowania informacjami plynacymi z rachunkowosci
wynika¢ moze z niemoznosci ich wydobycia i prawidiowego wykorzystania
w procesie stanowienia polityki strategicznej. Niemoznos¢ ta z kolei moze
miec¢ zrodio w niedostosowanej strukturze organizacyjnej lub braku przeko-
nania wérod stuzb finansowych o stuzebnosci i przydatnosci powstajacych
przy ich udziale danych.

Jesli zarzadzanie strategiczne polega na wytyczaniu kierunkow
dzialania i dobor metod realizacji sformutowanej strategii, to proces for-
mulowania tegoz zarzadzania wymaga oderwania sie od doswiadczen prze-
sztosciizaakceptowania koniecznosci kreowania zmian w przedsiebiorstwie
z,,kompletem” skutkow gospodarczych i finansowych. Nie nalezy zapominac
o fakcie, ze za kazde dziatanie trzeba zaptacic, dlatego przedsigbiorcy wpro-
wadzajac zmiany musza mysle¢ rowniez o zachowaniu pewnych proporcji
przy wytyczaniu kierunku dzialan strategicznych wespdt z cena. Zatem uza-
sadnionym zamierzeniem jestzajecie si¢ problemem wykorzystaniainforma-
cji zawartych w sprawozdaniach finansowych (informacje te obejmuja trzy
dziedziny rachunkowosci tj. finansowa, zarzadcza i podatkowa) w procesie
zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem i wykazanie jak wazne zada-
nie spelniaja one wraz z generowanymi przez siebie informacjami, a takze
ukazanie w jaki sposdb mozna z nich skorzysta¢ w procesie wytyczania kie-
runkow dzialania przedsiebiorstwa.
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2. Wplyw myslenia analitycznego' na zmiane¢ sposobu
zarzadzania

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, niezaleznie od jego
wielkosci i zakresu dziatania, istotne znaczenie — obok decyzji o charakterze
syntetycznym, ogélnym - maja decyzje podejmowane na biezaco, na okresy
najblizsze i na czas dluzszy. Wiekszos¢ decyzji, zwlaszcza biezacych, mene-
dzerowie podejmuja szybko, spontanicznie, bez specjalnego przygotowania.
Istnieje jednak spora grupa decyzji, ktore powinny by¢ poprzedzone pogte-
biong analizg ekonomiczno - finansowa, diagnoza aktualnej sytuacji, ocena
mocnych i stabych stron dziatania, szans na przysziosc i zagrozen rozwoju
oraz prognozy zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. To wszystko moze zro-
bi¢ zawodowy, doswiadczony analityk lub zesp6t analitykow. Jezeli tak sie
dzieje, to menedzerowie majg ulatwione zadanie, bo dysponuja duzym za-
sobem informacji, a przede wszystkim — wnioskami. Na ich podstawie moga
oceni¢ stan przedsigbiorstwaijego perspektywy na przysztos¢, moga wysnuc
wnioski i podja¢ decyzje konieczne w danych warunkach.

W innych przypadkach,kiedy menedzerowie nie korzystaja z pomo-
cy analitykow, tylko dysponuja zbiorem réznych informacji wewnetrznych,
to sami formuluja nasuwajace si¢ wnioski i przeksztalcaja je w decyzje. Real-
nos$¢ i trafnos¢ tych decyzji zalezy od ich umiejetnosci analitycznych, wiedzy
i doswiadczenia w zakresie przewidywania przysztych zdarzen i skutkow.?

Menedzerowie powinni zatem umiec¢ rozpoznawac problemy, trak-
towac je wybiorczo, definiowac we wszystkich etapach wystepowania oraz
identyfikowac ich rzeczywiste przyczyny. Przede wszystkim powinni si¢ na-
uczy¢ okreslac, co jest, a co nie jest problemem, czyli przeprowadzac analize
problemu w celu poznania jego natury, zrozumienia istoty i okreslenia przy-
czyn, ktdre go wywotaly.* Menedzerowie czesto pomijaja w swojej pracy ana-
lityczny styl zarzadzania oparty na ocenie wskaznikdw finansowych, uznajac
go za staromodny, podczas gdy skutecznos¢ tego stylu siega poczatkow ist-
nienia biznesu.

lPojecie to zostalo sformulowane w artykule, Czym odznaczajq si¢ najskuteczniejsi menedzerowie, [w:]
Zarzadzanie na Swiecie, 2002 nr 8.

2Por. W. Sasin, Poradnik analityka, Agencja Wydawnicza INTERFART, £6dz 2002, 5.185.
1. Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, PWN, Warszawa 1986, s. 21.
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Najtrudniejsze dla menedzeréw, rownoczesnie dajace im okazje
odniesienia wielkich sukcesow pod warunkiem dokonania traftnego wyboru
sa okresy niepewnosci. W takich sytuacjach do podjecia trafnych decyzji
potrzeba przede wszystkim umiejetnoscianalitycznych. Dlatego wlasnie pre-
zesem Nissan Motor Company jest Carlos Ghosn, na czele Intela stoi Craig
R.Barter, szefem Capital One Financial Corporation jest Richard D. Fairbank
a koncernem IBM kierowal przez osiem lat Louis Gerstner. Ludzie ci czesto
zaliczani sa obecnie do najwybitniejszych menedzeréw wspotczesnych. Ich
styl zarzadzania uzasadnia twierdzenie, ze o ile w latach 90-tych wzrosto
znaczenie inteligencji emocjonalnej, to obecnie znowu istnieje wigksze zapo-
trzebowanie na staromodng inteligencje analityczna.*

Obranie wlasciwego kierunku strategicznego w okresach niepewno-
$cigospodarczejjestbardzo trudne,poniewazbrakuje jednoznacznych inter-
pretacji czynnikow rynkowych. Spadek sprzedazy, wzrost zapasow, stabnace
zamowienia, wszystko to ma niewielka przydatnos¢ w analizach, jesli nie sa
znane przyczyny. Stad pojawia¢ si¢ moga nastepujace pytania: ,,czy takie
problemy wystepuja tylko w naszej branzy, czy sa wynikiem ogolnej recesji?”,
»czy dekoniunktura dotkneta tylko nasz kraj, czy ma charakter globalny?”,
na ktore trudno udzieli¢ jednoznacznych odpowiedzi. Aby - na tego typu
pytania-uzyska¢ odpowiedzi,potrzeba dobrze wyselekcjonowanych danych
iprzede wszystkim dyscypliny wmysleniu. Menedzerowie czgsto ulegaja nad-
miernie optymistycznym ocenom przysztosci. Wynikaja stad klopoty, jesli
zalozenia, na ktorych opieraly sie decyzje zarzadu, nie spetniaja sie. Z drugiej
strony nieuzasadnione przekonanie, ze nadchodzi kryzys,moze by¢ tak samo
niebezpieczne dla przedsigbiorstwa. Menedzerowie o bardziej analitycznym
sposobie mysélenia precyzyjnej oceniaja niebezpieczenistwa i szanse.’

Szczegdlnie w warunkach niepewnosci (m.in. co do dalszego rozwo-
ju koniunktury) najlepsze wyniki osiagaja menedzerowie odznaczajacy si¢
inteligencja analityczna (analitycznym mysleniem), strategiczna perspekty-
wa, statoscia, konsekwencja w urzeczywistnianiu decyzji. W swych ocenach
sytuacji oraz prognozach nie ulegaja oni nadmiernie ani optymizmowi,
ani pesymizmowi. Przeksztalcenia, jakie obserwujemy w ostatnich latach
w gospodarce polskiej, wymagaja od przedsigbiorstw przede wszystkim opa-
nowania sztuki zarzadzania strategicznego, ktore pozwala na prowadzenie

4Czym odznaczajq si¢ najskuteczniejsi menedzerowie, [w:] Zarzadzanie na Swiecie, 2002 nr 8.

5tamie.
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dziatalnoéci w réznych sytuacjach.®

3. Urzeczywistnianie decyzji gospodarczych
w sprawozdaniach finansowych

Formalne sprawozdania finansowe przeznaczone sa gtéwnie dla ze-
wnetrznych uzytkownikéw danych ksiegowych, lecz jednoczesnie ksiegowi
musza dostarczy¢ kadrze zarzadzajacej odpowiednich narzedzi i danych
stuzacych kontroli i podejmowaniu prawidtowych decyzji.” Jak inwestor
skupia swoje zainteresowania gldwnie na przysztym strumieniu dywidend,
tak zarzad interesuje si¢ przede wszystkim tym, co zdarzy si¢ w przyszlosci.
Decyzje moga mie¢ wplyw tylko na przyszle wydarzenia (por. tab. 1).

Jesli zysk jest wykorzystywany przez zarzad w celach kontrolnych
i decyzyjnych, to powinno si¢ zwrdci¢ uwage na minimalizacj¢ lub neutra-
lizacje dowolnosci w alokacji oraz w doprowadzaniu do wspoétmiernosci.
Neutralnos¢ osiaga si¢ wtedy, kiedy na decyzje nie maja wptywu procedury
alokacji i osiggania wspotmiernosci zastosowane przy pomiarze zysku. Jesli
nie mozna tego unikna¢, zysku nie nalezy uzywac jako podstawy do podej-
mowania decyzji kierowniczych.®

Obecnie zalecane jest prezentowanie poza sprawozdaniem finan-

sowym takze analizy finansowej, sporzadzonej przez kierownictwo, zawie-
rajacej opis oraz wyjasnienie glownych sktadnikoéw wynikow dziatalnosci
uzyskanych przez jednostke, jej sytuacji finansowej oraz obszarow najistot-
niejszych niepewnosci, jakie dotycza jednostki. Raport taki moze zawiera¢
omowienie:
- gtéwnych czynnikéw wpltywajacych na wyniki dzialalnosci, w tym zmian
w srodowisku, w ktérym jednostka prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, re-
akcji jednostki na te zmiany i ich skutki, jak rowniez polityki inwestycyjne;j
jednostki zmierzajacej do utrzymania i dalszej poprawy wynikow, w tym
polityki odnosnie dywidend;

M. Walczak, Prospektywna analiza finansowa w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1998, 5.15.

Sprawozdania finansowe stanowia gtéwne zrodto informacji o sytuacji ekonomicznej firmy. Wyréznié
mozna dwa aspekty informacyjne sprawozdan finansowych. Sa to: aspekt zewnetrzny oraz wewnetrzny.
Szerzej patrz Swiderska G.K (red.), Sprawozdanie finansowe bez tajemnic, MAC, Dyfin, Warszawa 2003
s. 15-19.

8A. Eldon, A. Hendriksen, M. E van Breda, Teoria rachunkowosci, PWN, Warszawa 2002, s.333.
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Tabela 1. Elementy procesu zarzadzania strategicznego a wykorzystanie informacji ze sprawozdan finan-

sowych.

Etap procesu

Elementy procesu zarzadzania

Informacje wlasciwe dziedzinom ra-
chunkowosci - w zakresie finansowani,

Stopien zaspokajania potrzeb klien-
tow

zarzadzania . . . e .
. strategicznego zarzadzania finansami i obciazeniami
strategicznego .
podatkowymi
Okreélanie kierunku dziatania przed- | Zapotrzebowanie na kapitat i zasoby
siebiorstw pracy
Okreslanie obszaru dziatania przed- | Przewidywana dochodowo$¢, podatki
siebiorstw lokalne, koszty wynagrodzen
Okreslanieasortymentuprodukcyjno | Aktualna polityka cen w sektorze, zy-
- uslugowego skownos¢ konkurentow
Misja przed-
siebiorstwa Zamowienia klientow indywidualnych

i zbiorowych, marketing czestotliwos¢
dostaw

Potrzeby klientow - biezace i przy-
szte

Poziom wynagrodzen, system ulg, system
podatkowy

Zakres obec-
nej i przyszlej
dzialalnosci

Testowanie realizacji misji sposobow

Warianty poziomu aktywow i pasywow i
podziatu zysku

Okreslanie srodkéw realizacji misji

Struktura aktywow i pasywow

Ustalanie dzialan przysparzajacych
aktywow

Dochodowos¢ dziatalnosci operacyjnej i
finansowej

Okreslanie skutkow zaniechania
produkgji lub $wiadczenia ustug

Zyskownos¢, zdolno$¢ platnicza, dywi-
denda, oszczednosci

Spodziewane efekty z wprowadzenia
nowych produktow

Dtugos¢ cyklu produkeyjnego, czas
dojscia do rynku, dywidenda, aktywa
przedsigbiorstwa, zysk na dzialalnosci
operacyjnej

Szacowanie nowych technologii

Dtugo$é¢ cyklu produkcyjnego, czas

dojscia do rynku, koszt wdrozen

Szacowanie oplacalnosci rynkow

zbytu

Obciazenia podatkowe, kursy walut, cla




311

Produktywno$é¢ aktywow trwatych finan-
Poziom wykorzystania potencjatu
sowych i rzeczowych, dochodowos¢

Koszty wynagrodzen, szkolen, fundusze
Ustalanie potencjatu ludzkiego
socjalne

Budynki, grunty, umaszynowienie, biura
Ustalanie potencjatu rzeczowego

projektow
Identyfikacja
Ustalanie kosztow bez efektu Korzysci z oszczedzonych kosztow
i kierunki
. Struktura aktywéw rzeczowych i finan-
wykorzystania Kierunki alokacji kapitalu
. sowych
potencjalu
Zrédla pozyskiwania kapitatu Zrédha i koszty pozyskiwania kapitatu

Wycena zapasow, metody amortyzacji,
Ustalanie kierunkéw dzialania
marza handlowa, aktywa finansowe

Okreslanie miar z dokonanych
System wewnetrznych wskaznikow
dziatan

Ustalanie zasad dziatania wzgledem | Udzial instrumentéw finansowych, zdol-

otoczenia nos¢ regulacji zobowiazan, podatki

Polityka cen, polityka finansowa, polityka
Wspolpraca | Zasady wspotpracy w obrebie sektora
kadrowa

przedsigbior-
Koszty zalezne od zmiany i nie zalezne,
stwa Ustalanie pozycji w przypadku zmian
koszty wdrozen, zyskownos¢, obciazenia
profilu dziatania

podatkowe

Zrédto: Opracowanie wlasne.

- zrédel finansowania jednostki, polityki dotyczacej wielkosci zadluzenia,
a takze polityki zarzadzania ryzykiem;
- atutow i zasobow jednostki gospodarczej, ktorych warto$¢ nie jest w petni
odzwierciedlona w bilansie.

Zaleca si¢ takze prezentowanie dodatkowych sprawozdan, jesli zda-
niem kierownictwa pomoga one uzytkownikom przy podejmowaniu decyzji
gospodarczych, np. raportéw o wplywie jednostki na srodowisko naturalne,
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sprawozdan o wytworzonej wartosci dodanej.”

Sprawozdawczos¢ finansowa postrzega si¢ jako dziedzine pelniejsza
od rachunkowosci finansowej, poniewaz moze ona zawiera¢ dane uzupet-
niajace. Zasadniczym celem sprawozdawczosci finansowej jest dostarczenie
informacji, ktore umozliwia inwestorom, szczegolnie tym, ktérym brakuje
mocy do dokfadnego okreslania, jakich informacji potrzebuja do prognozo-
wania przysztych przeplywow srodkéw pienieznych przedsiebiorstwa. Aby
tego rodzaju informacja byla uzyteczna, powinna si¢ odznaczac:

- odpowiednio$cig (to jest powinna by¢ dostarczona w odpowiednim cza-
sie oraz powinna mie¢ warto$¢ prognostyczna i przydatnos¢ dla sprzezenia
zwrotnego);

- wiarygodnoscia (tj. powinna ja cechowac wiernosc¢ przedstawiania zjawisk,
sprawdzalnos¢ oraz neutralnosc¢)."”

W sprawozdawczosci finansowej nalezy wyraznie wskazac jej cel. Jest nim
dostarczenie szerokiemu kregowi uzytkownikow podejmujacych decyzje
uzytecznych informacji na temat sytuacji finansowej, wynikéw dziatalno-
$ci i przeplywow pienigznych jednostki. Ponadto sprawozdanie finansowe
przedstawia wyniki zarzadzania przez kierownictwo powierzonymi mu za-
sobami.

Istotna cecha sprawozdania jestjego rzetelno$¢. I tak przy sporzadza-
niu sprawozdania finansowego kierownictwo jednostki powinno dokona¢
oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci, bowiem przy ta-
kim zalozeniu powinno by¢ ono sporzadzone. Zaleca si¢ takze sporzadzanie
dodatkowych sprawozdan, jezeli zdaniem kierownictwa pomoga one uzyt-
kownikom przy podejmowaniu decyzji gospodarczych."

Sprawozdanie finansowe jest dobrym i obiektywnym zrédiem
uzytecznej informacji, ale niektore z informacji lepiej przekazuje si¢ — lub
w ogole tylko tak mozna je przekaza¢ - za pomoca $rodkow sprawozdaw-
czych innych niz sprawozdania finansowe. Do takich innych elementéw
sprawozdawczosci, naleza dodatkowe zestawienia dotyczace inflacji lub
raporty, przedstawione w raporcie rocznym komentarze i analizy ze strony
kierownictwa, a takze listy do akcjonariuszy."” Konieczno$¢ rzetelnego roz-

9B. Micherda, Analityczna funkcja rachunkowosci, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2001.
IOA. Eldon, A. Hendriksen, M. E van Breda, Teoria ...,op.cit., s.170.

11B. Micherda, Struktura wspétczesnej rachunkowosci, Problemy rachunkowosci, listopad - grudzien
2001.

12A. Eldon, A. Hendriksen, M. E van Breda, Teoria...,op.cit., s.142.
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rachunku z otoczeniem przez jednostki gospodarcze wymaga przekazania
przez kierownictwo przedsigbiorstwa informacji o wszystkich elementach
wplywajacych na jej wartos¢. Praktyka dostarcza jednak dowodoéw, ze zarza-
dy firm postepuja inaczej."”

4. Wiarygodnos¢ sprawozdan finansowych
- Miedzynarodowe Standardy Sprawozdan Finansowych

Powazne klopoty finansowe przedsigbiorstw, a nawet bankructwa
renomowanych firm narazajace akcjonariuszy na straty, wzmogly nieufnosc¢
potencjalnych inwestoréw gietdowych co do zasadnosci istnienia na gieldzie
niektérych przedsigbiorstw. Przypuszcza sie, ze jest to wynikiem braku in-
formacji pozadanej dla inwestora a informacje generowane przez system
rachunkowosci sa mylaceinie umozliwiaja rozpoznania prawdziwej sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa. Nieufnos$¢ wobec raportéw finansowych w du-
zym stopniu ,,zawdzigcza si¢ ,upiekszaniu bilansow i, fryzowaniu” zyskow
co w konsekwencji prowadzi do podwazenia wiarygodnosci raportéw finan-
sowych jako podstawowych zrddel informaciji strategicznej.'*

Tymczasem przedsigbiorstwa, ktore popadly ostatnio w kryzys fi-
nansowy, nie sa ofiarami sprawozdawczosci finansowej lecz btedow swoich
szefow (bez aktywnego udziatu nadzoru wlascicielskiego), bo tylko oni chca
przedstawic sie¢ wkorzystnym swietle,albo zaprezentowaclepsze wynikiryn-
kom kapitalowym. Nie doceniali oni zapotrzebowania na srodki finansowe
lekcewazac strukture kapitatow, co pozwalato im przetrwac trudnosci tylko
przez krotki czas zapominajac, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem jest dobre
tylko wtedy,jesli stuzy interesom przedsiebiorstwa,a nie okreslonym grupom
interesow.

Nie bez znaczenia jest tu fakt, ze rachunkowos¢ tworzac obraz dzia-
talnosci przedsigbiorstwa przekazywany w postaci sprawozdan finansowych
odbiorcom zewnetrznym, podlega standaryzacji. Oznacza to, ze jej funkcjo-
nowanie objete jest pewnymi ogdélnymi normami. Zakres, formy i stopien
standaryzacji rachunkowosci sa zréznicowane w réznych krajach i stuza

13por. Nieufnos¢ wobec raportéw finansowych,[w:] Zarzadzanie na Swiecie, 2002 nr 4.

14tamie.
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zwigkszeniuczytelnoscisprawozdan finansowych miedzy partneramigospo-
darczymi réznych krajow.

Jesli uznamy, ze pierwsza podstawowa grupa, dla ktdrej dokonuje
sie ujawniania informacji (disclosure'?) sa posiadacze akcji to sprawozdanie
finansowe mozemy traktowac jako zrédto efektywnego dziatania rynkowka-
pitatowych. Jednak, szczegdlnie w Europie, interesy pracownikow i panstwa
traktowane sg na réwni z interesami akcjonariuszy i ujawnianie informacji
finansowych powinno by¢ wszechstronne i zrozumiate dla tych, ktérzy rozu-
mieja dziatalnos$¢ gospodarcza. Pojawia si¢ pytanie: czy informacje finansowe
tworzone w rachunkowos$ci w warunkach globalizacji gospodarki, s3 wiary-
godnymsposobem porozumiewaniasiestronzaangazowanych wdzialalnos¢
gospodarcza w roéznych miejscach na kuli ziemskiej ?

Ujednoliceniu agregacji informacji, w ramach rynkow lokalnych
i zagranicznych, stuza migdzynarodowe standardy rachunkowosci opraco-
wane przez IASC (International Accounting Standars Committe) Komitet
Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci, stosowanie ktorych daje
gwarancje wiarygodnosci i komunikatywnosci informacji finansowych.
Standardy rachunkowosci obejmuja przedmiotowo, pozycja po pozycji,
uznanie, pomiar i prezentacje sprawozdania finansowego. Za$, sprawozdanie
finansowe stanowi ustrukturyzowana reprezentacje zdarzen wptywajacych
na przedsiebiorstwo wedlug metod rachunkowosci z wykorzystaniem cech
jakosciowych informacji, w celu przekazania informacji finansowych. Po-
czawszy od stycznia 2005 roku'¢, zaczety obowiazywac — dla wybranych grup

Termin disclosure oznacza ujawniania informacji z dziatalnosci jednostki, w niniejszym opracowaniu
oznacza: ,prezentacja informacji finansowych”

16y zwigzku z reorganizacja IASC i przeksztatceniem go w Rade Miedzynarodowych Standardéw Ra-
chunkowosci (IASB). Komitet Regulacji Rachunkowosci rekomendowal przyjecie wszystkich MSR z
wyjatkiem 32 i 39 (dotyczy instrumentéw finansowych), zaaprobowat tez MSSF I (dla sporzadzajacych
sprawozdania zgodnie z migdzynarodowymi standardami po raz pierwszy). Por. P. Kubisiak, ]. Pochopien
, Nowe standardy i mozliwosci, Puls Biznesu, 2004 pazdziernik 28. W dniu 19 czerwca 2003 roku Rada
Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (IASB) opublikowat swoj pierwszy nowy standard Mie-
dzynarodowy Standard Sprawozdawczosci Finansowej I - Zastosowanie Migdzynarodowych Standardow
Sprawozdawczosci Finansowej po raz pierwszy jako podstawy rachunkowosci. MSSF I okresla zasady, na
jakich w roku 2005 spotki bedg przeksztatca¢ swoje sprawozdania finansowe na sprawozdania zgodne z
Miedzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej. Obecnie obowiazujace prawo europej-
skie nakfada na spotki gietdowe obowiazek stosowania MSSF w ich skonsolidowanych sprawozdaniach
finansowych za okresy obrotowe rozpoczynajace si¢ w dniu 1 stycznia 2005 roku lub po tym dniu. Wymogi
tew odniesieniu do jednostkowych sprawozdan finansowych i sprawozdan finansowych spotek nie - giet-
dowych beda okreslane przez przedmiotowe regulacje kazdego z krajow. Sa one obecnie przedmiotem
rozwazan wladz polskich.
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przedsiebiorstw!” - znowelizowane przepisy o rachunkowosci. Owe zmiany
- nie stanowia radykalnej zmiany paradygmatu, lecz raczej kolejna faze
w ewolucji best practice — narzucaja przedsiebiorstwom, obowigzek sporza-
dzaniasprawozdan finansowych zgodnych zmiedzynarodowymistandarda-
mi sprawozdawczo$ci finansowej (MSSF).'® Wprowadzone zmiany wynikaja
zwymogow Komisji Europejskiej, ktora zalecita, aby od 2005 roku wszystkie
spotki gietdowe dzialajace w krajach cztonkowskich Unii sporzadzaty swoje
sprawozdania finansowe zgodnie z MSSE Zapewnic to ma lepsza porowny-
walnos¢ tych sprawozdan na réznych rynkach. Kwestie operacyjne zwiazane
ze stosowaniem MSSF ilustruje rys. 1.

Sprawozdawczos¢ Systemy sprawozdawczosci
podatkowa zarzadczej
Ksiegowos¢ i Stosunki z inwestorami

sprawozdawczo$¢ finansowa

K westie operacyjne

Gospodarka finansowa i zwigzane z M SSF System motywacyjny dla
kompleksowe produkty pracownikow i kierownictwa
finansowe wyzszego szczebla
Wskazniki efektywnosci Plany $wiadczen

pracowniczych

Rysunek 1. Kwestie operacyjne zwigzane z MSSF .

Zrédto: Opracowanie wlasne.

17Dotyczy to przede wszystkim przedsigbiorstw gietdowych. Dodatkowo aby ujednolici¢ sprawozdaw-
czo$¢ w grupach kapitalowych, wprowadzono mozliwos¢ sporzadzania takich sprawozdan przez inne
podmioty. Z tej opcji moga korzysta¢ spolki ubiegajace sie¢ o dopuszczenie do publicznego obrotu i
spolki wchodzace w skad grupy kapitatowej, w ktorej jednostka dominujaca sporzadza sprawozdania
MSSE Szerzej patrz: A. Sierant, E. Wiectaw, Wyzsze wymagania, nizsze wyniki, Rzeczpospolita 2005 nr 9.
Ponadto w spétkach niepublicznych wprowadzenie MSSF rozpocznie sie od sytuacji, gdzie nie istnieja
szczegOtowe polskie przepisy, by stopniowo doprowadzi¢ do pelnego zakresu, w miare jak MSSF stana
sie dominujacym standardem srodowiska. Por. K. Zorde, Po co tak wlasciwie ten nowy standard ?, Puls
Biznesu, 2004, grudzien 6.

BW wielu aspektach przepisy stosowane w Polsce sg zbiezne z odpowiednimi standardami mig¢dzyna-
rodowymi, bowiem polskie przepisy byly dostosowywane do MSSF przy okazji nowelizacji ustawy o
rachunkowosci z 2001 roku. Katalog zmian wprowadzonych przez MSSF jest dtugi i nie mozna jedno-
znacznie ocenid, jak sie¢ zmienig sprawozdania finansowe. Wprawdzie w roku 2004 spotki gietdowe w
swoich sprawozdaniach wskazywaly najakos$ciowe réznice miedzy polskimi standardami rachunkowosci
(PSR) a MSSE ale bez wyliczania tych réznic. Najwiekszych zmian nalezy oczekiwac tam, gdzie pojawity
sie nowe standardy lub znaczace zmiany standardow, opublikowane juz po nowelizacji polskiego prawa;
na przyktad standard MSSF 2 dotyczacy ksiegowania opcji na zakup akeji spotki, czy standard MSSF 3
dotyczacy ksiegowosci fuzji i przejec. Por. tamze.
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Aby sprawozdawczos$¢ finansowa, byta uzyteczna w podejmowaniu
decyzji strategicznych, zaréwno o charakterze inwestycyjnym, kredytowym
i innych o zblizonym charakterze musi dysponowac przede wszystkim wia-
rygodnymi danymi. Maja to wlasnie zabezpieczy¢ migdzynarodowe stan-
dardy sprawozdan finansowych (MSSF). Wiarygodnos¢ (ang. reliability) to
cecha jakosciowa wszystkich informacji nastawionych na decyzje, stosowa-
nie ktorej gwarantuje, ze w rozsadnych granicach - dla przyktadu gdy spra-
wozdawczos¢ finansowa, jest wolna od btedow i stronniczosci oraz wiernie
przedstawia to co zamierzono przedstawic — przyczynia si¢ do wzmocnie-
nia uzytecznosci tychze informacji. W przypadku informacji finansowych
- ktdre z jednej strony w znacznym stopniu wykorzystywane sa w procesie
zarzadzania, opisujac zjawiska i procesy gospodarcze, z drugiej dziataja w
kierunku pobudzania przedsigbiorstwa do aktywnego dzialania - pojecie
wiarygodnosci nabiera szczegélnego znaczenia.

Aby informacja finansowa byla wiarygodna musi:

e By¢ wierna w opisywaniu zjawisk, co oznacza zgodnos¢ miedzy miara
(opisem) a zjawiskiem, ktore zamierza finansista sie¢ przedstawi¢. Zwazyw-
szy , ze ta cecha daje mozliwo$¢ jedynie upewnienia si¢ co do poprawnosci
arytmetycznej (nie uwzglednia mechanizméw rynkowych dziatajacych
w dluzszym okresie czasu), nalezy doda¢ ceche o szerszym znaczeniu to
jest sprawdzalno$¢, gdzie z ang. verifty oznacza sprawdzi¢ co$ czyli ustali¢
prawde o tym czyms.

e W rachunkowosci oznacza to, ze dokonujemy pomiaru niezaleznie od
osoby mierzacej zjawisko gospodarcze co daje gwarancje obiektywnej
oceny. Zaistnienie transakcji zewnetrznej wcale nie oznacza, Ze jest ona
obiektywnie zmierzona, a ustalenie przewagi korzysci z transakcji nad jej
kosztami lezy w gestii specjalisty od rachunkowosci. W praktyce, wyniki
pomiaru uznaje si¢ za sprawdzalne jesli moga by¢ potwierdzone przez wy-
kwalifikowanych ekspertéw stosujacych te same metody pomiaru, jedno-
lite dowody zjawisk zaistniatych i sa pozbawione osobistej stronniczosci. O
ile wzgledny stopien sprawdzalnosci mozna uzyskac jesli pomiary sa wolne
od osobistych uprzedzen, jesli zastosuje si¢ jednolite metody badawcze, to
do utraty sprawdzalnosci moga przyczynic si¢ bledy pomiaru i rozbiezno-
$ci w interpretacji.

e Trzecia cecha jaka przyczynia si¢ do wiarygodnosci sprawozdan finan-
sowych to: neutralnosc. Jesli neutralnos¢ oznacza, ze ktos nie ma tendencji
do uznawania z gory zatozonego wyniku, to z punktu widzenia rachunko-
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wosci, oznacza, ze rachunkowos¢ i ustalane standardy nie stuza osigganiu
partykularnych celéw ekonomicznych. Sprawozdanie finansowe nie mozna
uznac za neutralne wtedy, gdy selekcja informacji i sposob ich przedstawia-
nia wplywa tendencyjnie na podejmowane decyzje lub cen¢ dzialalnosci
jednostki gospodarcze;.

Wiarygodnos$¢ sprawozdan finansowych zaakceptowaty przepisy rachun-
kowosci panstw europejskich poprzez uchwalenie czwartej Dyrektywy Unii
Europejskieja polska ustawa o rachunkowosci,stwierdza:,,jednostki obowia-
zane sa do stosowania zasad rachunkowosci wsposob prawidlowy,zapewnia-
jac rzetelne i jasne przedstawienie sytuacji majatkowej i finansowej, wyniku
finansowego oraz rentownosci jednostki”"

5. MSSF jako podstawa strategicznych decyzji
menedzerskich

Praktyka zarzadzania polega na formutowaniu przez menedzeréw —
woparciu o posiadane informacje m.in. ujete w sprawozdaniach finansowych
- wnioskdw i opinii stuzacych do podejmowaniu decyzji gospodarczych. Ma
to najczesciej miejsce w trakcie statutowych obrad (posiedzenia, narady, ze-
brania, zgromadzenia). Tak post¢puja menedzerowie - decydenci organéw
kolegialnych w przedsi¢biorstwach, spotdzielniach i spotkach, a wigc czton-
kowie zarzadéw, rad nadzorczych i walnych zgromadzen. Ponadto prawo do
wnioskéw i opinii oraz decyzji stanowiacych, maja udziatowcy, wspolnicy,
akcjonariusze. Ten typ wnioskdéw nakierowanyjest wprost na terazniejszelub
przyszie decyzje.”

Zrozumienie, w jaki sposob podejmuje si¢ decyzje, oraz okresla-
nie sposobow jakie powinny by¢ podejmowane, jest bardzo istotne dla
rachunkowosdci. Z tego m.in. wzgledu wlasnie wprowadzenie MSSF wiele
w tym wzgledzie zmieni. Powoduja one, Ze rachunkowos¢ nie staje sie tyl-
ko sprawa ksiegowych. Staje si¢ ona sprawa przede wszystkim zarzadow i
menedzmentu. Dzigki zastosowaniu MSSF stanie si¢ to bardziej widoczne.
Ksiegowi zmuszeni zostana do kierowania do menedzeréw podejmujacych

por. Ustawa z dnia 9 listopada 2000 r. o zmianie ustawy o rachunkowosci (Dz. U. Nr 113, poz. 1186).
20W. Sasin, Poradnik ...,op.cit., s.186
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decyzje wiele pytan, aby uzyska¢ odpowiedzi, gdyz wiele transakcji nie
bedzie moglo by¢ ujetych w ksiggach, a tym samym i sprawozdaniach, bez
ich wyraznej odpowiedzi. MSSF zawieraja bowiem duzo wigcej elementoéw
osadowych. Duzo zalezy w kwalifikacji transakcji od zamiaréw, intencji
0s0b, ktore je przeprowadzaja. Przy nabyciu aktywow wazny bedzie cel
takiej operacji i ich przeznaczenie, na przyklad szybka sprzedaz lub utrzy-
manie przez dlugi czas. Ta sama operacja moze by¢ potraktowana bardzo
roznie w zaleznos$ci od planow i decyzji zarzadow. Zarzadzajacy musza
zdawac sobie sprawe, w jaki sposob ich decyzja zostanie zmierzona i ujeta
w sprawozdaniu finansowym. W kontekscie rachunkowosci* celem badan
indywidualnego procesu podejmowania decyzji m.in. moze by¢ (por. rys.
3):

e mozliwo$¢ poprawy zdolnosci odzwierciedlenia faktycznych wydarzen
lub celéw przez informacje finansowe (prognostyczne znaczenie informa-
cji);

e zrozumienie, jak ilo$¢, typ i format rachunkowej informacji finansowe;j
wplywaja na oceny i prognozy formulowane przez inwestora czy analityka
(dostarczanie wskazowek);

e zrozumienie zdolnosci 0sob podejmujacych decyzje do reagowania od-
powiednio do percepcji otoczenia (adekwatnos¢ reakeji);

e zrozumienie, w jaki sposob jednostki radza sobie ze ztozonoscia procesu
podejmowania decyzji, oraz poznanie wptywu réznych styléw podejmo-
wania decyzji na sposob wykorzystywania informacji (czynniki behawio-
ralne).?

Menedzerowie w procesie podejmowania decyzji (w tym decyzji
strategicznych), posiadaja swobode w ocenie sytuacji zarowno przeszlej,” te-
razniejszej,* terazniejszo — przyszlej,” jak i przysztej. Ta swoboda w ocenie
sytuacji potrzebna jest kazdemu decydentowi, poniewaz to on ma podjac
realng i trafna decyzje (lub wiele decyzji), on wreszcie poniesie za nig odpo-

2Por, Ustawa z dnia 9 listopada 2000 r. 0 zmianie ustawy o rachunkowosci ...,op.cit.
22A. Eldon, A. Hendriksen, Michael F. van Breda, Teoria ...op.cit., 5.243

»Na podstawie analizy ekonomiczno - finansowej lub tylko po zapoznaniu si¢ z informacjami na ten
temat.

2*M.in. wedtug opracowanej diagnozy lub wlasnego rozeznania.
2 M.in. w oparciu o analize TOWS i SWOT.
26Na podstawie prognozy specjalnie opracowanej lub wg whasnych przewidywar.
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wiedzialnos¢. Pozyskiwanie odpowiednich informacji nie jest rzecza fatwa
(stad MSSF), ale jest niezbedne, zwlaszcza, jezeli mysli sie o przysztosci, o
skutecznym przystosowaniu przedsigbiorstwa do mozliwosci i ograniczen
srodowiska. Przystosowanie to jest konieczne, aby zapewni¢ mu egzystencje
i rozwdj. Wymaga to madrych, przemyslanych decyzji, bedacych funkcja nie
tylko znajomosci specyfiki przedsiebiorstwa i rynku oraz tworczej wyobraz-
ni, lecz takze posiadania odpowiednich sieci komputerowych i algorytmow
takiego przygotowania oraz przetwarzania informacji,aby wjak najkrotszym
czasie mogl z nich powstac kazdy potrzebny program, umozliwiajacy mene-
dzerowi kombinacje pomystéw i wybdr optymalnego rozwigzania.”

6. Zakonczenie

Menedzerowie, by méc dokonywa¢ wyboru kierunku (wariantu)
dziatania strategicznego, musza poszukiwac¢ racjonalnych i optymalnych
rozwiazan pojawiajacych si¢ w przedsigbiorstwie problemow. Pozyskujac
m.in.woparciu o MSSF informacje, sa zdolni do przygotowania kilku odpo-
wiednio uzasadnionych rozwiazan. Wowczas moga na podstawie przyjetych
kryteriow dokonac wyboru najkorzystniejszego sposobu dziatania (powziac
decyzje strategiczna).

Reasumujac mozna stwierdzic¢, ze w zakresie problematyki znajdu-
jacej sie w obszarze zainteresowan zarzadzania strategicznego, miedzyna-
rodowe standardy sprawozdawczosci finansowej:

e ulatwig pozyskiwanie inwestorow i naplyw kapitatéw do przedsigbiorstw,
e doprowadza do Scislejszej wspotpracy menedzerow i ksiegowych,

e ze wzgledu na wplyw decyzji podejmowanych przez menedzeréw, na bie-
zace oraz przyszle wyniki, zmusza ich do aktywniejszego zainteresowania
sie rachunkowoscia.

2TW przyszioéci tylko ten menedzer, ktéry odwaznie i madrze potrafi wykorzystaé mozliwoéci przed-
siebiorstwa i swoich podwladnych, oraz posiadajacy duza doze samodyscypliny i samokontroli bedzie
w stanie spetnia¢ swe zadania w sposob przedsigbiorczy. A przedsigbiorcze dziatanie, to decyzje wpro-
wadzajace zmiany, nadajace zasobom nowe zwiekszone mozliwosci tworzenia bogactwa i prowadzace
do sukcesu. Por. J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1996, 5.191 - 192.
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Rysunek 2. Proces podejmowania decyzji gospodarczych.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Podstawowe zagadnienia zarzadzania
wspolczesnymi przedsiebiorstwami
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Rozdzial 25.

Zarzadzanie technologiczne

1. Wplyw globalizacji na zarzadzanie przedsiebiorstwem

Wspolczesne zarzadzanie proponuje roznorodne rozwiazania,
umozliwiajace w dobie globalizacji, a w szczegolnosci w rozwoju rewolucji
naukowo-technicznej, technologii informacyjnej, nowych metod i technik
organizowania pracy i wytwarzania, czyli takich dziatan aby osiagnac prze-
wage konkurencyjna, co oznacza utrzymanie si¢ na rynku dzigki nowym
produktom, stosowanym technologiom, konkurencyjnym cenom,znakomi-
tej dystrybucji oraz nowoczesnej promogiji.

Obserwujemy od dluzszego czasu zakldcenia w cyklach rozwoju
gospodarczego. Swiatowa cykliczno$¢ zachowania wzrostu gospodarczego,
zostala zaburzona przez ponad osmioletni rekordowo intensywny rozwdj
gospodarki USA.

Profesor Tomasz R. Wielicki' pisze, ze wzrost ten jest wynikiem co-
razwyzszej produktywnosci napedzanej m.in.implementowana technologia
softwarowg i hardwarowa.

Alan Greenspan - szef Federalnego Biura Rezerw stwierdza, ze
w wyniku wielu lat inwestowania w systemie informatycznym staly si¢ one
decydujacym czynnikiem zwiekszenia produktywnosci wykorzystania zaso-
boéw firm amerykanskich, a to stalo sie czynnikiem wzrostu produkeji i ustug
bez obawy o tzw. przegrzanie gospodarki. Te teorie w rozwinietych krajach
zachodu, dalekiego wschodu traca racje bytu. W samym centrum szczegdl-
nej uwagi, wystepuja zintegrowane systemy zarzadzania, poczawszy od ISO
9000,ktora to metoda umozliwia standaryzacje procedur dzialaniaistosowa-
nia dokumentacji oraz takie jak TQM, kompleksowe zarzadzanie jakoscia lub
zarzadzanie przy wykorzystaniu kryterium jakosci.

Rozwinigcie TQM - to m.in. takie metody jak: metoda KANBAN
w Japonii i system KEIZEN. W Europie i w swiecie TQM oznacza BPR (Bu-
siness Process Reengineering) proceséw biznesowych, MPRPII (Manufactu-

'T. R. Wielicki, Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wicku od ISO i TRM do organizacji inteligentnej,
[w:] Organizacja i kierowanie, 1999, nr 4.
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ring Resource Planning) - czyli zintegrowany system zarzadzania zasobami,
lub ERP (Enterprise Resource Planning) — planowanie srodkéw w przedsie-
biorstwie. Na szczycie ewolucji systemow tworzy si¢ organizacja inteligentna
(Intelectual Organization)?

Organizacja intelektualna, samouczaca, samorealizujaca sig, rozwija
si¢ w kierunku organizacji wirtualnej i tzw. organizacji zwinnej. Rozwazajac
te problemy P. Drucker® zweryfikowal dotychczasowe paradygmaty w dzie-
dzinie zarzadzania, opracowane jeszcze przez W. F. Taylora (1856-1915); H.
Fayola (1841-1925); P.S.Du Pont (1870-1954) czy tez A. Alona (1875-1966),
jak twierdzi prezes Panasonic, stanowia one obecnie przestarzale formy
organizacyjne, w ktorych decydujacy gtos maja jedynie organy kierownicze
firmy, a reszta pracownikow skazana jest na wypelnianie polecen, rozka-
z0w, zadan niezaleznie od tego, czy sa one zgodne z ich dazeniami, celami
i wymaganiami. Wspolczesnie, kazda organizacja wytworcza lub ustugowa
musi wykorzysta¢ kazdy gram inteligencji swoich pracownikow, aby scali,
zintegrowac spotecznos¢ firmy, przedsigbiorstwa w cato$¢ zdolna do realiza-
cji przyjetej strategii umozliwiajacej firmie, przedsiebiorstwu spelnic ocze-
kiwania klienta, osiagnac przewage konkurencyjna na rynku czyli stworzy¢
warunki do osiagnigcia przez wydajnie i efektywnie pracujacych, wysokich
zarobkow. P. Drucker formuluje nowe paradygmaty odpowiadajace organi-
zacjom XXI wieku.

Twierdzi on, ze:

1. istnieje wiele rownorzednych sposobow organizacji tego samego bizne-
su czyli cechy wspolczesne organizacji charakteryzuja si¢ réznorodnoscia

i ciagta zmiang. Wymagaja stosowania elastycznego systemu zarzadzania,
a menedzerowie musza by¢ zdolni do zarzadzania zmianami;

2.niezbedne jest wspolczesnie stosowanie mieszanych struktur organizacyj-
nych, funkcjonalnych, macierzowych, organizacyjnych;

3. istnieje wiele réznych sposobow kierowania ludzmi, z ktérych zaden nie
moze by¢ uniwersalny i najlepszy;

4. technologie, rynki i wykorzystanie techniki, innowacje nie sa ograniczo-
ne do danej dziedziny gospodarki, ale wzajemnie przenikaja, facza, a nawet
dziela;

2P, Drucker, Innovation and Entrepreeneurship, Broodway Books, New York 1985
3T. Wielicki, Ewolucyjiny model..,op. cit., s. 20.
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5.definitywnie zakonczyla si¢ era zarzadzania naukowo-kontrolnego wyzna-
czonego ramami powiazan liniowych, funkcjonalnych iliniowo-sztabowych
w zamian istnieje potrzeba redefinicji zarzadzania jako zarzadzania partner-
skiego, obejmujacego caly proces biznesowy i wykraczajacego na zewnatrz,
w celu dostosowania sie do zmiennosci otoczenia;

6. globalny charakter gospodarki zmienil definicje firmy migedzynarodowej
poprzezdrastyczne obnizenie znaczenia geograficzno-narodowego lokaliza-
cji przedsiebiorstwa;

7. domena procesu zarzadzania jest rOwniez zainteresowanie otoczeniem
firmy tak jak rowniez ja sama;

8. wspolczesne zarzadzanie firma musi uwzglednia¢ formutowanie wizji,
misji, celow i strategii, gldwnie ze wzgledu na potrzeby rynku, klienta a takze
samej firmy.

Doskonalenie firmy w odpowiedzi na wezwania jakie niesie ze soba
nowa epoka mozna by okresli¢ z jednej strony jako globalizacje rynku kon-
kurencji, na ktorym wystepuje coraz wigksza liczba globalnych produktow
wytwarzanych przez dominujace na niej firmy $§wiatowe i europejskie po-
szukujace mozliwosci powigkszenia i rozszerzenia rynku zbytu materialow
o niskich cenach przy zapewnieniu im odpowiedniego poziomu jakosci oraz
taniej sile robocze;.

Waznejestrowniezzjawisko przeskokowtechnologicznych (tzw.tech-
nology leaps) polegajace na tym, Ze firmy nie popelniajg bledéw poprzedni-
kow.Poza tym moga przeskakiwac w sposob naturalny pewne stopnie rozwo-
jutechnologii jak np. Chinczycy masowo wykorzystuja telefonie komorkowa
z pominieciem kablowej lub zastosowanie rozwinigtych form systemow in-
formatycznych.

2. Zarzadzanie zmianami w organizacji

Zasadniczym jednak obszarem, na ktorym dokonuja si¢ innowacje,
sg same przedsiebiorstwa powotane do spelnienia okreslonej przez nie misji
(produkcyjnej, ustugowej itp.) oraz wypracowania przychodoéw, zapewnia-
jacych — po pokryciu wszystkich kosztow, optaceniu podatkéw i innych
obciazen jak np. przypadajacych na pracodawce sktadek na ubezpieczenia
chorobowe pracownikéw,emerytalne, rentowe, wypadkowe itp. - odpowied-
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ni zysk. Innowacje nie moga pomijac sfery organizacji przedsigbiorstwa. To
czesto klucz do dziatan na wszelkich innych odcinkach.

Programy zmian w sferze organizacji sa niezbedne chocby z tego
wzgledu, ze wyrafinowana technika informacyjna w polaczeniu z nara-
stajaca globalizacja gospodarki oznacza wiecej pomystow, wiecej nowych
wyrobow i wigcej nowych wyzwan, przed ktérymi staja menedzerowie.
Menedzerowie musza rozwina¢ swoje umiejetnosci kierowania zmianami,
w przeciwnym razie nie poradza sobie ze wzrostem informacji przy co-
raz mniejszej ilosci czasu na podejmowanie decyzji. przekonala si¢ o tym
- niestety ze sporym opoznieniem — wysoko notowana w miedzynarodo-
wych rankingach firma Caterpillar Inc., specjalizujaca si¢ migdzy innymi
w produkcji sprzetu budowlanego.

Prosperowata ona $wietnie, poki na rynku budowlanym panowata
dobra koniunktura. Zbudowala ona stabilne, biurokratyczne, wysmukte
struktury doskonale zdajace egzamin tak dlugo, jak dtugo rynek byt chton-
ny, jak dfugo nie wystgpowaly na nim zadne znaczace wahania. Zawiodly
one, gdy rynek si¢ zalamat, gdy branze¢ budowlang dotknela recesja. Wysoki
stopien centralizacji zarzadzania utrudniajacy biezace $ledzenie sygnalow
docierajacych z poszczegdlnych fragmentow rynku spowodowal, Ze nie do-
strzezono na czas nadciagajacej recesji, za$ sztywno$¢ stosowanych struktur
organizacyjnych mocno skomplikowala i opdznita dziatania, majace ostabic
wplyw recesji na kondycje firmy.

Nie byl to jedyny przypadek popadnigcia w ktopoty firm z czotowek
rankingowych z powodu sztywnosci struktur organizacyjnych i wysokiego
stopnia centralizacji decyzji. Przez dtugi czas mato innowacyjny pod tym
wzgledem byt potentat rynku komputerowego, firma IBM. W ofercie domi-
nowaly komputery duze, na nich koncentrowano uwage. Tymczasem po-
jawily sie komputery osobiste gruntownie zmieniajace oczekiwania rynku,
one przejety role wyznacznika popytu na sprzet informatyczny, szczupaka
w stawie pelnym karpi. Mineglo dziesig¢ lat, nim IBM w pelni zorientowat
sig, co sie dzieje.

Z tego doswiadczenia wyciagnieto wnioski. Poprzednia monoli-
tyczna strukture, gdzie wszystkie decyzje musialy by¢ zaaprobowane przez
scentralizowany komitet kierowniczy ztozony z dyrektorow najwyzszego
szczebla, za$ olbrzymia grupa menedzeréow sztabowych byla wykorzy-
stywana do nadzorowania pracy menedzerow operacyjnych zastapiono
wzglednie niezaleznymi jednostkami dzialajacymi na wtasng odpowie-



329

dzialnos$c¢ i rachunek. Nadal szefowie tych jednostek odpowiadaja za wy-
niki finansowe przed kierownictwem firmy, jednak sami decyduja, jak do
tych wynikéw dochodzi¢, nikt juz nie wyrecza ich w biezacym zarzadzaniu.
Moga teraz reagowac szybciej, stosownie do zmian, jakie zachodza na ob-
stugiwanych przez nich fragmentach rynku. I IBM znowu stat si¢ potega,
liderem w swej specjalnosci.

Zrozumienie, kiedy i jak wprowadza¢ zmiany, jest niezmiernie
wazng czescia zarzadzania. Menedzerowie, ktorzy reaguja dopiero wtedy,
gdy zostang do tego zmuszeni, najprawdopodobniej straca mase czasu na
pospieszne i chaotyczne dziatania. Bardziej skuteczne jest wyprzedzanie
zdarzen, ktére wymuszaja zmiany, planowe przygotowanie si¢ do nich.
Szczegdlng uwage warto zwrdci¢ na takie przeksztalcenia struktury orga-
nizacji, ktore sprzyjaja pracy zespotowej i szybkiemu komunikowaniu sie.

Zmiana organizacyjna a wigc innowacja odnoszaca si¢ do tej dzie-
dziny zarzadzania przedsigbiorstwem to kazda istotna modyfikacja jakiejs
czesci organizacji. Zmiana moze wigc dotyczy¢ niemal ze kazdego aspektu
organizacji, np. harmonogramoéw pracy, podstaw grupowania stanowisk
pracy, rozpigtosci zarzadzania, ogélnego projektu organizacji oraz samych
ludzi. Nalezy przy tym pamigtac, ze kazda zmiana organizacji moze po-
ciagnac za sobg skutki wykraczajace poza obszar, w ktérym zmiana ta jest
dokonywana. Np. w firmie Westinghouse Electric Corp. zainstalowano
urzadzenia do nowego skomputeryzowanego systemu produkcji. W slad
za tym trzeba bylo jednak przeszkoli¢ pracownikéw w obstudze nowego
sprzetu, zmieni¢ system wynagrodzen w ten sposob, by odzwierciedlat on
nowy poziom kwalifikacji, na nowo nakresli¢ zakresy kompetencji prze-
fozonych, opracowac¢ nowe opisy stanowisk pracy, nowe kryteria doboru
pracownikow, zmodyfikowac system kontroli jakosci itp.

Potrzebe dokonywania zmian organizacji dyktuja rézne czynniki,
tak zewnetrzne, jak wewnetrzne. Ponadto oddzialywanie na rzecz zmian
moze by¢ posrednie lub bezposrednie.

Posredni wpltyw majg przede wszystkim czynniki zewnetrzne.
Moga miec¢ one charakter polityczny, techniczny, ekonomiczny lub socjo-
kulturowy. Czynnikami ,,politycznymi” sa np. nowe akty prawne, rozstrzy-
gnigcia sadowe itp. Czynnikami ,,technicznymi” jest pojawienie si¢ nowych
rozwiazan w dziedzinie techniki lub technologii, ktére powinno si¢ przy-
swoic¢. Czynnikami ,,ekonomicznymi” sa np. wplywajace na kondycje firmy
i warunki jej funkcjonowania zmiany w poziomie inflacji, kosztéw utrzy-
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mania, podazy pieniadza itp. Czynnikami ,,socjokulturowymi” s zmiany
w postrzeganiu wartosci spotecznych wplywajace na stosunek rynku (od-
biorcow) do réznego rodzaju produktow, ustug itp.

Do kategorii zjawisk, posrednio wptywajacych na potrzebe doko-
nania zmian w organizacji, sa takze nowe zdarzenia w sferze konkurencji,
w zachowaniach dostawcow i kooperantow. Np. jedna z liczacych si¢ na
rynku motoryzacyjnym firm obniza ceny wytwarzanych przez siebie sa-
mochodow. Jesli s podstawy do przypuszczen, ze nie jest to tylko krétko-
trwaly zabieg majacy na celu dorazne ,,dokuczenie” pozostalym wytwor-
com i przejecie w ten sposob ich klienteli, inne firmy dziatajace na rynku
motoryzacyjnym rowniez musza rozwazy¢ potrzebe obnizenia cen, co
czgsto wymaga dokonania w nich glebokiej rekonstrukeji organizacyjnej
prowadzacej do redukcji kosztow.

Moze by¢ tez tak, ze dostawcy lub kooperanci zmieniaja asortyment
swej dotychczasowej produkcji, domagaja si¢ ustalenia innych od obowia-
zujacych do tej pory finansowych warunkow wspolpracy itp. Bardzo
prawdopodobnym przedsiewzieciem organizacyjnym, jakie trzeba bedzie
podja¢ w tych okolicznosciach, stac¢ si¢ moze krytyczne przeanalizowanie
dotychczasowej sieci wspodtpracujgcych z przedsiebiorstwem dostawcow.
To znaczy albo znalezienie innych dostawcow, albo np. uruchomienie we
wlasnym zakresie produkcji podzespotow, komponentdw itp. zlecanych
dotychczas innym firmom - oczywiscie, jesli uzna si¢ nowe warunki do-
staw lub zmiane charakteru (np. asortymentu) dostaw za niemozliwe do
zaakceptowania.

Bezposrednim czynnikiem, wplywajacym na potrzebe podjecia
zmian organizacji, moze by¢ postawa akcjonariuszy, rady nadzorczej lub
pracownikow. Akcjonariusze jako wlasciciele przedsigbiorstwa — jesli zdo-
taja zgromadzi¢ odpowiednig ilo$¢ gloséw na walnym zgromadzeniu - mo-
ga poleci¢ kierownictwu firmy zmiane strategii dzialania a nawet dziedziny,
w ktorej firma dziala, polaczenie si¢ z inng firma lub wydzielenie si¢ np.
z grupy kapitatowej, do ktorej ona nalezy itp. Prawie w kazdym z tych przy-
padkow realizacja wynikajacego z praw wiascicielskich nakazu akcjonariu-
szy moze wymagac podjecia zmian (innowacji) organizacji na jednym lub
kilku odcinkach. Podobne sg nast¢pstwa tego rodzaju decyzji, podjetych
- w imieniu akcjonariuszy - przez reprezentujaca ich rade nadzorcza.

A pracownicy? Wiaze ich podlegtos¢ stuzbowa, lecz wspotczesnie
zatoga dysponuje wielu mozliwosciami,by wptywac na decyzjekierownictwa
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- od udziatu przedstawicieli zalogi w radzie nadzorczej (bardzo powszechna
praktyka), przez roszczenia zalogi wyrazane za posrednictwem zwiazkow
zawodowych az po rozne akcje wymuszajace takie jak grozba strajku lub
podjecie strajku. Jesli kierownictwo firmy (rada nadzorcza, zarzad) do-
browolnie lub pod przymusem uzna racje zatogi, konsekwencja moga by¢
- ibardzo czgsto sa - zmiany organizacji przedsigbiorstwa. Np. wowczas, gdy
zaloga zazada skrocenia czasu pracy bez obnizenia zarobkow i to zadanie
zostanie przez kierownictwo firmy zaakceptowane, trzeba na ogdt zmienic
schematy zatrudnienia, ciagéw produkcyjnych, by¢ moze zastanowic si¢ nad
uzupelnieniem lub zmiana profilu produkcji na bardziej rentowna, zmiana
strategii cenowej (podwyzszenie cen sprzedazy), ograniczeniem w firmie za-
trudnienia itp. — a to wszystko miesci si¢ m.in. w pojeciu zmian (innowacji)
organizacyjnych.

Zmiany (innowacje) w organizacji moga mie¢ charakter dostoso-
wawczy lub planowy. Dostosowawcze sa wtedy, gdy stanowia reakcje na
nowe zjawiska, jakie pojawily si¢ w przedsigbiorstwie lub jego otoczeniu,
sa prosta i bezposrednia odpowiedzig na zdarzenia, ktore juz maja miejsce.
Czesciej sq one wowczas stopniowe i fragmentaryczne niz calo$ciowe, bar-
dzo czesto wprowadzane sg pospiesznie, co zwieksza niebezpieczenstwo
pojawienia si¢ zmian wadliwe pomyslanych i Zle realizowanych. Takich
niebezpieczenstw jest znacznie mniej, gdy zmiany w organizacji przepro-
wadza si¢ w sposdb planowy, wedlug starannie przygotowanego scenariu-
sza.

Woweczas jest szansa, ze firma wyprzedzi wydarzenia, ktére wy-
maga¢ beda zmian w organizacji. Mozna dokladnie niezbedne zmiany
zaprogramowaé — ulozy¢ racjonalne harmonogramy wdrozen, zadba¢
o rzeczywista innowacyjnos¢ przeprowadzanych zmian, wyrwac si¢ z ru-
tyny postegpowan w takich okolicznosciach. Na ogét zmiany czy zmiana
planowa dotyczy wigkszych komplekséw spraw, zmian w catym przedsie-
biorstwie lub istotnych jego czesciach. Takie - oparte na starannie opra-
cowanym planie - zarzadzanie zmianami w organizacji jest najbardziej
efektywne i najmniej (w poréwnaniu z uzyskiwanymi wynikami) kosztow-
ne. Wiele duzych, renomowanych firm prowadzi systematyczne szkolenia
pracownikow zmierzajace do tego, by nauczy¢ ich rozpoznawania sytuacji,
ktére wymagac¢ beda zmian w organizacji, planowania tych zmian i kiero-
wania nimi.

Innowacje organizacyjne wymagaja systematycznosci oraz umiejet-
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nosci pokonywania oporéw pracownikow, ktdre pojawiaja sie dos¢ czesto,
gdy probuje sie w nowatorski sposob zmieni¢ sposob funkcjonowania firmy,
stosunki migdzy ludzmi i zespolami zaangazowanymi w procesy produkcyj-
ne, ukltady podlegtosci i zwierzchnosci, zakresy powinnosci i odpowiedzial-
nosci. Wsréd licznych sugestii i zalecen, jakie w tej sprawie sformulowata
nauka i praktyka zarzadzania, szczegdlng popularnos¢ zdobyl tzw. ,,model
Lewina”. Nadal - cho¢ wiele juz lat mineto od $mierci autora tego modelu
i pojawilo si¢ sporo nowych z tej dziedziny opracowan, przemyslen i do-
swiadczen - zasady opracowane przez prof. Kurta Lewina powszechnie
przywolywane sg w literaturze przedmiotu, zachowujg duza popularnosé
i przydatnos¢ menedzerska.

Kurt Lewin urodzit sie w Niemczech w roku 1890. Od 1932 roku
przebywal na emigracji w USA, wykladal w Iova State University oraz
Massachustetts Institute of Technology. Pierwsze swe prace publikowat
w jezyku niemieckim (,Der Begrift der Genese..”, 1922 ,Vorsatz, Wille
und Nedurfnis”, 1926), kolejne najwazniejsze jego publikacje ukaza-
ty sie w jezyku angielskim (,A Dynamic Theory of Personality” 1935,
»Principles of Topological Psychology”, 1936). Zmarl w roku 1947. Byl
psychologiem, tworca psychologii postaci. Podjot probe zastosowania
topologii matematycznej do opisu zachowania si¢ ludzi. Wprowadzit
pojecie rozumianego topologicznie (topologia to dzial matematyki
zajmujacy sie tymi wlasnosciami zbiordw, ktore nie ulegajg zmianie przy
przeksztalceniach homeomorficznych, tzn. przy skrecaniu, rozciaganiu,
kurczeniu - bez sklejania i rozrywania) pola psychologicznego (czlowiek
i Swiat otaczajacy), zroznicowanego na kilka regionow posiadajacych
pozytywne lub negatywne wlasciwosci, podlegajacego ciaglej reorgani-
zacji, przyciagajacego i odpychajacego czlowieka réwnoczesnie w kilku
kierunkach.

Zajmowal si¢ on ponadto psychologia rozwojowa i spoleczna,
teoriag osobowosci oraz matych grup spotecznych. Badania Kurta Lewina
zainspirowaly w latach trzydziestych amerykanskich psychologow R.
Lippitta i R.K. White’a do zbudowania modeli trzech stylow kierowania:
autokrytycznego, demokratycznego i liberalnego, przy czym modele
te zastosowali do badan eksperymentalnych nad zachowaniem si¢
kierownikow podlegtych im grup w utworzonych w tym celu ukladach
spotecznych. Badania, eksperymenty, doswiadczenia praktyczne kontynu-
owano i rozwijano potem w wielu krajach, do dzis jest to wazna dziedzina
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nauk o zarzadzaniu.

»Model Lewina’, odnoszacy si¢ do zmian w organizacji i prze-
famywania wobec nich oporéow pracownikow, wyrdznia trzy etapy procesu:
»rozmrozenie’, ,wprowadzenie zmiany” oraz ,ponowne zamrozenie’.
»~Rozmrozenie” polega na tym, aby osoba, grupa lub organizacja uznala
zmiane za konieczng i oczywista oraz wyrazila gotowos$¢ jej podjecia.
»Wprowadzenie zmiany” obejmuje wytworzenie i przyjecie nowych
postaw, wartosci i zachowan. Osoba kierujaca (agent zmiany) zaszczepia
W procesie zmiany nowe wartosci, postawy i zachowania, doprowadza do
identyfikacji poszczegdlnych osob, grup lub organizacji z dokonywana
zmiana, jej przyswojenia sobie. ,,Ponowne zamrozenie” oznacza utrwalenie
nowych wzorcéw zachowan az stang si¢ one nowa forma postgpowania.
Inaczej mowiac ,model Lewina” wskazuje na znaczenie planowania
zmian, informowania i przekonywania o ich wartoéci oraz umocnienia
wprowadzonych juz zmian.

Kompleksowe podejscie do zmian przyjmuje systemowy punkt wid-

zenia oraz wyznacza konkretne kroki, ktore powinny zapewnic¢ pelniejszy
sukces. Pierwszy krok polega na uznaniu potrzeby zmiany.
Np. mnozg si¢ skargi pracownicze, spada wydajnos¢, utrzymuje sie wysoka
fluktuacja, przedsigbiorstwo przegrywa sprawy w sadach itp. - to moze wska-
zywac na to, ze dotychczasowa organizacja szwankuje i trzeba ja usprawnic.
Bodzcem podpowiadajacym potrzebe zmiany moze by¢ takze np. pojawienie
si¢ nowych rynkéw, nowych rewelacyjnych technologii, srodkéw na inwesty-
cje i wiele innych podobnych okolicznosci.

Gdy uznana zostanie potrzeba zmian, nalezy okreslic ich cele. Moze
to by¢ np.: zwigkszenie udzialu w rynku, wejscie na nowe rynki, dokonanie
rekonstrukeji technicznejlub technologicznej albo np.: poprawa morale pra-
cownikow, roztadowanie konfliktow pracowniczych itp.

Po wyznaczeniu celow - to krok kolejny - nalezy dokfadnie roz-
pozna¢ czynniki, wplywajace na istniejacy stan (efekty) organizacji oraz
determinujace pozadane zmiany w organizacji. Np. duza fluktuacja kadr
moze by¢ powodowana niskimi ptacami, ztymi warunkami pracy, wadliwie
realizowanym nadzorem itp. To bardzo wazny etap. Falszywie zdefiniowa-
na diagnoza moze doprowadzi¢ do zaangazowania zasobow w realizacje
zmian zbednych a pozostawi¢ na uboczu problemy rzeczywiscie istotne.

Dopelnieniem krokow podjetych wczesniej jest wybodr techniki
zmian - na przyklad, jesli potrzeba zmiany wynika z nadmiernej fluktuacji
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a jej przyczyna sg niesatysfakcjonujace pracownikow place, to ,technika
zmiany” moze polega¢ na wypracowaniu nowego systemu wynagrodzen lub
rozwazenia dziatan, ktore powinny doprowadzi¢ do zwiekszenia srodkoéw na
wynagrodzenia. Dalsze kroki: zaplanowanie wdrozenia zmian ze wszystkimi
sktadajacymi si¢ na to elementami (koszty, skutki dla innych obszaréw dzia-
talnosci), wdrozenie planu zmian, ocena osiagnietych wynikow. Jesli ocena
jest pozytywna — kontynuowanie obranego kierunku zmian, jesli negatywna
- rozwazenie modyfikacji planu zmian i sposobow jego wdrazania.

Czesto — o czym wspominaliSmy wczesniej - trudnym progiem przy
planowaniu i wdrazaniu zmian organizacji jest opor lub nieche¢ pracowni-
kow.Rézne moga by¢jego przyczyny,zazwyczaj gldowna jest to,iz pracownicy
czuja si¢ niepewni; albo dlatego, ze nie sa przekonani, iz sprostaja nowym
wynikajacym z dokonywanych zmian wymaganiom,albo dlatego,ze obawia-
ja sie o przysztos$¢ swoich stanowisk pracy, albo po prostu nie s wystarczaja-
co zorientowani, o co w dokonywanej zmianie chodzi.

Zalecana w takiej sytuacji ,technika” jest przede wszystkim zapew-
nienie uczestnictwa pracownikow tak w analizie przyczyn, ktore powoduja
podjecie zmian, jak w ich zaplanowaniu i wdrozeniu. Pracownicy uczestni-
czacy w planowaniu zmian (zmiany) oraz w ich wdrazaniu sg z reguly lepiej
przygotowani do zrozumienia tego, co kierownictwo przedsiebiorstwa chce
zrobi¢ i jednoczes$nie maleja obawy ze strony pracownikéw o niekorzystne
skutki zmian (zmiany) organizacji dla ich osobistych intereséw oraz stosun-
kow (atmosfery pracy) w przedsigbiorstwie. Wprowadzenie i utrzymanie
w toku zmian otwartej komunikacji miedzy zaloga a kierownictwem firmy
moze w istotnym stopniu ztagodzi¢ poczucie niepewnosci.

Nie wystarczy jednak samo tylko prowadzenie ,,akcji uswiadamiaja-
cej’, dialogu i partnerstwa na linii zaloga - kierownictwo. Trzeba takze zasto-
sowac ,procedury utatwiajace” polegajace na tym, ze zmiany wprowadza si¢
tylko wtedy, gdy sa niezbedne, Ze odpowiednio wczesnie uprzedza si¢ o za-
miarze zmian oraz Ze pozostawia sie¢ pracownikom odpowiednio duzo czasu
na dostosowanie si¢ do nowych metod dzialania i funkcjonowania firmy lub
odpowiedniej czesci firmy, w ktérej ma by¢ podjeta zmiana organizacyjna.

Dobrym rozwigzaniem sprzyjajacym bezkolizyjnemu dokonaniu
zmian jest przygotowanie przez osoby odpowiedzialne za zaprojekto-
wanie i wdrozenie innowacji organizacyjnych wykazu ,sil” nie sprzy-
jajacych zmianom i nast¢pnie rozwaznie jak te ,sily” zneutralizowac
lub przynajmniej ograniczy¢ ich oddzialtywanie Zasada jest taka, ze sily
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sprzyjajace zmianom powinny przewaza¢ nad sitami, oddzialywujacymi
w przeciwnym kierunku. Zgodnie z teoria ,,pola sil” sformulowana przez
prof. Kurta Lewina, kazde zachowanie jest wynikiem relacji miedzy sitami
napedowymi i hamujacymi. Sity napedowe dzialaja w jednym kierunku,
sily hamujace - w przeciwnym. Pojawiajacy si¢ wynik jest wypadkowgq
tych dwoch zbioréw sit. Wzmocnienie sil napedowych moze zwiekszy¢
oczekiwany skutek, moze jednak rowniez zaktywizowac sity hamujace.
»Model Lewina” zwraca uwage na to, by szuka¢ wielu przyczyn zachowan,
a nie tylko jednej. Np. w IBM przeprowadzono nastepujaca ,,gre sztabowa.
Przyjeto zalozenie, ze rozwazona ma by¢ propozycja zamknigcia jednego
z zakladéw. Sporzadzono bardzo doktadny wykaz czynnikow przemawia-
jacych za taka wlasnie decyzjg oraz wykaz czynnikéw, przemawiajacych
przeciw takiemu rozstrzygnieciu. Analizie nadano ksztalt graficzny. Majac
przed oczyma ten schemat, opracowano kroki majace ztagodzi¢ oddziaty-
wanie czynnikow przemawiajacych przeciw likwidacji mato efektywnego
zaktadu koncernu oraz pelniejsze uswiadomienie pracownikom i kadrze
zarzadzajacej firma czynnikow wskazujacych na potrzebe dokonania takiej
zmiany organizacyjne;.

Pod uwage wzigto takze, ze w przyszlosci sytuacja ekonomiczna
moze si¢ zmieni¢ i co wowczas zrobi¢, by likwidowany zaktad ponownie
,»0zywic”. Czy bedzie to mozliwe? Jesli tak, to w jaki sposob mogtaby nastapic¢
~reanimacja” przewidywanego do likwidacji zaktadu?

Zaproponowano zatemnastepujace wariantypostepowania:wrelacji
ze zwigzkami zawodowymi uznano za niezb¢dne udostgpnienie wszystkich
danych obrazujacych powstajace w analizowanym zakladzie zyski i straty
oraz rownolegle przedstawienie propozycji przemieszczania pracownikow
(polaczonegozprzeszkoleniem) doinnych miejsc pracy w pozostalych zakta-
dach koncernulub w firmach z IBM wspolpracujacych. Zarazem w stosunku
do kadry zarzadzajacej przedstawiono mozliwos¢ takiego ewentualnego za-
bezpieczenia urzadzen, budynkow i budowli, by — gdy pojawi sie potrzeba
- zakltad mogl na nowo podja¢ produkcjeiutrzymac sie z wypracowywanych
zyskow.

Dopiero majac taki doktadnie opracowany schemat racji ekono-
micznych, spolecznych itp. oraz réznych sposobdéw postepowania, przysta-
piono do rozwazania, czy likwidacja wspomnianego zaktadu jest zasadna
czy nie, jakie i komu przyniesie korzysci, jakie i komu przyniesie straty,
jakie w razie decyzji na ,tak” lub na ,nie” podja¢ konkretne inicjatywy
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i linie postepowania. Nic na kolanie, nic bez swiadomosci, co robi¢ i jak
robi¢ dalej. Taki jak w przytoczonym przykladzie elementarz racjonalnych
zachowan kierownictwa firmy w warunkach wskazujacych na potrzebe
zmian, do zastosowania w kazdych warunkach - zaréwno przedsigbiorstwa
o duzej skali dzialalnosci jak i przedsigbiorstwa o mniej ztozonej niz IBM
strukturze, mniejszych obrotach, mniejszej liczbie zatrudnionych itp.
Opisana wyzej sytuacja dotyczy zdarzenia szczegolnego: likwidacji
- czasowej lub trwalej — jednego z zakladow, wchodzacych w skiad duzej
korporacji przemystowej. Ale oczywiscie rodzajow zmian w organizacji jest
znacznie wiecej i lista dziedzin, w ktérych moze zachodzi¢ potrzeba doko-
nania zmian w organizacji jest bardzo obszerna. Na ogot wyrdznia sie naste-
pujace dziedziny; zmiany strategii, zmiany struktury i projektu organizacji,
zmiany techniki i operacji oraz zmiany dotyczace zasobdw ludzkich.
Zmiana strategii organizacji odnosi si¢ do jej relacji z otoczeniem.
Np. korporacja wielozakltadowa sktadajaca sie z kilku, kilkunastu lub kilku-
dziesieciuwzglednieniezaleznychjednostekoperacyjnychmozezdecydowac
sie na rezygnacje z niektorych z nich przez ich sprzedaz lub powigkszenie
posiadanego potencjatu przez nabycie nowej lub nowych jednostek. Moze tez
byc¢ tak, ze za warta rozwazenia uzna si¢ zmiang strategii konkretnej jednost-
ki wchodzacej w skfad korporacji: zamiast poszukiwania przewagi na rynku
przez roznorodnosc oferty pochodzacej z danej jednostki, skupienie si¢ na
ograniczaniukosztéw a tym samym zwigkszeniu konkurencyjnosci cenowej.
Mozna takze rozwazy¢ modyfikacje strategii w obszarze funkcjo-
nalnym. A wigc np. wybor taktyki ,,na zadluzanie si¢” ($miale sigganie po
kredyty) lub ,na oddtuzanie si¢” (ograniczenie korzystania z ustug kredy-
towych bankdéw), zmiana stosunku do ponoszenia wydatkéw na badania
i rozwdj (polityka otwarta i aktywna w stosunku do osrodkéw naukowych,
uczelnianych itp.lub zawezajaca ten rodzaj zwiazkow i kontaktow), anga-
zowanie si¢ w przedsigwziecia realizowane wspolnie z innymi podmiotami
wystepujacymi na rynku przez np. powolywanie spdtek o kapitale miesza-
nym. Kazda z tych decyzji moze powodowac zmiang organizacji, kazda po-
winna by¢ réwnie starannie i wszechstronnie analizowana jak opisywany
poprzednio przypadek ewentualnej likwidacji jednego z zaktadow wcho-
dzacych w sklad korporacji.
Zmiany struktury organizacyjnej lub ogoélnego projektu organiza-
cji dotycza przede wszystkim uktadow i systemow wewnetrznych. To np.
linie przeptywu informacji, przeptywu pracy oraz hierarchia zarzadzania.
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Jak najkorzystniej skojarzy¢ te rézne czynniki, wptywajace na efektywnos¢
funkcjonowania firmy lub jej poszczegdlnych czesci? Czasem wystarcza
staranny opis obowigzkow na poszczegolnych stanowiskach pracy oraz na
tym tle zarysowanie odpowiedniego podzialu pracy, gwarantujacego mak-
simum sprawnos$ci w wykonywaniu powierzonych obowiazkéw przy mi-
nimum kosztow. Czesto jednak to jest za mato. Wtedy warto zwrdci¢ uwage,
czy w firmie nie wystgpuje nadmierna koncentracja decyzji na najwyzszych,
strategicznych szczeblach zarzadzania, zbyt duza liczba ogniw posrednich
w zarzgdzaniu itp.

Wspolczesnie za najlepiej spelniajace swe zadanie uwaza sie ,,0d-
chudzong’, ptaska strukture zarzadzania. Polega to na wyzbywaniu si¢ nie-
potrzebnych posrednikéw miedzy kierownictwem najwyzszego szczebla
a zespolami pracowniczymi, wykonawczymi. Wtedy powstaja bardziej
sprzyjajace warunki do bezposredniej wspolpracy kadry menedzerskiej
z pracownikami na stanowiskach niekierowniczych, jednak - by calos¢
organizacji dziatala sprawnie — na ogo6l potrzebne jest wowczas znaczne
rozszerzenie uprawnien i odpowiedzialnosci ogniw ,niskiego szczebla”.
Jednym z miernikow decentralizacji zarzadzania jest to, jaka czescig srod-
kow finansowych firmy moga dysponowac jej pracownicy zatrudnieni na
stanowiskach wykonawczych bez uzyskiwania specjalnego zezwolenia, bez
»parafki” przelozonych.

Doswiadczenie przekonuje, ze pracownicy wyposazeni w wigksza
samodzielnos¢ sg silniej motywowani do dobrej, kreatywnej pracy. Rosnie
ich morale, czuja si¢ pelniej zwiazani z firma i bardziej za nig odpowiedzialni.
Nastepuje szybsza reakcja na zmieniajace si¢ uwarunkowania i wzrost dba-
tosci o wyniki pracy. Nie traci sie czasu, sit i pieniedzy na sprawy drugorzed-
ne.

Zmiany w organizacji, odnoszace si¢ do techniki i rodzajow wyko-
nywanych operacji wiaza sie z coraz szybszym i bardziej intensywnym poste-
pem w sferze materialnych czynnikéw produkeji. To pojawienie si¢ nowych
wyrobow, nowego wyposazenia, nowych technologii. Zastosowanie nowego
sprzetu, podjecie produkeji nowego wyrobu, pojawienie si¢ nowych mate-
rialéw i surowcoéw niejednokrotnie pociagaja za soba koniecznos¢ nowego
rozplanowania stanowisk pracy i przypisywanych do nich czynnosci, a takze
zmiany wymagan w stosunku do posiadanych przez pracownikow kwalifi-
kacji. Szczegolnie silnym impulsem do dokonania zmian na tym odcinku
stalo sie rozpowszechnienie komputerow, pojawienie sie obok komputeréw
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duzych, komputeréw osobistych oraz sieci komputerowych.

Np.: w biurach (a takze na niektorych stanowiskach robotniczych)
rozpowszechnienie komputeréw umozliwito przetwarzanie pomystow
i projektéw w roznych fazach przygotowania. Pozwolilo tworzy¢, maga-
zynowac¢ i odtwarza¢ dokumenty potrzebne do wlasciwego wykonywania
powierzonych zadan, rozprowadzaé¢ blyskawicznie informacje miedzy
wspolpracujacymi z soba jednostkami organizacyjnymi i stanowiskami
pracy. Komputery moga tez stworzy¢ nowg jakos¢ systemow kontroli.

Zmiany odnoszace si¢ do organizacji zasobow ludzkich oznaczajg
takie dzialania, ktore prowadzg do uksztaltowania pozadanych zachowan
pracownikow przez oddzialywanie na ich umiejetnosci, postawy, oczekiwa-
nia, wyznawane wartosci, postrzeganie siebie i innych. W wielu nowoczesnie
zarzadzanych przedsiebiorstwach droga majaca ulatwic¢ osiagnigcie zalozo-
nych w tej dziedzinie celow jest zastgpowanie autorytarnych relacji przeto-
zony - podwladny modelem stosunkow partnerskich, nakazow wspotpraca.
Potrzebe tego rodzaju zmian dyktuja badz zmiany w technice i technologii po
prostu dazenie do podniesienia jakosci zespoldw pracowniczych.

W znacznej mierze efektywnos¢ dokonywanych zmian w orga-
nizacji zalezy od sposobow, po jakie si¢ siega by do nich doprowadzic.
Zalecane jest przede wszystkim dtugofalowe, wszechstronne doskonalenie,
oznaczane symbolem ,,OD”, polegajace na zastosowaniu kilku typow in-
gerencji lub dziatan jednoczesnie, chociaz zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych
wystarcza postuzenie si¢ jednym typem (rodzajem) oddzialywania. Cze¢sto
doskonalenie organizacji (OD) dotyczy zmian strukturalnych i technicz-
nych. W kazdym jednak przypadku szczegélng uwage powinna sie¢ zwrocic
na zmiany w postawach i zachowaniach ludzi, od ktérych powodzenie
zmian zalezy, na jako$¢ stosunkow pracy.

Dzialania, o ktérych mowa i ktore ukladajg si¢ ,w programy OD”
(doskonalenia organizacji) obejmuja: sporzadzenie diagnozy, ewentual-
ne postepowanie rozjemcze z udzialem trzeciej strony, przedsiewzigcia
technostrukturalne, planowanie Zycia i kariery, szkolenie i doradztwo,
planowanie i ustalanie celow oraz przygotowanie tzw. siatki kierowniczej
(leadership grid).

Diagnoza skupia si¢ na identyfikacji obszarow, wymagajacych
ingerencji i usprawnienia, na wskazaniu problemoéw utrudniajacych prawi-
dfowego funkcjonowania firmy lub odpowiedniego jej odcinka,a moga nimi
by¢ np.czesteiintensywne konflikty, niezadowalajaca komunikacja interpre-
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sonalna, brak warunkow i sprzyjajacej atmosfery dla pracy zespotowej itp.
Do narzedzi stuzacych sporzadzeniu trafnej diagnozy naleza m.in. badania
ankietowe zmierzajace do poznania opinii i postaw pracownikow, wywiady,
informacje archiwalne, spotkania konsultacyjne i rézne inne o podobnym
charakterze inicjatywy. Diagnoza jest punktem wyjscia do stworzenia przy-
sztosciowego ,,profilu organizacji’.

Bywa jednak, ze konflikty wystepujace wewnatrz organizacji nabie-
raja takiej intensywnosci, iz nie mozna ich rozwiaza¢ bez udzialu tzw. strony
trzeciej. Ta ,trzecia strong’ jest z reguly konsultant do spraw OD. Jego rola
polega na podjeciu mediacji, przy czym mediacja moze odbywac si¢ na po-
ziomie jednostek, grup lub wigkszych zespotow - zaleznie od tego, co jest
przyczyng pojawienia sie konfliktu i w jakim ukladzie mozliwe jest jego zaze-
gnanie lub przynajmniej ztagodzenie. Poki trwa ostry konflikt, usprawnienie
organizacji jest bardzo trudne, czasem po prostu niewykonalne. Niekiedy
juz samo wygaszenie konfliktu przez ustalenie jego przyczyn i ich usuniecie
zapewnia postep w organizacji, przywrocenie zdolnosci funkcjonalnej orga-
nizacji.

Przedsiewzigcia technostrukturalne zmierzaja do stworzenia ta-
kiego projektu organizacji, ustalenia takich technik organizacji, wypraco-
wanie takiego ukladu technika - technologia - zespot wykonawczy, ktore
najlepiej sprzyjaja poprawie stosunkéw wewnatrz grupy pracowniczej oraz
nalezytemu uksztaltowaniu relacji interpersonalnych. Pod tym katem war-
to spojrzec, przygotowujac projekt organizacji, na stopien decentralizacji
zarzadzania (na ogol wieksza decentralizacja przyczynia si¢ do poprawy
wspomnianych relacji), na usytuowanie i charakter poszczegdlnych sta-
nowisk pracy, na ptynnos¢ (w razie potrzeby) przeptywéw pracowniczych
itp.

Latwiej unika¢ konfliktow i zapewni¢ wlasciwy uktad stosunkow
technika - technologia — zespol pracowniczy, a takze osiagna¢ wzrost
efektywnosci pracy, gdy prawidlowo funkcjonuje w przedsigbiorstwie
»planowanie zycia i kariery”. Chodzi w tym przypadku o to, by integrowac
osobiste cele i zamierzenia pracownicze z celami i strategia firmy. Z tego
»planowania” wynikaja zazwyczaj wlasciwie skonstruowane, odpowiadaja-
ce potrzebom firmy i jednoczesnie oczekiwaniom pracowniczym progra-
my szkolenia polaczone z przejrzysta ,,mapa kariery”.

Ale - by tak moglo sie sta¢ i by opracowywane ,,projekty organi-
zacji” trafialy w sedno - trzeba maksymalnie duzo wiedzie¢ o sobie, w tym



340

o firmie lub jej odcinku, majacej podlega¢ organizacyjnemu doskonaleniu.
Koncentracja uwagi dotyczy postrzegania nas przez innych, zwlaszcza
przez wspottowarzyszy pracy, prze kolegoéw i zwierzchnikow. To element
szkolenia i doradztwa. Spojrzenie na siebie ,,cudzymi” oczami nie zmierza
bynajmniej do wystawiania ,,cenzurek” lub formulowania ocen personal-
nych. Zasadnicza sprawa polega na wyciagnigciu wnioskow, jak postepo-
wacé w przysztosci, by usprawnic¢ wlasne dzialanie, nie zas na tym, by wda-
wac sie¢ w rozwazania nad obecnymi wynikami pracy, a juz w szczegolnosci
nie na tym, by szuka¢ ,usprawiedliwien” dla nieprawidtowosci, jakie teraz
si¢ zdarzaja.

Kolejny etap postepowania to planowanie i ustalanie celow
z ukierunkowaniem na kadr¢ menedzerska. Gléwny akcent - dopomozenie
jednostkom i grupom w zintegrowaniu sie. Konsultant OD kladzie jednak
w tym przypadku najwi¢kszy nacisk na mechanizmy i instrumenty, jakimi
dysponuja menedzerowie, by wybiera¢ wlasciwe cele i najskuteczniejsze
sposoby dochodzenia do ich urzeczywistnienia.

Zdaniem czesci specjalistow, zajmujacych si¢ doskonaleniem or-
ganizacji, pomocne jest w tych dzialaniach postuzenie si¢ technika ,,siatki
kierowniczej” (nazwa zastrzezona: leadership grid). Ocenia si¢ wtedy styl
zarzadzania, ktory moze mie¢ charakter ,,zarzadzania zubozonego” (mini-
malna troska zaréwno o produkcje jak i o ludzi), ,,zarzadzania autorytarne-
go) duza troska o produkcje, niewielka o ludzi), ,zarzadzania klubowego”
(duza troska o ludzi, mata o produkcje), ,zarzadzania zréwnowazonego”
(réwnorzedne traktowanie troski o ludzi i o produkcj¢) oraz ,zarzadza-
nia zespotowego” (menedzer w maksymalnym stopniu dba o ludzi oraz
jednoczesnie o realizacje zadan i zamierzen produkcyjnych). To ostatnie
jest optymalne, ale tez najtrudniejsze i nie zawsze do osiagnigcia od razu.
Trzeba - zmierzajac do tego stylu zarzadzania — wykorzysta¢ wszystkie do-
stepne techniki OD, by w efekcie stworzy¢ organizacje elastyczna, sprawna,
z energiczna i zdolng do poswiecen kadra pracownicza.

Zabiegajac o doprowadzenie do tego stanu, warto duzo uwagi
poswieci¢ odpowiedniej literaturze fachowej, gruntownemu zapoznaniu
si¢ z doswiadczeniami innych. Przede wszystkim jednak nalezy sie opierac
na doswiadczeniu wlasnym i samodzielnym rozpoznawaniu niepowtarzal-
nych, zindywidualizowanych sytuacji. Osoba kierujaca zmiang powinna
opanowac bardzo rdzne techniki postepowania ze swiadomoscia, ze tech-
niki te moga by¢ nieco inne wowczas, gdy chodzi o oddziatywanie na po-
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szczegolne osoby, troche¢ inne, gdy mamy do czynienia z relacja w ukladzie
dwoch - trzech osob, jeszcze inne w przypadku oddzialywania na zespot
lub grupe, czasem calkiem lub znacznie odmienne w przypadku wpltywa-
nia na stosunki miedzygrupowe, specyficzne wtedy, gdy chodzi o poprawe
funkcjonowania calej organizacji.

Technika skoncentrowana na postawach i zachowaniach poszcze-
golnych osob jest przede wszystkim treningiem wrazliwosci. Te osobista
wrazliwos$¢ na stosunki miedzyludzkie najlepiej jest ksztaltowaé w grupach
treningowych liczacych okoto dziesieciu 0sob pod okiem i kierunkiem wy-
szkolonego ,,przewodnika’, umiejacego zainteresowa¢ cechami osobowymi
jednostek oraz przygotowanego do tego, by pomoc w rozpoznawaniu tych
cech. Technika dla dwdch lub trzech 0séb koncentruje si¢ na stylach i tresci
komunikowania si¢ i nazywana jest analizg transakcyjna. Uczy przekazywa-
niajasnychitrafnych informacji a takze udzielania naturalnych i rozsadnych
odpowiedzi na stawiane pytania. W szczegdlnosci zmierza ona do przeta-
mania czgsto wystepujacych nawykow do ukrywania jednoznacznego sensu
informacji, kluczenia i skrywania wlasnego stanowiska w sprawie, budzacej
zainteresowanie lub wymagajacej rozstrzygniecia.

Wtedy, gdy chodzi o technike dla zespotow i grup, na plan pierwszy
wysuwa si¢ - nabywana przy udziale doradcy OD - umiejetnos¢ nawiazywa-
nia i realizowania kontaktéow roboczych. To wspotpracujacy z soba zespot
lub grupa powinna nauczy¢ sie efektywnego diagnozowaniairozwiazywania
probleméw.Czestotrzebazacza¢ odzagadnieniaelementarnego:zbudowania
odpowiedniego zespotu lub grupy. Moze to by¢ tzw. ,zespdt rodzinny”, staly
- z kierownikiem i podleglymi mu pracownikami lub zesp6! (grupa) spe-
cjalna - utworzona w celu rozwiazania konkretnego, okreslonego problemu.
Tworzac takie grupy, nalezy zmierza¢ do ujawnienia i usunigcia przeszkod,
utrudniajacych dziatanie w zespole (grupie), zapewnienia dobrych stosun-
kow miedzyludzkich w zespole (grupie), udroznienia proceséw wzajemnego
komunikowania si¢ i racjonalnego, zwigkszajacego skutecznos¢ funkcjono-
wania podziatu obowigzkow.

Ale zespoly (grupy) nie dziataja w oderwaniu od siebie. Potrzebna
jest wzajemnakoordynacjaiwspoldzialanie, szczegolnie wazna np. wowczas,
gdy nastepuja wazne innowacje organizacyjne, np. wymiana stosowanych
technologii na nowe lub fuzja dwdch firm, poprzednio niezaleznych. Do-
brze jest wtedy zwotac¢ zebranie konferencyjne, narade (nawet calodniowa)
wszystkich kierownikow i w jej trakcie zajac si¢ ustaleniem programu razem
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realizowanych inicjatyw, z uwypukleniem w nim zagadnien wymagajacych
korekty we wspdlnym postepowaniu w przysztosci.

To jest juz bardzo bliskie tego, co nazywane jest ,technika dla catej
organizacji”. W tym przypadku spojrzenie odcinkowe, ograniczajace tylko
niektore czesci organizacji, zastgpowane jest spojrzeniem globalnym, obej-
mujacym firme jako zwarty organizm zlaczony wspdlng misja i wspolna
strategia. Znikaja wtedy przegrody i partykularyzmy, szuka si¢ spraw waz-
nych i kluczowych dla wszystkich. Nalezy jednak wpierw ustali¢, jakie to
sa sprawy, a mozna to osiagnac np. przez przeprowadzenie sondazu wsrod
ogotu pracownikow lub w inny, umozliwiajacy dokonanie kompleksowe;j
oceny sposob.

Wszyscy czlonkowie organizacji a wigc np. w przedsigbiorstwie
produkcyjnym lub ustugowym cata zaloga powinni zosta¢ poinformowani
o wynikach rozpoznania, wspoluczestniczy¢ w nakresleniu dziatan wyma-
gajacych podjecia oraz w realizacji zarysowanych na tej podstawie inicjatyw,
w tym inicjatyw stuzacych uruchomieniu ,,okazji” usprawniania dzialania
firmy ujawnionych w toku prowadzonej analizy. Tak, jak postapiono w Bri-
tish Airways. Ustalono tam, ze zasadnicza droga do poprawy kondycji firmy
- a przez pewien czas byta ona w kfopotach - jest wyzbycie si¢ nawykéw au-
torytarnego zarzadzania, zwlaszcza za$ chfodnego traktowania si¢ nawzajem
oraz niedostatecznej wrazliwosci w stosunku do pasazerdw, korzystajacych
z ustug brytyjskiego przewoznika lotniczego.

Stad wzial sie pomyst poddania szkoleniu 35 tysiecy pracownikow
British Airways ukierunkowanemu na rozbudzenie wrazliwos$ci na potrzeby
wspolpracownikowiklientowijednoczesnie przeszkolenia 2 tysiecy kierow-
nikow w zakresie technik grupowego podejmowania decyzji. Zorganizowa-
no seminaria m.in. na temat” Stawianie ludzi na pierwszym miejscu” oraz
»Gotowy do dzialania” Zadbano rowniez o réznego rodzaju inicjatywy inte-
gracyjne majace rozbudzi¢ poczucie przynaleznoscido zespotu. Efekt: obroty
wzrosty, linie maja dzis $wietng opinie gdy chodzi o jakos¢ obstugi klientow,
za$ pracownicy podkreslaja, Ze sa obecnie mniej zabieganiiduzo spokojniej-
si.

Taki ,,wstrzas innowacyjny” dotyczacy organizacji jest od czasu do
czasu potrzebny w kazdej firmie. Wszelkie systemy maja sktonnos¢ do ule-
gania entropii. Tym pojeciem zaczerpnietym z cybernetyki matematyczne;j
iz fizyki okresla si¢ rozproszenie energii, jej degradacje. Firma traci zdolnos¢
do zmian odpowiadajacych zmianom otoczeniaiaby przezy¢ zaczyna,,prze-
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jada¢” wlasne zasoby. Trzeba z tego stanu si¢ wyrwac i ozywienie przebiega
zazwyczaj w trzech etapach. Etap pierwszy to spadek (kurczenie si¢), mniej
czybardziejswiadome zmniejszenie zasoboéw. Ograniczenie kosztowhandlo-
wych, redukgja sily roboczej, wyzbycie si¢ nadmiaru urzadzen (obiektdw).

Z chwila, gdy dokonane zostaly konieczne oszczednosci, nastepuje
etap konsolidacji. Polega on na nauczeniu si¢ funkcjonowania w warun-
kach szczuplejszych i staranniej rozdysponowywanych srodkow. Gdy to
zostanie osiagniete, mozna przystapi¢ do trzeciego etapu: ekspansji. Firma
zaczyna rozbudowywal swa dzialalnos¢ operacyjng na nowej podstawie,
wchodzi¢ na nowe rynki, ponownie zwigksza produkcje i jesli jest taka po-
trzeba - zwigksza zatrudnienie, by podofa¢ bardziej ambitnym zadaniom
i wyzwaniom.

Podstawy osiagniecia ozywienia moga by¢ rézne: okreslenie no-
wej strategii, zastosowanie nowej (nowych) technologii, ograniczajacy cate
przedsiebiorstwo program doskonalenia organizacji itp. Wazne jest jednak,
by nie przeoczy¢ momentu, w ktéorym zapoczatkowany powinien zosta¢
proces ozywienia. To ta chwila, gdy pojawia si¢ zjawisko spadku,,zycia prze-
sztoscig” — pierwsze sygnaly zapatrzenia w status quo, ostabienia zdolnosci
przystosowan do zmian w otoczeniu.

Zmiana organizacyjna polega wigc na istotnej modyfikacji jakiej-
kolwiek czgsci organizacji. Moze by¢ wywotana impulsami wewnetrznymi
lub czynnikami zewnetrznymi. Z zasady lepsza jest zmiana planowana niz
dostosowawcza (reaktywna).

Powstanie Unii Europejskiej, skupiajacej poprzednio 15 panstw
naszego kontynentu: Australi¢, Belgie, Danig, Finlandie, Francje, Grecje,
Hiszpanie¢, Holandig, Irlandi¢, Luksemburg, Niemcy, Portugalie, Szwecje,
Wielka Brytani¢ i Wlochy zmienilo silnie chronione rynki wewnetrzne
w jeden duzy rynek ponadnarodowy, otwarty na $wiatowg konkurencje.
W tych warunkach réwniez firmy dzialajace na naszym kontynencie
musialy zasadniczo zmieni¢ sposoby swego funkcjonowania, filozofie,
strategie i taktyke postepowania. Polska wraz z 10 innymi krajami Europy
Srodkowo-Wschodniej od roku bedac cztonkiem UE musi uwzglednia¢ te
uwarunkowania.

Polskie firmy czeka wiec silny wstrzas (czesciowo juz nastepujacy,
Unia Europejska stata si¢ wszak w ostatnich latach najwigkszym i naj-
wazniejszym naszym partnerem), wymagajacy szerokich i réznorodnych
zmian innowacyjnych. Na ich liscie znaczaca pozycje zajmuje doskonalenie
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organizacji, klucz do wielu innych dziatan, otwierajacych przed polskimi
przedsiebiorstwaminowe perspektywy. Zdolnosc¢ przedsigbiorstwa do szyb-
kich zmian technologicznych i organizacyjnych oraz wdrozenia sposobow
dzialania dotyczacych osiagania wysokiej rentownosci i satysfakcji klientow
jak réwniez finansowych korzys$ci udziatowcow i akcjonariuszy nabiera wigc
priorytetowego znaczenia.
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