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Wstep

Nurt zasobowy w zarzadzaniu strategicznym jest do§¢ wyraznie wy-
odrebniony. Jednoczesnie podkresla si¢, ze w poréwnaniu z nurtem plani-
stycznym, czy z nurtem pozycjonowania, jest on stabo zoperacjonalizowany.
Przyczyn tego stanu rzeczy jest pewno wiele. Do najwazniejszych chyba na-
leza obiektywne trudnosci przelozenia kategorii strategicznego potencjatu
zasobOw oraz kompetencji na kategorie produktowo-rynkowe, tak charak-
terystyczne dla otoczenia, a tym samym dla przyjetego jezyka strategii.

Celem niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie wybranych pro-
blemoéw zarzadzania strategicznego, charakterystycznych dla nurtu zasobo-
wego oraz w kilku wypadkach zaproponowanie sposobdw ich rozwigzania.

Poczatkowe rozdzialy wprowadzajg w istote nurtu zasobowego zarza-
dzania strategicznego oraz prdébuja sytuowac jego problemy w ramach
nauki o przedsi¢biorstwie i oddzielnie w ramach zagadnien zarzadzania
zasobami ludzkimi (zzl). Starajg si¢ da¢ odpowiedz na pytanie o dalsze
kierunki rozwoju nurtu.

Kolejne rozdziaty dotycza réznych zagadnien strategii przedsigbiorstwa
w ramach nurtu zasobowego, od probleméw formulowania strategii, do-
stosowywania jej do zasobéw firmy, budowania przewagi konkurencyjnej
na zasobach - po strategie zarzagdzania kompetencjami.

Nastepne rozdzialy poswigcono identyfikacji, w kategoriach strategicz-
nych, wybranych zasobow. Dotyczy to wiedzy, w tym wiedzy organizacyj-
nej, potencjalu kreatywnosci, zasobéw relacyjnych i sieci miedzyorganiza-
cyjnych, kultury, struktur organizacyjnych i w ogole organizacji zarzadza-
nia strategicznego. Te cze$¢ opracowania zamyka pomyst modelu biznesu
w uktadzie pola.

Ostatnia czgs¢ opracowania obejmuje problemy wykorzystywania ana-
lizy strategicznej SWOT, w czgéci zwigzanej z identyfikacja mocnych i sta-
bych stron organizacji — jako swoistego standardu w projektowaniu stra-
tegii rozwoju regionalnego. Poza tym przedstawiono wybrane zagadnienia
konkurencyjno$ci matych przedsigbiorstw. Opracowanie konczy rozdziat
przedstawiajacy wyniki badan empirycznych dominujacej logiki skutecz-
nych strategii.

Rafat Krupski
Walbrzych 15 lutego 2006 roku






Rozdzial 1.

Istota zasobowego podejscia do strategii
przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Zasobowe podejscie do strategii przedsigbiorstwa jest historycznie naj-
mlodszym nurtem w ramach zarzadzania strategicznego, a jego poczatki
mozna datowa¢ na drugg potowe lat 80. ubieglego wieku. Od momentu
swojego powstania do dnia dzisiejszego budzi ono duze zainteresowanie,
gléwnie ze strony uczonych ale znajduje réwniez swoje odzwierciedlenie
w sposobie myslenia praktykujacych menedzerow, ktérzy w swoich de-
cyzjach uwzgledniajg ustalenia tego nurtu myslenia, nie zawsze taczac to
z teoria.

Poniewaz podejscie to, zwane rowniez zasobowa szkolg strategicznego
zarzadzania, jest jednym z wielu mozliwych podejs$¢ do strategii przedsie-
biorstwa, wigc budzi ono ciagle szeroka dyskusje i zrozumiate kontrower-
sje. Na przeciwnych pozycjach s3 jego goracy zwolennicy, uwazajacy ze jest
to podejscie na tyle dojrzale aby uwaza¢ je za samodzielng teorie i krytycy
tego podejscia, dla ktdrych jest ono jedna z wielu opisowych préb objasnie-
nia pochodzenia przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa'.

Kontrowersje w ramach tego nurtu dotycza réowniez istoty podejscia
zasobowego. Nie wdajac si¢ w szerszg prezentacj¢ pogladow dotyczacych
tej kwestii proponuje si¢ przyja¢, iz podejscie zasobowe koncentruje si¢ na
wyjasnieniu zalezno$ci miedzy zasobami przedsigbiorstwa ijego przewaga
konkurencyjna, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan trwatosci
tej przewagi oraz zwiazanych z tym konsekwencji dla procesu formutowa-
nia strategii, gtéwnie strategii konkurowania.

!Por. Barney J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management”, 1991, vol. 17, no. 1, ss.
99-120 oraz Resource-based theories of competitive advantage: A ten years retrospective on the resource-based view, “Jour-
nal of Management’, 2001, vol. 27, ss. 643-650; Grant R., The Resources-Based Theory of Competitive Advantage: Implica-
tions for Strategy Formulation, “California Management Review”, Spring 1991, ss. 114-135; Conner K.R., A Historical
Comparison of Resource-Based Theory and Five Schools of Thought Within Industrial Organization Economics: Do we
have a New Theory of the Firm?, ”Journal of Management”, 1991, vol. 17, no. 1, ss. 121-154; Priem R.L., Butler J.E., Is
The Resource - Based “View” a Useful Perspective for Strategic Management, “Academy of Management Review”, 2001,
vol. 26, no. 1, ss. 22-40.
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Celem niniejszego opracowania jest prezentacja jego najwazniejszych
ustalen oraz proba wskazania na jego praktyczng przydatnos¢ przy podej-
mowaniu decyzji strategicznych, a takze zarysowanie dalszych kierunkéw
badan.

Glowne zalozenia podejécia zasobowego

Podejscie zasobowe do strategii przedsiebiorstwa aczkolwiek tgczone jest
jednoznacznie z naukami o zarzadzaniu, a gléwnie z zarzadzaniem strate-
gicznym, jest rowniez obecne w ekonomii. W ramach nauk o zarzadzaniu
gléwnym celem dociekan jest wskazanie na wewnetrzne, zasobowe uwarun-
kowania strategii, za§ w ramach ekonomii (mikroekonomii) poszukiwanie
przyczyn roznic w osigganych przez przedsigbiorstwa wynikach - definio-
wanych w kategorii renty — do ktérych zalicza si¢ odmienne wyposazenie
przedsigbiorstw w zasoby.

Identyfikacja ogétu kroétko i dlugookresowych zalezno$ci miedzy zaso-
bami, realizowanymi strategiami i osiaganymi przez przedsi¢biorstwa wyni-
kami ma fundamentalne znaczenie zaréwno dla teorii przedsiebiorstwa jak
i praktyki zarzadzania, gléwnie zarzadzania strategicznego.

Rozsadzenie powyzszych kwestii wymaga odpowiedzi na kilka zasadni-
czej wagi pytan, ktorych poszukiwanie nalezy wtasnie do zasobowego nurtu
rozwazan. Pytania te to glownie:

- jak nalezy rozumie¢ przewage konkurencyjng, stanowiaca jadro strategii
konkurowania,

- jak nalezy rozumie¢ (definiowa¢) zasoby przedsigbiorstwa,

- jakie cechy musza posiada¢ zasoby przedsiebiorstwa aby stanowi¢ mo-
gly zrédlo przewagi konkurencyjnej oraz od jakich cech zasobow zalezy
trwalos¢ tejze przewagi.

Przedstawiona nizej préba odpowiedzi na te pytania nie moze mie¢ cha-
rakteru stwierdzen ostatecznych nie podlegajacych dyskusji, ale na pewno
przybliza istote podejscia zasobowego.

Przewaga konkurencyjna. Na wspotczesnych, coraz bardziej konku-
rencyjnych rynkach przetrwanie, a zwlaszcza rozwdj przedsigbiorstw, zale-
zy nie tylko od tego co ijak one robig, ale réwniez od tego co robia rywale
rynkowi. Konkurencja jest zjawiskiem wszechobecnym, zatem konkuro-
wanie jest koniecznoscia, ktéra sprowadza si¢ do budowania i ochrony
przewag konkurencyjnych. Przewaga konkurencyjna jest zawsze wzgledna,
kontekstualna, odnoszona do konkurentéw. Istota przewagi konkurencyj-
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nej sprowadza si¢ do tego, ze przedsigbiorstwo robi co$ lepiej lub inaczej
w poréwnaniu do swoich rywali lub zdolne jest do dzialan, ktorych rywale
nie sg w stanie realizowac, dzigki czemu osiaga lepsze od rywali wyniki.

Tak rozumiana przewaga konkurencyjna ma trzy podstawowe wymiary:
rodzaj, rozmiar (wielko$¢) i trwalo$¢, miedzy ktérymi wystepowaé moga
réznego rodzaju zaleznosci.

Rodzaj przewagi konkurencyjnej dotyczy sposobu wykonywania réz-
nych czynnosci, proceséw w przedsiebiorstwie. Moga by¢ one realizowane
bardziej efektywnie, skuteczniej lub w szerszym zakresie, w poréwnaniu do
rywali rynkowych.

Rozmiar przewagi konkurencyjnej moze by¢ rozumiany jako réznica
parametrow opisujacych rézne czynnosci, procesy, zachowania w przedsie-
biorstwie i u konkurentéw.

Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej to okres, w ktérym przedsiebiorstwo
posiada konkretng przewage nad rywalami rynkowymi. W ramach wal-
ki konkurencyjnej konkurenci staraja si¢ wzajemnie likwidowa¢ przewagi,
co prowadzi do ograniczania ich trwalo$ci. Przewagi konkurencyjne traci¢
moga rowniez znaczenie w rezultacie zmian zachodzacych na rynku, pro-
wadzacych do tego, ze warto$ciotwdrcze dotad dzialania, postrzegane jako
przewaga konkurencyjna, przestaja takim by¢.

Przewaga konkurencyjna jest zatem czyms$ co tkwi wewnatrz przed-
siebiorstwa, zwigzana jest z tym co ijak przedsigbiorstwo potrafi robic.
Zewnetrznym wyrazem przewagi konkurencyjnej jest oferta przedsiebior-
stwa, dzieki ktorej — jezeli posiada ona w oczach klientéw wiekszag warto$é
od oferty konkurentéw - przedsiebiorstwo osiggna¢ moze przewage ryn-
kowg. Takie rozumienie przewagi konkurencyjnej wskazuje na jej $cisly
zwigzek z zasobami przedsigbiorstwa albowiem to co i jak przedsigbiorstwo
robi (potrafi robi¢) zalezy od wyposazenia w zasoby i sposobu ich wykorzy-
stania.

Zasoby przedsiebiorstwa. Zdefiniowanie i szczegélowy opis zasobow
oraz ich typologia majg istotne znaczenie dla podejscia zasobowego, glow-
nie dlatego ze nie wszystkie zasoby sg jednakowo wazne z punktu widzenia
poszczegolnych wymiaréw przewagi konkurencyjnej.

Sposdb postrzegania zasobow przedsiebiorstwa przez nauki ekonomiczne
ewoluowat od perspektywy neoklasycznej, w ramach ktérej analizowano dwa
podstawowe, homogeniczne ich rodzaje kapital i prace do ich wspoétczesnego
postrzegania jako skomplikowanego, zréznicowanego ze wzgledu na wiele
cech, zbioru skladnikéw materialnych i niematerialnych bedacych pod kon-
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trola przedsigbiorstwa.

»Klasyczna” dla podejscia zasobowego typologia zasobdw przedsiebior-
stwa to ich podzial na cztery kategorie: finansowe, fizyczne, ludzkie i orga-
nizacyjne?. Inne bardziej rozbudowane typologie zasobéw obejmujg dodat-
kowo np. zasoby technologiczne, wizerunek (reputacje), relacje z klientami
i dostawcami’.

Z zasobami $cisle zwigzane jest pojecie mozliwosci przedsigbiorstwa (ca-
pabilities), ktére moga by¢ rozumiane jako zdolnos¢ grupy zasobow do reali-
zacji okreslonych zadan*. Mozliwosci te zaleza nie tylko od stanu posiadanych
zasobow ale réwniez od tworzonych w przedsigbiorstwie ich konfiguracji
oraz sposobow wykorzystywania.

Kolejnym, waznym pojeciem zwigzanym z zasobami sg kompetencje
(competence), ktore moga by¢ definiowane jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do wykorzystywania wszystkich posiadanych zasobéw zaleznych mie-
dzy innymi od zespotu stosowanych w praktyce zasad dzialania i rutyny
przedsigbiorstwa’. Z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
zasadnicze znaczenie posiadaja tzw. wyr6zniajace kompetencje (distinctive
competence), dzieki ktérym przedsigbiorstwo lepiej od konkurentéw wyko-
rzystuje swoje zasoby®.

Waznym przyczynkiem dla rozumienia istoty zasobéw oraz ich zna-
czenia dla przewag konkurencyjnych byla propozycja wyrdznienia tzw.
rdzennych umiejetnosci (core competence), rozumianych jako takie, ktore
»-..polegaja na kolektywnym uczeniu si¢, zwlaszcza tego jak koordyno-
waé rézne umiejetnosci produkcyjne oraz integrowac liczne strumienie
technologii””. Te rdzenne umiejetnosci (rdzen umiejetnosci) wystepujace
gléwnie w przedsiebiorstwach zdywersyfikowanych umozliwiajg two-
rzenie nowych produktéw, zdobywanie lub tworzenie catkiem nowych
rynkow.

Bardzo wazng kwestia zwigzang z typologia zasobow jest podkreslanie,
iz maja one nie tylko tradycyjng, materialng (fizyczng) postac¢ ale moga

2 Por. Barney J., op. cit., oraz Gaining and sustaining competitive advantage, Addison — Wesley, New York 1997, s. 143.

3 Por. Hunt S.D., Morgan R.M., The comparative advantage theory of competition, ,,Journal of Marketing”, vol. 59,
April 1995, 5. 6.

4 Por. Grant R.M,, op. cit., s. 117.

5 Por. Mahoney J.T., Pandian R.M., The resource-based view within the conversation of strategic management, “Strategic
Management Journal’, 1993, vol. 13, s. 369.

% Por. Penrose E., The theory of the growth of the firm, John Willey&Sons, New York 1959, s. 54.

7 prahalad C.K., Hamel G., The core competence of corporation, “Harvard Business Review”, May - June 1990, s. 81.
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by¢ réwniez niematerialne. To rozrdznienie, aczkolwiek znane od dawna,
nabiera w dzisiejszych czasach nowego znaczenia. Wigze si¢ to z rosnaca
rola zasobow niematerialnych w tworzenie przewag konkurencyjnych oraz
z faktem, iz zasobow tych z reguly nie kupuje si¢ na rynku lecz tworzy
w firmie.

Inng, ciekawg propozycja typologii zasobéw, przydatng dla rozwazan
o trwalosci przewag konkurencyjnych, jest ich podzial ze wzgledu na takie
cechy jak specyfika i elastyczno$¢, rozpatrywane z punktu widzenia przed-
siebiorstwa oraz sposobu ich wykorzystania®. Zasoby moga by¢ specyficzne
dla przedsigbiorstwa w rozumieniu braku mozliwoséci ich wydzielenia np.
kultura organizacyjna lub elastyczne tj. takie, ktére mozna z przedsigbiorstwa
wydzieli¢ i sprzedaé, np. konkretna maszyna. Zasoby elastyczne ze wzgledu
na sposob wykorzystania to takie, ktore sg przydatne do tworzenia réznorod-
nych kombinacji typy rynek/produkt, za$ specyficzne zasoby takich mozli-
wosci nie dajg, np. specjalistyczne instalacje.

Wiedza o réznych mozliwych typologiach zasobow jest bardzo przydatna
dla ich analizy oraz przy podejmowaniu decyzji alokacyjnych (zasobowych)
zwigzanych z aktualnymi i przysztymi przewagami konkurencyjnymi.

Na zakonczenie powyzszego watku wskaza¢ mozna, iz wzrost zainte-
resowania ze strony uczonych i praktykujacych menedzeréw szczegdtowa
charakterystyka zasobdw, jest niewatpliwie zwigzany z pojawieniem si¢
propozycji zasobowego podejscia do strategii i traktowa¢ mozna poswie-
cone tym kwestiom rozwazania jako istotny skfadnik tegoz podejscia.

Cechy zasobéw warunkujace mozliwos¢ tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej oraz jej trwalos¢. Podstawowe znaczenie dla dyskutowania
powyzszych kwestii ma propozycja J. Barney’a, zgodnie z ktora tworzenie
przewag konkurencyjnych oraz ich trwalos¢ uzaleznione sa od nastepuja-
cych cech zasobow przedsiebiorstwa:

- roznorodnoéci,

- ograniczonej mobilnodci,
- warto$ci strategicznej,

- rzadkosci,

- trudno$ci imitacji,

— braku substytutow,

co przedstawia rysunek 1.

8 Por. Ghemawat P, Del Sol P, Commitment versus flexibility, ,California Management Review” 1998, vol. 40, s. 26-42.
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Warto$¢ strategiczna
Rzadkoéé
Réznorodnoéé
zasobéw Trudnoé¢ imitacji

— zaleznosci Trwala
historyczne przewaga
— niejasno$¢ zwigzkow konkurencyjna

Ograniczona
mobilnodé przyczynowych
zasobéw — spoleczna

kompleksowos¢

Substytucyjnosé

Rysunek 1. Uwarunkowania przewagi konkurencyjnej
Zrodto: Barney J., Firm resources..., s. 112.

Roéznorodnosé zasobéw dostepnych dla przedsigbiorstw jest warunkiem
koniecznym ale niewystarczajacym dla osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Gdyby istniala ograniczona (niewielka) liczba zasobéw dostepnych dla kon-
kurujacych przedsiebiorstw to nie bytoby mozliwosci odrézniania sie ich
miedzy soba pod wzgledem posiadanej bazy zasobowej. Brak réznic w wy-
posazeniu w zasoby utrudnia, a na dtuzsza mete uniemozliwia, réznice w re-
alizacji poszczegélnych dziatan (proceséw), tym samym posiadanie prze-
wagi konkurencyjnej. Istniejaca dzisiaj ogromna réznorodno$¢ zasobow,
zaréwno tych kupowanych na rynku jak i tworzonych w firmach, umozliwia
budowanie réznych ich kombinacji, tym samym roéznicowanie wlasnych
dziatan, prowadzacych do powstawania przewag konkurencyjnych.

Szeroko rozumiana ograniczona mobilnos¢ zasobdw to inaczej nie-
doskonato$¢ rynku zasobdéw. Wyrazem tej niedoskonalosci moze by¢ np.
asymetria informacji o tym, ktére zasoby sa przydatne do tworzenia prze-
wag konkurencyjnych, lub réznice w dostepnosci do konkretnych zasobéw
przez poszczegdlne przedsigbiorstwa. Gdyby wszystkie przedsigbiorstwa
dysponowatly takimi samymi informacjami oraz mialy do zasobéw nie-
ograniczony dostep na takich samych warunkach, to nie bytoby mozli-
wosci aby ktére$ z nich stworzyto unikatowa baze zasobowa, stanowiaca
podstawe do budowania przewag konkurencyjnych.

Wartos¢ strategiczna zasobow jest pojeciem budzacym liczne kontrower-
sje. Nie wdajac sie w ich szczeg6lowa charakterystyke wskaza¢ mozna, iz jest
ona lgczona wprost z przydatnoscia zasobu do tworzenia przewag konkuren-
cyjnych. Wartosciowy strategicznie zasob to taki, w oparciu o ktory przewagi
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takie mozna budowa¢. Jak wspomniano wczesniej, istnienie przewagi kon-
kurencyjnej uzaleznione jest od dziatan konkurentéw oraz od zmian na ryn-
kach produktow i ustug. Znaczy to, ze nie kazdy zasob jest wartosciowy stra-
tegicznie oraz, ze jego warto$¢ strategiczna ulega zmianom w miare uptywu
czasu. Zasoby posiadajace wartos¢ strategiczng w konkretnych warunkach
moga jej nie posiada¢ w innym otoczeniu rynkowym. Przykladowo tylko
mozna wskaza¢, iz podstawowa wiedza marketingowa byla waznym Zrédlem
przewag konkurencyjnych na poczatku polskiej transformacji, natomiast
analogiczny zasob wiedzy marketingowej dzisiaj warto$ci strategicznej nie
posiada, co najwyzej jest warunkiem przetrwania.

Przy ocenie dtugosci okresu posiadania przez zasoéb wartoéci strategicznej
pomocna jest wiedza o skuteczno$ci tzw. mechanizmu izolacji, o ktérym be-
dzie mowa w dalszych czgs$ciach opracowania, jak réwniez koncepcja cyklu
zycia zasobu, zgodnie z ktdrg warto$¢ strategiczna zasobu zmienia¢ si¢ moze
zgodnie z sekwencja: budowanie zasobu, wzrost wartosci zasobu, dojrzato$¢
zasobu, utrata wartosci strategicznej’.

Ocena wartosci strategicznej zasobu dokonywana jest nie tylko na bie-
zaco ale coraz czgsciej ex ante, co polega na dociekaniu jakie zasoby beda
warto$ciowe w przysztosci, zarowno sposrdd zasoboéw aktualnie warto-
$ciowych, jak i tych ktore wartosci strategicznej dzisiaj nie posiadaja, badz
nawet aktualnie nie istniejq.

Poniewaz przewaga konkurencyjna ma charakter kontekstualny wiec nie
mozna przesadzi¢ jakie zasoby sa bardziej a jakie mniej wartosciowe w ogo-
le, z racji swojej natury, w kazdej sytuacji. W nawigzaniu jednak do calosci
ustalen podejscia zasobowego sugerowa¢ mozna, iz wigksze od przecietnych
szanse na przyszla warto$¢ strategiczng majg zasoby specyficzne dla przedsie-
biorstwa i elastyczne ze wzgledu na sposob wykorzystania. Réwniez zasoby
lezace u podstaw wspomnianych wczesniej rdzennych umiejetnosci zastugu-
ja na szczego6lng uwage, ze wzgledu na ich potencjalng warto$¢ strategiczna.

Powyzsze ustalenia dotyczace identyfikacji i oceny wartosci strategicz-
nej zasobow maja charakter ogélny i dlatego zgodzi¢ nalezy si¢ z uwagami
krytycznymi, wskazujacymi iz aktualne mozliwosci operacjonalizacji za-
sobowego podejscia odnosnie do ustalania warto$ci strategicznej sg ciagle
ograniczone'. Nie znaczy to jednak aby nie byly one przydatne - te ustale-

W kwestii koncepgji cyklu zycia zasobu por. Godziszewski B., Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa,
UMK, Torun 2001, ss. 171-173.

10 W kwestii krytyki podejécia zasobowego poréwnaj np. Obloj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewa-
gi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1998, ss. 96-98.
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nia — w procesie podejmowania decyzji alokacyjnych (zasobowych), doty-
czacych zaréwno aktualnych, jak i przesztych przewag konkurencyjnych.

Rzadkos¢ zasobéw. Ta cecha zasoboéw rozumiana dostownie jest warun-
kiem trwalosci przewagi konkurencyjnej mozliwej do stworzenia dzieki
posiadaniu zasobow warto$ciowych strategicznie. Im rzadsze s3 zasoby
tym trudniej konkurentom wej$¢ w ich posiadanie, tym samym przedsie-
biorstwa wyposazone w te zasoby moga diuzej utrzymywac zdobyta prze-
wage konkurencyjna. Jak rzadkie powinny by¢ zasoby aby gwarantowalo to
trwalo$¢ przewag konkurencyjnych przez dluzszy czas jest kwestig otwarta.
Ogdlnie mozna wskaza¢, iz tak dtugo dopdki liczba przedsiebiorstw posia-
dajacych zasoby strategicznie wartosciowe jest mniejsza od liczby przed-
sigbiorstw poszukujacych takich zasobow w celu podwyzszenia wlasnej
konkurencyjnosci, zasoby takie maja walor rzadkosci.

Trudnos¢ imitacji zasobéw. Zasoby wartosciowe strategicznie i rzadkie
moga stanowic¢ zrédlo przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorstw je po-
siadajacych jezeli inne przedsigbiorstwa zabiegajace o takie zasoby nie s
w stanie ich pozyskac lub samodzielnie stworzy¢.

Pierwszg z przyczyn trudno$ci imitacji zasoboéw sa zaleznosci historyczne
zwigzane z tym w jaki sposob zasoby te byly pozyskiwane lub tworzone w prze-
szto$ci przez ich obecnych posiadaczy. Przyktadem tego typu utrudnien imita-
cji zasobow moze by¢ zjawisko niekorzysci kompresji czasu (time compression
diseconomies) zwigzane ze specyfika procesu akumulacji (gromadzenia) kon-
kretnych zasobow!!. Istota tego zjawiska sprowadza sie do faktu, iz dany stan
zasobow gromadzonych w diuzszym okresie czasu jako suma ich przesztych
strumieni nie zawsze jest mozliwy do stworzenia w krétszym okresie czasu
w rezultacie dodawania do siebie wiekszych strumieni. Swiadomo$¢ marki
tworzona w przesztosci przez konkretny okres czasu jako rezultat inwestycji
marketingowych prawdopodobnie trudna bedzie do imitacji dzigki jednora-
zowej, intensywnej i kosztownej akcji promocyjnej. Podobnie, tworzona przez
diuzszy okres czasu, sprawnie dzialajaca sfera B+R trudna bedzie do imitacji
w drodze wydatkowania jednorazowo duzych kwot.

Kolejna bariera dla imitacji to niejasno$¢ zwigzkéw przyczynowych. Jest
to okoliczno$¢ sprowadzajaca si¢ do trudnosci identyfikacji zasobow i/lub
ich kombinacji, dzigki ktérym mozliwe byto zbudowanie przewagi konku-
rencyjnej. Brak wiedzy o zasobowych uwarunkowaniach tej przewagi u kon-

W kwestii wplywu specyfiki procesu gromadzenia zasobéw na mozliwo$¢ ich imitacji por. Dietrickx I., Cool K.,
Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage, “Management Science’, 1989, vol. 35, no. 12,
ss. 1504 — 1511.
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kurentéw uniemozliwia pozyskiwanie i konfigurowanie wlasnych zasobow
w podobny sposob, umozliwiajacy realizowanie analogicznych dziatan, tym
samym likwidowanie przewag konkurenta.

Spoleczna kompleksowos$¢ zasobdw jest ostatnig barierg dla ich imitacji przez
konkurentéw. Do tego typu zasobow nalezg przykladowo: relacje miedzy
pracownikami, kultura organizacyjna, reputacja firmy wsréd dostawcow
i klientéw. Sa to zasoby niematerialne, trudne lub niemozliwe do nabycia na
rynku zasobow, tworzone w firmie, czesto w dluzszym okresie czasu.

Substytucyjnosé, a wlasciwie brak substytutow dla zasobdéw stanowig-
cych zrédlo przewag konkurencyjnych, jest ostatnia, ze wskazanych wyzej,
okolicznoscig, od ktdrej zalezy trwalos¢ tych przewag. Kryterium substytu-
cyjnosci w powyzszym przypadku nie jest podobienstwo zasobow lecz ich
przydatno$¢ do realizacji podobnych czynnosci, proceséw, dzieki ktérym
mozliwe bylo stworzenie przewagi konkurencyjnej. Przykladowo wskaza¢
mozna, iz charyzmatyczny przywddca, majacy jasng wizje strategii firmy
moze by¢ traktowany jako substytut w stosunku do sprawnie dziafajacych,
formalnych procedur formulowania strategii w innej firmie.

Wszystkie powyzsze okoliczno$ci utrudniajace zdobywanie lub
tworzenie zasobow warto$ciowych w celu likwidowania (zmniejsza-
nia) przewag konkurencyjnych rywali rynkowych sktadajg si¢ na tzw.
strategiczny mechanizm izolacji'®. Istota tego mechanizmu sprowa-
dza si¢ do tego, iz firma pragnie wej$¢ w posiadanie konkretnych

zasobow lecz ze wzgledow obiektywnych, zewnetrznych nie jest to mozli-
we lub jest bardzo trudne.

Trwalosci przewagi konkurencyjnej sprzyja réwniez tzw. instytucjonal-
ny mechanizm izolacji, ktéry polega na tym, iz przedsiebiorstwo nie zabiega
o zasoby potencjalnie warto$ciowe, mimo Ze sa one osiagalne. Dzieje si¢
tak gtéwnie ze wzgledu na brak ich akceptacji. Przesadzaja o tym przestan-
ki wewnetrzne, zalezne np. od istniejacej kultury organizacyjnej, struktu-
ry wladzy w firmie lub jej historii. Istota instytucjonalnego mechanizmu
izolacji nawigzuje do zjawiska inercji w dzialaniu firmy oraz do zwiazanej
z nig koncepcji dominujacej logiki (dominant logic)®.

12 W kwestii istoty i rodzajow mechanizmu izolacji por. Oliver Ch., Sustainable competitive advantage: Combining institu-
tional and resource-based views, “Strategic Management Journal’, 1997, vol. 18, ss. 697-713.

13 W kwestii inercji oraz dominujacej logiki por. np. Rumelt R.P, Inertia and transformation, [w:] Resource-based and
Evolutionary Theories of the Firm. Towards a Synthesis, ed. Montgomery C., Kluwer, Boston 1995, ss. 101-133; Hannan
M.T, Freeman J., Structural inertia and organizational change, “American Sociological Review” 1984, vol. 49, s. 49 i nast.,
Bettis R.A., Prahalad C.K., The dominant logic: Perspective and extension, “Strategic Management Journal’, 1995, vol. 16,
s. 5-14; Dominujgca logika firmy, (red.) Obtéj K., WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003.
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Podejscie zasobowe a proces formulowania strategii

Odpowiednio do eksponowania znaczenia zasobdw dla tworzenia prze-
wag konkurencyjnych, w konsekwencji dla sukcesu rynkowego, podejscie
zasobowe postuluje budowanie strategii ,0d wewnatrz na zewnatrz”. Znaczy
to, iz firma powinna koncentrowa¢ si¢ w swojej strategii na zdobywaniu
lub/i tworzeniu zasobéw warto$ciowych, chronionych skutecznym mecha-
nizmem izolacji, a dopiero po6zniej szuka¢ na zewnatrz mozliwosci dla two-
rzenia oferty rynkowej w oparciu o te zasoby. Postulat takiego kierunku po-
stepowania przy formulowaniu strategii znalazt swoj pelny wyraz w rozwa-
zaniach C.K. Prahalada i G. Hamela odno$nie do uwarunkowan przysztych
sukceséw firmy i w zwigzku z koncepcja rdzenia umiejetnosci'. Gtéwnym
argumentem za takim postepowaniem jest zalozenie, iz posiadanie zaso-
béw rzadkich, trudnych do imitacji i pozbawionych substytutow umozliwia
tworzenie nowych wyrobéw trudnych do kopiowania przez konkurentéw
oraz wchodzenie na nowe rynki, lub wrecz ich tworzenie, co przynosi rente
»~nowego wchodzacego” tak dtugo dopdki zasoby, dzigki ktérym bylo to moz-
liwe, nie utracg waloru rzadkosci, trudnosci imitacji lub nie pojawia si¢ ich
substytuty.

Podejscie powyzsze, konkurencyjne w stosunku do zalozen pozycyjnej
szkoly zarzadzania strategicznego, postulujacej postepowanie ,,od zewnatrz
do wewnatrz” nie moze by¢ traktowane jako jednoznaczna dyrektywa. Wska-
zuje ono jednak na przydatno$¢ takiego wlasnie rozumowania, zwlaszcza
wowczas gdy analizowane sg przestanki decyzji lokacyjnych, stuzacych bu-
dowaniu przyszlych przewag konkurencyjnych.

Konkluzja

Przedstawiona wyzej charakterystyka najwazniejszych ustalen w ramach
zasobowego podejscia do strategii firmy ma charakter ogdlny i odzwierciedla
poglady autora odnosnie do prezentowanych kwestii. Wydaje sie jednak, iz
miesci si¢ ona w ramach gtéwnego nurtu rozwazan o zasobowych uwarun-
kowaniach strategii firmy. W przekonaniu autora podejscie zasobowe wnio-
sto do nauki o zarzadzaniu strategicznym cenny, nowy element, dotyczacy

14 W powyzszej kwestii por. Prahalad C.K., Hamel G., op.cit. oraz Hamel G., Prahalad C.K,, Compitingfor the Future,
Harvard Business School Press, Boston 1994, polskie ttumaczenie, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa 1999.
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wieloaspektowej analizy zasobow, ze szczegdélnym uwzglednieniem uwarun-
kowan trwalosci przewag konkurencyjnych. Tego typu analiza jest bardzo
pomocna przy podejmowaniu decyzji alokacyjnych, zwlaszcza dzisiaj, gdy
roénie intensywno$¢ konkurencji, a konkurencja ma charakter globalny.

Wspomniane wcze$niej zarzuty pod adresem podejscia zasobowego,
dotyczace trudnosci jego operacjonalizacji, zmniejszaja wprawdzie jego
przydatnos¢ aplikacyjng, ale w zadnym razie nie dyskwalifikuja tego nurtu
mys$lenia, ktorego ustalenia sg bardzo przydatne w procesie konceptualiza-
cji wizji strategii firmy.
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Rozdzial 2.

Znaczenie szkoly zasobowej dla nauki
o przedsigbiorstwie

Wstep

Rozwojowi kazdej chyba dziedziny wiedzy naukowej (nauki) towarzyszy
wielo$¢ oraz zréznicowanie: nurtdw, szkol, podejs¢, teorii. Ich znaczenie dla
osiggania znaczacego i wzglednie powszechnie uznawanego postepu w stanie
wiedzy naukowej (jej pozadanych atrybutéw) bywa jednak zréznicowane.
Ocena tego znaczenia, zwlaszcza z krétkookresowej perspektywy, nie jest
jednak tatwa i moze wywolywac spore kontrowersje. Nietatwa bedzie wiec
takze podejmowana tutaj proba odpowiedzi na sugerowane tytulem pytanie
o znaczenie szkoly zasobowej dla nauki o przedsiebiorstwie.

W poszukiwaniu owej odpowiedzi pozadane byloby uprzednie przyblizenie:
o jak powstawala, jak rozwija si¢, czym jest nauka o przedsigbiorstwie,

e jakie sa podstawowe zalozenia i wzajemne relacje wazniejszych podejs¢
(teorii), w tym podejscia zasobowego, probujacych wyjasniaé nature i pod-
stawowe cechy przedsiebiorstwa.

Koncowym etapem dyskusji bedzie pytanie jak sie owe podejscia, a szczegol-

nie podejscie zasobowe, maja do nauki o przedsigbiorstwie.

O genezie i rozwoju nauki o przedsiebiorstwie

U zrédel rozwoju galezi wiedzy naukowej, ktdrej najpowszechniejsza
wspolczesnie nazwa w Polsce jest nauka o przedsigbiorstwie, byto niewat-
pliwie pojawienie sie¢ i rozwdj gospodarki rynkowej i wlasciwych jej pod-
miotéw (jednostek) gospodarczych. Niektorzy autorzy, w poszukiwaniu
poczatkéw tej nauki, na podstawie zZrodel pismiennictwa, siegaja do XVII
wieku, a nawet do wieku XV'. Prawdziwy jej rozkwit, i co do tego jest raczej
zgoda, nastgpit jednak dopiero poczawszy od trzeciej dekady XX wieku.
Wriasnie w trzydziestych latach XX wieku w niemieckim obszarze jezyko-

! Lisak J., Ekonomia jednostkowa. Nauka o przedsigbiorstwie. Wyd. 11, Katowice 1946, s. 6-7.
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wym pojawilo si¢ i utrwalilo aktualne do dzi$ okreslenie Betriebswirtscha-
ftslehre. W jezyku angielskim chyba najlepszym jego odpowiednikiem jest
business economics 2.

W Polsce jeszcze w okresie przedwojennym wykrystalizowalo si¢ okre-
$lenie ekonomia jednostkowa, ale rownolegle uzywane bylo okreslenie
nauka o przedsigbiorstwie. Po wojnie przyjeto i upowszechniono nazwe
ekonomika przedsigbiorstwa lub ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa.
Ta ostatnia nazwa jest jeszcze, cho¢ co raz rzadziej, uzywana w nazwach
katedr i nazwach przedmiotéw nauczania na studiach i w szkotach sred-
nich. Od przetomu lat 80/90-tych jest ona wypierana przez nazwe nauka
o przedsigbiorstwie, co w istocie oznacza powrdt do nazwy przedwojenne;.

Przedmiot owej nauki z uptywem czasu podlegal znacznym zmianom,
cho¢ najbardziej ogoélnie ujmujac jest nim zawsze ,,ustroj i zycie” (struktura
i funkcjonowanie)® jednostek gospodarczych. Jézef Lisak w latach 1939/1946*
wyrdznia cztery grupy probleméw skladajacych si¢ na tres¢ ekonomii jednost-
kowej: pierwsza obejmuje kwestie zasadniczych poje¢, klasyfikacje i zwiazki
jednostek; druga ujmuje budowe jednostek (w szczegolnosci organizacje pra-
cy ikapitalu); trzecia obejmuje sprawy zwigzane z zyciem jednostki gospo-
darczej (w szczegolnosci: obrot, ryzyko, ptynnos¢, koszty); czwarta obejmuje
problemy organizacji rachunkowosci i systemy kontroli. Jeden z sylabusow
wspoOlczesnie realizowanego programu przedmiotu obejmuje’:

1. Rozwdj wiedzy o przedsigbiorstwie

2. Przedsiebiorczos¢, przedsiebiorca, przedsiebiorstwo - istota, definicje,
relacje.

3. Podmiotowos¢ przedsigbiorstwa.

4. Grupy interesow a cele dzialalnosci przedsiebiorstwa, problem spolecz-
nej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa.

5. Przedmiot, formy i zakres reprezentacji intereséw pracowniczych

w przedsiebiorstwie.

6. Formy prawno - organizacyjne i wlasnosciowe przedsigbiorstw — anali-
za poroéwnawcza, problemy i kryteria wyboru.

2 Tamze, s. 8 i nast.
3 Lisak J., Ekonomia jednostkowa. Nauka o przedsigbiorstwie. Wyd. II, Katowice 1946, s. 10-11; Rokita J., W sprawie para-
dygmatu nauki o przedsigbiorstwie, [w:] Problemy rozwoju teorii przedsigbiorstwa, PN AE we Wroclawiu, nr 414, Wroctaw
1988, s. 5-14; Glinski B., Ewolucja wiedzy o przedsiebiorstwie, [w:] Problemy rozwoju teorii przedsigbiorstwa, PN AE we
Wroctawiu, nr 414, Wroctaw 1988, s. 31-44.
4 Lisak J., op. cit., s. 11.

W zestawieniu tym wyttuszczono te fragmenty programu w ktorych idee i rekomendacje szkoly zasobowej moga zna-

lez¢ szersze zastosowanie.
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7. Nadzdr korporacyjny.

8. Cykl zycia przedsi¢biorstwa; zdarzenia szczegélne (tworzenie, prze-
ksztalcanie, restrukturyzacja, postepowanie naprawcze i upadiosciowe,
likwidacja).

9. Przestanki i metody przeksztalcenn prawno wlasnosciowych przedsie-
biorstw.

10. Przedmiot dziatalnosci, funkcje i procesy w przedsigbiorstwie.

11.Zasoby, majatek, potencjal, kapital przedsi¢biorstwa (materialny, tech-
niczny, kadrowy, finansowy, informacyjny). Wspoétzaleznosci. Tendencje
rOZWOjowe.

12.Problem zmiany i innowacji w przedsi¢biorstwie. Rozw¢j wewnetrzny
i zewnetrzny (przejecia i fuzje).

13. Warto$¢ przedsiebiorstwa.

14.System zarzadzania przedsiebiorstwem - ujecie praktyczne /przekroje,
skltadowe, relacje/.

15.System i metody planowania w przedsigbiorstwie /przekroje, sktadowe,
relacje/.

16.Struktura organizacyjna i jej ksztaltowanie w przedsiebiorstwie- ujecie
praktyczne.

17.Podstawy systemu motywowania w przedsiebiorstwie.

18.Kontrola i ocena dzialalnosci przedsigbiorstwa. Kryteria i metody.

19.Istota, wspolzaleznosci, problemy zastosowan wspodtczesnych koncepcji

i metod zarzadzania.
20.Przedsiebiorstwo a rynek.

21. Wspoldziatanie gospodarcze przedsiebiorstw.

22.Przedsiebiorstwo a panstwo, samorzad terytorialny i sSrodowisko europej-
skie.

23.Globalizacja dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

24. Wizje przedsigbiorstwa przysztosci.

Pomijajac kwestie szczegdtowosci ujecia, rdznice zakresu przedmioto-
wego nauki o przedsigbiorstwie w obu propozycjach sa fatwo dostrzegalne.
Ponadto zwréci¢ moze uwage to, iz czes¢ zagadnien obejmowanych wspot-
cze$nie zakresem przedmiotowym tej nauki wchodzi w zakres innych sub-
dyscyplin, a nawet stanowi ich rdzen. Jest to wynikiem, z jednej strony,
procesu wzbogacania (wzrostu kompleksowosci) ogladu przedsiebiorstwa
z perspektywy nauki o przedsigbiorstwie, z drugiej za$ — i to ma szerszy
zasieg — jest wynikiem dlugotrwalego procesu autonomizacji tej nauki,
prowadzacego do wyodrebniania si¢ nowych gatezi nauki i nowych przed-
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miotéw nauczania. Nauka o przedsigbiorstwie pelnilta i nadal pelni role
matecznika z ktérego wyrosto i wyrasta wiele nowych subdyscyplin®. Co to
oznacza dla podstaw dalszej egzystencji nauki o przedsigbiorstwie? Patrzac
szeroko mozna by przyja¢, iz w tej sytuacji mamy do czynienia nie z nauka,
a z naukami o przedsigbiorstwie. Nie jest to propozycja oryginalna, bowiem
w Polsce istniejg juz jednostki naukowo dydaktyczne (kolegium, katedra)
nauk o przedsigbiorstwie. I to jest chyba jeden kierunek rozwoju nauki
o przedsigbiorstwie’. Jednoczeénie jednak uzasadnione wydaje sie dalsze
konsekwentne rozwijanie nauki o przedsiebiorstwie jako nauki integrujacej,
syntetyzujacej i systematyzujacej naukowa wiedze o wszelkich przestan-
kach, przejawach i konsekwencjach istnienia, funkcjonowania i przeksztat-
cania przedsiebiorstwa, a takze nauki weryfikujacej ustalenia wyodreb-
nionych subdyscyplin poprzez ich konfrontacje z ustaleniami innych, lecz
wspoltzaleznych subdyscyplin, badajacych z odmiennych punktéw widze-
nia podobne lub wspdlne problemy ,,ustroju i zycia” przedsiebiorstwa.

Zarysowany wyzej, wystepujacy dotychczas i zalecany na przyszlosc,
kierunek rozwoju nauki o przedsiebiorstwie pod wzgledem metodologicz-
nym ma w przewazajacym stopniu charakter indukcyjny®. Rozwijajaca
si¢ w ten sposob nauka o przedsigbiorstwie, tworzaca pewne uogolnienia
i syntezy o charakterze deskryptywnym i normatywnym (wzorce), po-
siada walory praktycznej uzytecznosci, posiada takze zreby ujec teore-
tycznych (np. réznego rodzaju ideowe modele przedsigbiorstwa, zasady
gospodarowania, wzorce struktur itd.) lecz nie dopracowala sie ogélnej,
fundamentalnej czgsci, ktérg mozna by okresli¢ mianem teorii przedsie-
biorstwa (sensu stricto). Jest wiec stosunkowo rozbudowana, naukowa
wiedza o przedsi¢biorstwie, lecz brakuje ogolnej teorii przedsiebiorstwa
wyroslej na gruncie tej wiedzy. Nie oznacza to, iz brakuje teoretycznych
podejs¢, teorii, szkdt, ktére z roznymi skutkami podejmuja proby wyja-
$niania istoty i konstytutywnych cech przedsigbiorstwa. Owe podejscia
maja jednak bardziej ogoélny charakter (wyzszy poziom abstrakgji) i ro-
dowdd raczej dedukcyjny, przy czym zasieg przedmiotowy kazdej z nich
(z osobna) pozostaje nadal lokalny.

% Rokita J., W sprawie paradygmatu nauki o przedsiebiorstwie, [w:] Problemy rozwoju teorii przedsigbiorstwa, PN AE we
Wroctawiu, nr 414, Wroctaw 1988, s. 5-14.

7 Podobnie ujmuje to J. Rokita: W sprawie paradygmatu nauki o przedsiebiorstwie, [w:] Problemy rozwoju teorii przed-
sigbiorstwa, PN AE we Wroclawiu, nr 414, Wroctaw 1988, s. 5-14.

8 Rokita J., W sprawie paradygmatu nauki o przedsigbiorstwie, [w:] Problemy rozwoju teorii przedsigbiorstwa, PN AE we
Wroclawiu, nr 414, Wroctaw 1988, s. 5-14; Lisak J., Ekonomia jednostkowa. Nauka o przedsigbiorstwie, Wyd. II, Katowice
1946, s. 20.
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O teoretycznych koncepcjach przedsi¢ebiorstwa,
ich podstawowych zalozeniach i relacjach miedzy nimi

Kiedy okazalo si¢, ze zakorzeniony w nurcie ekonomii klasycznej i neo-
klasycznej wizerunek przedsiebiorstwa, traktowanego jako czarna skrzynka,
a jednocze$nie podmiot zachowujacy si¢ w sposob w pelni deterministycz-
ny i w pelni racjonalny, nie wytrzymywal proby czasu, w obrebie ekonomii
(ale poza jej ,,gléownym nurtem”), a nieco pdzniej w naukach o zarzadzaniu,
zaczely pojawiac sie proby budowy koncepcji teoretycznych majacych wyja-
$nia¢ podstawowe cechy oraz mechanizmy funkcjonowania i przeksztatcania
przedsigbiorstwa. Wazniejsze z tych koncepgji to:
zasobowa
menedzerska
behawioralna
kosztow transakcyjnych
kontraktualna
praw wlasnosci
agencji
- neoinstytucjonalna Williamsona
- przedsigbiorcza
- ewolucyjna

Opracowanie to nie jest miejscem wlasciwym dla pelniejszej charakte-
rystyki, tudziez poglebionej analizy poréwnawczej poszczegélnych kon-
cepcji. Zrezygnuje wiec z powazniejszych ambicji w tym zakresie. Nie bede
tez, poza wybranymi przypadkami, siegal do genezy i chronologii po-
wstawania tych koncepcji, traktujac je jako — w pewnym przedziale czasu
- wystepujace jednoczesnie. Nie sposob jednak wypowiada¢ sie¢ odnosnie
roli i znaczenia koncepcji zasobowej (dla nauki o przedsigbiorstwie) bez po-
kazania jej istoty i, cho¢by w sposéb najbardziej syntetyczny, usytuowania
wéréd innych. Co jest zatem istotg i gléownym obszarem zainteresowania
tej i innych koncepgji? Jakie s3 relacje miedzy nimi?

Na poczatek najwygodniej bedzie przyblizy¢ istote bedacej przedmio-
tem szczegdlnego zainteresowania w tym opracowaniu koncepcji zasobowej.
Latwiej bedzie w ten sposéb poszukiwaé punktow stycznych tej koncepcji
z innymi.

Tak jak w przypadku innych koncepcji nie jest to zadanie proste. Sa
bowiem znaczace réznice w jej postrzeganiu i opisie przez réznych auto-
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row. Unikajgc tutaj, z przyczyn oczywistych, dyskusji w tym zakresie nie
wzbudze chyba wiekszych kontrowersji opierajac si¢ gtéwnie na interpre-
tacji istoty koncepcji zasobowej [Resource-based View of the Firm (RBV)]
przedstawionej przez M. Bratnickiego’. ,Gléwne zalozenie RBV powiada,
ze zrédtem przewagi konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa sa cenne
zasoby (kompetencje), ktére nalezy wzmacnia¢ i nalezy tez wokét nich
budowac strategie. To przede wszystkim unikalna wigzka zasobow, a nie
otoczenie konkurencyjne, lezy u podtoza powodzenia, chociaz otaczajacej
przedsiebiorstwo rzeczywistoéci nie wolno pomijac. (...) przedsiebiorstwo
jest zbiorem szeroko rozumianych zasobdw, ktorych uzytkowanie ksztattu-
je efektywnos¢ jego funkcjonowania w poszczegélnych obszarach. (...) Te
zasoby, ktére wzmacniaja pozycje konkurencyjna dzieki tworzeniu warto-
$ci dodanej sa traktowane jako cenne strategicznie. Zasoby krytyczne dla
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i trudne do zastgpienia tworza poten-
cjal strategiczny, ktérego unikalnos$¢ i sensowne ekonomiczne wykorzysta-
nie prowadzi do trwalej przewagi konkurencyjne;j. (...) Zasoby (...) musza
by¢ przede wszystkim trudne do nasladowania z powodu ochrony prawnej
(...) albo wskutek tego, ze konkurenci nie wiedzg jak imitowaé procesy
czy umiejetnosci przedsigbiorstwa (tzw. bariera wiedzy). Stad tez na zna-
czeniu zyskuja takie specyficzne dla konkretnego przedsigbiorstwa zasoby
jak kultura organizacyjna, wiezi organizacyjne, przywéddztwo i zdolnosci
wynikajace z wykorzystania wigzek zasobéw w procesach tworzenia war-
tosci” Waznym uzupelnieniem tej charakterystyki moze by¢ nastepujacy
fragment wywodu K. Obtdja'’: ,Nie da sie szybko i tanio zbudowa¢ takich
aktywow strategicznych, jak marki firmy i wyroboéw, lojalnosci odbiorcow,
sprawnych kanatéw dystrybucji, lojalnych i produktywnych pracownikéw
z inicjatywa, wiedzy o konkurencji i funkcjonowaniu rynku, cierpliwosci
i determinacji firmy itd. Raczej trzeba zacza¢ i powoli rozbudowywacé kaz-
dy z zasob6w, budujac ich unikatowe konfiguracje na rynku” ',
Podstawowe znaczenie ma jednak wyrazony bezposrednio po tym na-
stepujacy poglad tegoz autora: ,,Przy wszystkich swoich teoretycznych
zaletach szkota zasobowa pozostaje jednak dosy¢ abstrakcyjna, by nie rzec
momentami ogoélnikowa. Podstawowym problemem jest brak operacjona-

9 Bratnicki M., Kompetencje przedsigbiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 47-50.

10 Obt6j K., Ewolucja myslenia o strategii organizacyjnej, [w:] Krytyczna Teoria Organizacji, Wyzsza Szkola Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania, Zeszyt 1, Warszawa 1997, s. 73-83.

! Kierunkowo zbiezne z tymi pogladami jest ujecie B. Godziszewskiego, [w:] Zasobowe uwarunkowania strategii
przedsigbiorstwa, Wyd. UMK, Torun 2001.
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lizacji gléwnych kategorii pojeciowych. Co tak naprawde znaczy pojecie
kluczowych kompetencji firmy? Jak firma je nabywa? Kiedy naprawde staja
sie¢ one unikatowe i cenne i dlaczego wlasnie te kompetencje, a nie inne?
(...)Pytan tego typu mozna zada¢ dziesigtki. Szkota zasobowa odpowiada
na nie gléwnie metaforami i przykladami konkretnych firm, kompetencji
i produktow. Problem polega jednak na tym, ze teorie sukcesu oferowane
przez szkole zasobowa sg czasami heroicznym uproszczeniem”. Innym
waznym zastrzezeniem sformulowanym przez K. Obléja'?> pod adresem
szkoly zasobowej ,jest jej koncentracja na sukcesach firm i traktowanie ich
jako podstawy do wnioskowania. Stosunkowo tatwo zinterpretowa¢ sukces
w kategoriach kluczowych kompetencji lub umiejetnosci firmy. Znacznie
trudniej jest okresli¢ jakich kompetencji firmie nieefektywnej lub takiej,
ktora wrecz upadia - zabraklo. Drugie kluczowe pytanie to oczywiscie
dlaczego tak si¢ stalo? Czy wypracowane kompetencje firmy zestarzaly sie
lub okazaty malo efektywne? Czy jest to blad w sztuce kadry kierowniczej
czy zawirowanie otoczenia, ktorego nie mozna bylo wczeéniej przewidzie¢?
(...). Szkota zasobowa ma ogromne problemy z odpowiedzig na te pytania
i z konkretnym wyjasnieniem sytuacji porazek i bledéw, poniewaz, propo-
nowany model jest przede wszystkim modelem wyjasnienia sukcesu i bar-
dziej — przynajmniej w chwili obecnej - teoretycznym niz praktycznym”

Sprébuje teraz przyblizy¢ istote innych teoretycznych koncepcji przedsie-
biorstwa oraz obszary ich styku z koncepcjg zasobowg.

Inspiracje dla zanegowania podstawowego dla ,,gtéwnego nurtu eko-
nomii” podejscia neoklasycznego, owocujacego powstaniem koncepcji me-
nedzerskiej firmy, stanowit spor o cele przedsigbiorstwa'®. W warunkach
rozdzialu wlasnosci i zarzadzania oraz narastajacego konfliktu interesow
miedzy wlascicielami i menedzerami neoklasyczna zasada jedynego celu
firmy w postaci maksymalizacji zysku zostata zanegowana. Poszukiwania
celu alternatywnego nie przyniosly oczekiwanego wyniku, ale pozwolity
poglebi¢ wiedze o mechanizmach ksztaltowania i §cierania sie grup in-
teresu. Bezposredniego odniesienia dla koncepcji zasobowej trudno si¢ tu
doszukac.

Neoklasyczne ujecie celu firmy zostalo zanegowane takze ze strony psy-
chosocjologicznego nurtu nauk o zarzadzaniu, w ramach koncepcji beha-
wioralnej firmy, a jego wynikiem bylo postawienie tezy o potrzebie respek-

12 Obléj K., op. cit., s. 73-83.
13 Gruszecki T, Wispélczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 157 i nast.
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towania wielo$ci (wigzki) celéw oraz zasady ograniczonej racjonalnosci,
co oznacza brak mozliwosci (a wigc i zasadno$ci) poszukiwania stanow
tzw. optymalnych (extreméw funkcji celu). Rézne struktury celéw i rézne
akceptowalne poziomy osiagni¢¢ to odpowiednio rézne podporzadkowane
im decyzje w zakresie wewnetrznej alokacji zasobow'?. To ostatnie spo-
strzezenie sugeruje wystegpowanie punktéw stycznych miedzy opisywana
tu koncepcja i koncepcjg zasobowg.

Istotnym przelomem w odkrywaniu natury firmy bylo przyjecie jako
podstawowej jednostki analizy nie - jak dotychczas - calej firmy (z uwzgled-
nieniem lub nie jej wewnetrznej ztozonosci) lecz transakeji (kontraktu).
Mialo to miejsce w ramach tzw. nurtu instytucjonalnego w ekonomii, kté-
rego ewolucja doprowadzila do powstania najbardziej chyba zaawansowa-
nej teoretycznie grupy powiazanych wzajemnie koncepcji przedsigbior-
stwa, wchodzacych w zakres relatywnie miodej subdyscypliny nazywanej
wspolczesnie nowg ekonomig instytucjonalng.

Bazowa w tej grupie jest koncepcja kosztow transakcyjnych R. Coase-
*a!® prébujgca wyjasni¢ dlaczego jedne transakcje uruchamiajgce aloka-
cje zasobow dokonuja si¢ za posrednictwem regulacji rynkowej, a inne
ulegaja internalizacji i dochodzg do skutku wewnatrz przedsigbiorstwa
dziegki regulacji (koordynacji) administracyjnej. W odpowiedzi stwierdza
sie, iz oba rodzaje regulacji pociagaja za sobg koszty (koszty transakcyjne)
i nizsze koszty regulacji administracyjnej dla pewnego zbioru transakcji
uzasadniajg ich internalizacje, zamkniecie w ramach przedsigbiorstwa,
a tym samym stanowig uzasadnienie dla istnienia (a takze zakresu dzia-
tania) przedsigbiorstwa. W ten sposob koncepcja ttumaczy, jesliby przyjac¢
takie wyjasnienie, nie tylko mechanizm internalizacji ktéremu podlegaja
transakcje, ale takze, posrednio, jakie w przedsi¢biorstwie potrzebne sa
zasoby. Wskazuje to na istnienie styczno$ci i wspétzaleznosci miedzy opi-
sywana koncepcja, a koncepcjg zasobowg.

Silnie i bezposrednio w problematyke gospodarowania zasobami wkracza
teoria (koncepcja) praw wlasnosci (property rights)'S. Najogdlniej ujmujac,
zajmuje si¢ ona analiza zlozonej struktury praw wtasnosci, a takze zwigzku
miedzy ksztaltem tych praw (miedzy innymi zakresem wylacznosci i ogra-
niczonosci) a typami transakeji (kontraktow) i zasobow. Wlasciwe uksztal-

14 Tamze, s. 187.
15 Tamze, s. 208.
16 Tamze, s. 147.
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towanie owych relacji moze by¢ czynnikiem racjonalizacji gospodarowania
zasobami, a zatem zwigzek tego podejscia z koncepcjg zasobowg jest niewat-
pliwy.

Skupienie uwagi na istocie i wielorakich uwarunkowaniach racjonalnosci
kontraktéw (wrecz traktowanie przedsiebiorstwa jako ,wigzki kontraktow”)
jest charakterystyczne dla kolejnej koncepcji nazywanej kontraktowg lub
kontraktualng'”.W ramach tej koncepcji pojawilo si¢ i zostato poddane anali-
zie istotne dla wspolczesnej mysli o przedsiebiorstwie pojecie oportunizmu.

Na niewatpliwag ingerencj¢ tego podejscia w problematyke rdzenng dla
koncepcji zasobowej wskazuje taka oto charakterystyka podstawowego pod-
miotu decyzyjnego - kontraktora: kontraktor ,,tworzy sie¢ powigzan i sku-
pia dysponowanie potrzebnymi czynnikami produkgcji, (...) wyrdznia si¢
wiedzg o czynnikach ktore trzeba zakupi¢ lub wynaja¢, w jakich formach
prawnych i jak zapewni¢ ich koordynacj¢”'®.

Poglebienia analizy relacji miedzy stronami szczeg6lnego typu kontraktu
(nierynkowego) i ich zachowan w obliczu takich zjawisk jak: asymetria infor-
magcji, postrzeganie i respektowanie ryzyka, oportunizm dostarcza tzw. teoria
agencji’’.

Pewnej syntezy wspomnianych wyzej nurtéow myslowych wystepuja-
cych w ramach nowej ekonomii instytucjonalnej oraz nurtu behawioral-
nego, a takze ich rozwinigcia, dokonat O. Williamson. W jego neoinstytu-
cjonalnej teorii przedsigbiorstwa istotnym uzupelnieniem wczesniejszych
analiz jest wprowadzenie dodatkowych cech (i czynnikéw efektywnosci)
transakcji, takich jak: (1) stopien niepewnosci (i ograniczenie racjonal-
nosci) transakcji, (2) czestotliwo$¢ zawierania transakcji (w konsekwencji
ich typowos¢ badz specyficzno$¢ i zagrozenie oportunizmem) i — co dla
gtoéwnego przedmiotu tych rozwazan szczegélnie wazne — (3) specyfika
(specyficznosé, niepowtarzalnosc) aktywow?’. Wystgpienie, z réznych
mozliwych konfiguracji, takiej, kiedy wszystkie trzy te czynniki wplywa-
ja niekorzystnie na warunki wykonania transakgcji i koszty transakcyjne
powoduje, iz ,jedyna obrong przed niepewnoscig rynku sg hierarchiczne
struktury przedsiebiorstwa — a wiec zastgpienie mechanizmu rynkowego

17 Tamze, s. 216.

18 Tamze, s. 218.

19 Tamze, s. 218 i nast.

20 Gruszecki T., Wspdtczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 223-226; Wil-
liamson O.E., Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.
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organizacja przedsiebiorstwa”!, a w ostatecznym rachunku czynnikiem
przesadzajacym o tym jest specyficzno$¢ aktywow (zasobow). Na ksztalt
przedsiebiorstwa wplywa wigc ksztalt zasobow, a wiec powigzanie miedzy
opisywang tu koncepcja, a probujaca takze wplywaé poprzez zasoby na
ksztalt przedsiebiorstwa koncepcjg zasobowg jest niewatpliwe, cho¢ jego
pogtebione rozszyfrowanie pozostaje zadaniem otwartym.

Z koncepcji rozwijanych obok (aczkolwiek réwnolegle) wzgledem opisywa-
nego wyzej nurtu warto wspomnie¢ o przedsigbiorczej koncepcji przedsigbior-
stwa, ktdra, za sprawg jej prekursora J. A. Schumpetera szczegélny nacisk kifa-
dzie na role przedsigbiorcy innowatora. Przedsiebiorczos¢ poprzez dodatkowy
(ze strony przedsigbiorcy) naklad ,kwalifikacji’, ,,zdolnosci przewidywania’,
~podjetego ryzyka”** jest zrodtem dodatkowej produktywnosci, zrédtem roz-
woju gospodarczego. W ten sposdb interpretowana przedsigbiorczos¢ mozna
postrzegac jako szczegélny rodzaj kompetencji firmy, a zatem styczno$¢ tej
koncepcji z koncepcjg zasobowg znowu staje si¢ oczywista. Problem jej pogte-
bionego rozpoznania pozostaje niewatpliwie takze otwarty.

Do najmlodszych z grupy wskazanych tu koncepcji nalezy ewolucyjna
teoria firmy, w poczatkowej formie zaproponowana przez Nelsona i Wintera
w roku 1982%. Firma jest tu opisywana jako calo$¢ przetwarzajgca, maga-
zynujaca i tworzaca wiedze. Procesy tworzenia wiedzy i jej destrukcji pod-
trzymuja i steruja wzrostem ekonomicznym i zmiang jako$ciowa. Zachowa-
nie firm jest charakteryzowane w kategoriach zdolnosci technologicznych,
umiejetnosci pracownikéw i regut decyzyjnych. Te powigzane elementy sa
nazywane rutynami, ktdre sg wynikiem uczenia si¢ w przeszlosci i tworzenia
pamieci organizacyjnej firmy. Teoria ta zaklada, iz firma moze by¢ zdefinio-
wana poprzez zbidr rutyn i umiejetnosci, ktére stanowiac efektywny spo-
sob magazynowania i reprodukecji organizacyjnej wiedzy, sa ze swej natury
zrodlem organizacyjnej inercji. Wyjasnia tez, ze firmy r6znig si¢ poniewaz
opierajg sie na réznych zbiorach rutyn, ktore sg dla nich specyficzne. Prébuje
tez wyjasnia¢ mechanizm dynamicznej zmiany firm przez uczenie si¢ i ada-
ptacje. Selekcja firm w drodze konkurowania to selekcja zbioréw rutyn, ktdre
przynosza najwyzsze zyski i ktére pod presja konkurencyjng tez si¢ zmie-

21 Gruszecki T., op. cit., s. 225.

2 Tamze, s. 197.

23 Hoelzl W,, The Evolutionary Theory of the Firm: Routines, Complexity and Change Working Papers Series nr 46, Vi-
enna University of Economics and Business Administration, 2005. Winien jestem w tym miejscu podziekowanie mojemu
koledze i wspotpracownikowi, dr Mirostawowi Karasiowi, za pomoc w blizszym zapoznaniu si¢ z tg koncepcja.
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niajg, a takze moga by¢ powielane. Oparcie tej koncepcji na mechanizmach
tworzenia, magazynowania i wykorzystywania wiedzy w sposob bezposredni
i silny wiaze ja z koncepcja zasobowa takze koncentrujacg uwage na tego ro-
dzaju aktywach firmy.

Podsumowujac ten watek rozwazan nalezy stwierdzi¢ iz wiekszo$¢ spo-
$rod wymienionych koncepcji wykazuje zwiazek z koncepcjg zasobowg.
Istota i zakres tego zwigzku sg zréznicowane. W koncepcji behawioralnej
poszukiwa¢ mozna podstaw i przestanek decyzji w zakresie wewnetrz-
nej alokacji zasobéw. Koncepcja kosztow transakcyjnych posrednio prébuje
poszukiwaé odpowiedzi jakie zasoby potrzebne sa w przedsiebiorstwie.
Teoria praw wlasnosci poszukuje zZrédel racjonalnosci gospodarowania za-
sobami w odpowiednim (do typu zasobu) doborze rodzaju (w tym stopnia
ekskluzywnosci) prawa wlasnosci. Teorie kontraktowa i agencji poszukuja
zrédet racjonalnosci w doborze i wykorzystaniu zasobéw na drodze opar-
tego na wszystkich istotnych przestankach (rzeczowych, ekonomicznych,
prawnych, psychologicznych) zawierania kontraktow. W neoinstytucjonalnej
teorii przedsigbiorstwa Williamsona jednym z podstawowych czynnikéw
decydujacych o racjonalnosci zastosowanego typu koordynacji transakeji
gospodarczych, w tym alokacji zasobdéw (rynkowej czy administracyjnej),
jest ich specyficzno$¢ (oryginalno$¢, niepowtarzalnos¢). W przedsigbior-
czej koncepcji przedsigbiorstwa podstawowym czynnikiem rozwoju sg rola
i szczegolne kompetencje przedsiebiorcy. W teorii ewolucyjnej o selekeji
i rozwoju przesadzaja procesy konkurowania wiedza i umiejetnosciami,
w tym rutynami. Wystepowanie wspélnych pol w przedmiocie zaintereso-
wania koncepcji zasobowej i innych koncepcji jest wiec oczywistoscig. W kilku
przypadkach, np. tam gdzie uwaga skupiona jest na specyficznosci zasobdow,
na szczegolnych kompetencjach przedsiebiorcy, czy tez na rutynach organi-
zacyjnych (wiedzy organizacyjnej), charakterystyczne jest zainteresowanie
podobnymi jak w koncepcji zasobowej cechami zasobdw. Nie jest jednak
tatwo odpowiedzie¢, jakie sg tego konsekwencje, zaréwno teoretyczne jak
i praktyczne, jakiego rodzaju i jak konkretne rekomendacje ptyna z prowa-
dzonych na gruncie poszczegdlnych koncepcji analiz zagadnien dotyczacych
zasobow, czy ina ile s3 one wzgledem siebie komplementarne, obojetne, lub
tez alternatywne? Problemy zawarte w tych i podobnych im pytaniach maja
charakter otwarty i moga stanowi¢ interesujace pole badan.

Interesujaca wydaje sie¢ w szczegdlnosci mozliwos¢ wiaczenia dorobku
koncepcji zasobowej do rozwazan majacych na celu wypracowanie integra-
tywnej, mozliwie calosciowej i spdjnej koncepcji teoretycznej przedsie-
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biorstwa. Mozna sobie wyobrazi¢ rézne scenariusze skutkow takiego wia-
czenia. Jeden z nich polegalby na ,wtopieniu” dorobku koncepcji zasobowej
do najbardziej wspoltczesnie zaawansowanego, neoinstytucjonalnego nurtu
badan nad teoretyczng koncepcja przedsigbiorstwa. Sugestia, iz role kon-
cepcji wiodacej mogtaby przeja¢ wlasnie koncepcja zasobowa bytaby chyba
zbyt odwazna. A moze wyznaczenie innej roli tej koncepcji w kreowaniu
calo$ciowej koncepcji przedsiebiorstwa bytoby mozliwe i zasadne? Tego
rodzaju pytania i watpliwosci takze pozostawiam otwarte.

Jakie s3 relacje miedzy koncepcjg zasobowg i innymi
teoretycznymi koncepcjami przedsi¢biorstwa
a naukgq o przedsigbiorstwie?

Rozpoczynajac kwestie zawarta w powyzszym tytule warto chyba wrdcié
do przytoczonego wczesniej pogladu K. Obléja dotyczacego ograniczonej
przydatnosci koncepcji zasobowej dla teorii i praktyki zarzadzania strategicz-
nego z uwagi na jej ogélnos¢. Z pogladem tym nie sposéb zasadniczo si¢ nie
zgodzi¢. A jedli tak, to nalezy go rozciagnac na caly nauke o przedsigbiorstwie.
Co wiecej, podobny poglad mozna i chyba trzeba sformulowa¢ odnosénie
przydatnosci wszystkich innych teoretycznych koncepcji przedsigbiorstwa.
Zadna z nich bowiem nie dostarcza bezposrednio narzedzi operacyjnych
przydatnych do niezawodnego wyjasniania szczegétowych proceséw zacho-
dzacych w przedsigebiorstwie, a tym bardziej projektowania i realizowania
tych procesow, czy tez projektowania i stosowania odpowiednich struktur.

Przyczyn wystepowania pewnego rozziewu (dystansu) miedzy koncep-
cjami teoretycznymi przedsigbiorstwa a naukg o przedsigbiorstwie upatry-
wa¢ nalezy chyba w tym, iz te pierwsze maja rodowdd bardziej teoretyczny
i dedukcyjny, a nauka o przedsigbiorstwie ma rodowdd zdecydowanie em-
piryczny, indukcyjny. Zintegrowanie tych dwdch zbioréw wiedzy o dwoch
odmiennych rodowodach i poziomach ogdélnosci nie jest zadaniem fa-
twym, ale chyba mozliwym i potrzebnym.

Za pogladem tym przemawia przynajmniej kilka przestanek. I tak np.:

o Dla przedstawicieli nauki o przedsigbiorstwie brak ogdlniejszego wsparcia
teoretycznego, a dla przedstawicieli nurtéw teoretycznych brak mozliwosci
empirycznej weryfikacji tez, jest Zrédlem obnizenia warto$ci wynikéw ba-
dan, poczucia dyskomfortu i ostabienia motywacji do dalszych badan.

e Coraz czestsze sg przypadki pozytecznego dla osigganych wynikow
postugiwania si¢ w ramach badan w obszarze nauk o przedsiebiorstwie (za-
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réwno empirycznych jak i teoretycznych) zaczerpnigta z koncepcji teore-
tycznych terminologig oraz interpretacja zasad, przestanek i mechanizmoéw
funkcjonowania®.

Uznajac wszelkie dzialania skierowane na poglebienie integracji miedzy
obydwoma poziomami wiedzy za uzasadnione i popierajac je chcialbym
jednoczesnie wyrazi¢ poglad, ze zachowanie pewnej ich odrebnosci (au-
tonomii) jest potrzebne, a nawet konieczne. Wynika to stad, iz rézne sa
dla obu pozioméw wiedzy zrédla i mechanizmy jej powstawania, a takze,
poza wspdlnymi, rézne funkcje. Nie kazda teoria musi bezwarunkowo,
bezposrednio i w calo$ci znajdowa¢ zastosowanie praktyczne i nie kazda
praktyka musi mie¢ pelne oparcie w teorii.

Wszystko co wyzej odnosi si¢ miedzy innymi (takze) do koncepcji zaso-
bowej, ktora jednak wydaje si¢ z kilku powodow blizsza tradycyjnej nauce
o przedsigbiorstwie niz inne koncepcje teoretyczne. Dla tradycyjnej nauki
o przedsigbiorstwie problematyka racjonalnego okreslania potrzeb (co
do rodzaju, struktury, jakosci, Zrddel, ilosci, cen itd.), a nastepnie ra-
cjonalnego pozyskiwania i wykorzystywania zasobdéw, byla i pozostaje
jednym z jej rdzennych obszaréw przedmiotowych.

Wiele ogdlnych zasad racjonalnego gospodarowania zasobami zawar-
tych w teorii zasobowej pozostaje w zgodzie z podobnymi zasadami oraz
odpowiadajacymi im metodami wykorzystywanymi w tradycyjnej nauce
(naukach) o przedsigbiorstwie i w praktyce gospodarczej, chociaz §wiado-
mos¢ tego faktu bywa po obu stronach niska”. Podjecie proby poglebienia
integracji tych dwoch sfer mogloby by¢ zrédlem korzysci dla kazdej z nich.
Do sformulowania takich wnioskéw sklania mnie miedzy innymi lektura
pracy B. Godziszewskiego®®.

Takze charakterystyczna dla szkoly zasobowej idea ksztaltowania i wy-
korzystywania unikalnosci (specyficzno$ci) zasobdéw i kompetencji nie
jest jej wylaczna domena (unikalnoscia!) na poziomie ogoélnoteoretycz-
nym (vide szkoly: neoinstytucjonalna, przedsigbiorcza, ewolucyjna), ale co
wazne — jest ona takze obecna i w tradycyjnej nauce o przedsigbiorstwie
i w praktyce gospodarczej. Wyrdznianie si¢, poszukiwanie odmiennosci
i oryginalnosci jest przeciez bardzo tradycyjnym, intuicyjnym sposobem

24 Dobrym przyktadem tego zjawiska moze by¢ praca Mesjasza Cz., Determinanty i modele proceséw negocjacji kredyto-
wych pomigdzy bankiem a przedsigbiorstwem, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2000.

25 podobnie jak u molierowskiego bohatera nie$wiadomego iz méwi proza.

26 Godziszewski B., Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wyd. UMK, Torun 2001.
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konkurowania, niezaleznie od tego czy zostal on dostrzezony i opisany
w teorii czy tez nie.

Moze najmniej zauwazalna w tradycyjnej nauce o przedsiebiorstwie jest
bardzo wyrazista w szkole zasobowej orientacja na zasoby niematerialne
(wiedze, kompetencje indywidualne i organizacyjne, kulture organizacyj-
na, wizerunek firmy, kapital relacyjny, itp.). Twierdzenie, iz zagadnienia te
dla wspoélczesnej nauki (nauk) o przedsigbiorstwie s malo znaczace, margi-
nalne, byloby jednak wysoce niestuszne i nieuprawnione. Wskazuje na to
juz znaczne i narastajace zainteresowanie tych nauk, a w nieco mniejszym
zakresie takze praktyki gospodarczej, powyzsza problematyka, czego przy-
ktadem moze by¢ duza popularno$¢ koncepcji: HRM, zarzgdzania wiedzg,
zarzgdzania kapitatem intelektualnym, modelem organizacji uczgcej sig i in-
teligentnej, Public Relations, itp. Koncepcje te, a w §lad za nimi stosowne
metody, stanowig moim zdaniem dobrg ilustracje implementacji zasad i re-
komendacji szkoly zasobowej do obszaru nauk o przedsigbiorstwie, a za ich
posrednictwem do praktyki gospodarczej.
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Rozdzial 3.

Wkiad zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl) do teorii
zarzadzania wspartego na idei zasobow

Paradygmat zasobow jest obecny w zarzadzaniu strategicznym juz od
ponad pdt wieku i nad jest eksploatowany, a co najwazniejsze uwaza si¢
nadal, ze jego stosowanie wcigz ulatwia opis, zrozumienie i modelowanie
rzeczywistosci. Jednocze$nie rownie trwala jest dyskusja nad zasadnosciag
jego stosowania. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi koncentruje si¢
ona na trzech zasadniczych kwestiach: 1) adekwatnosci traktowania oséb
jak zasoby, 2) potrzeby lacznego widzenia zasobow i proceséw, 3) granic
samych zasobow ludzkich organizacji. Analiza wynikéw rozwazan w tych
trzech punktach doprowadza do nieco ryzykownego wniosku, iz wspot-
czesne zarzadzanie zasobami ludzkimi musi zosta¢ przewarto$ciowane
i precyzyjniej powigzane z innymi sferami aktywnosci wewnatrz i zewnatrz
organizacyjnej. Rzecz nie tylko dotyczy, podkreslanej w wielu wypowie-
dziach, roli ludzi w firmach nowej gospodarki, ale przede wszystkim w tym,
ze zasoby ludzkie przestaja by¢ utozsamiane z dopasowaniem kompetencji
do potrzeb organizacji, ze statyka powigzan wertykalnych i horyzontalnych
oraz terminologia zatrudnienia. Ponizszy tekst nie tylko stara si¢ przynies¢
odpowiednie argumenty dla uznania wagi tych zmian, ale jest proba okresle-
nia konsekwencji tych zmian dla teorii zarzadzania. Uktad rozwazan odpo-
wiada wymienionym trzem punktom, cho¢ nie do konca udalo si¢ utrzymac
sztywne rygory oddzielenia poszczegdlnych watkéw tematycznych. Catosé
konczy sie konkluzjami i wskazéwkami dotyczacymi przysztych badan.

Problem adekwatno$ci traktowania osob jak zasoby

Szczegblnie w pierwszym okresie wprowadzania idei zasobowego my-
$lenia o zarzadzaniu, podnoszono dyskusyjnos¢ prawa do traktowania czlo-
wieka jak zasobu. Niektdrzy nadal sg zdania, ze zasoby ludzkie to sformu-
fowanie dehumanizujace, przedmiotowe, a zarzadzanie nimi jest amoralne,
antyspoleczne, nieekonomiczne, reaktywne, ekologicznie destruktywne'

! Hart T., Human Resource Management: Time to exorcize the militant tendency. Employee Relations, 1983, vol. 15, nr 3.
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i przypomina religijne uwielbienie hipokrytéw?. Czasem mysli sie takze
o dwulicowowosci zarzadzajacych tymi zasobami. W Polsce réwniez zna-
ne s3 stowa krytyki na temat zarzadzania zasobami ludzkimi’. Zestawienia
znaczacych watpliwosci dokonuje Armstrong w dostepnym w kraju drugim
wydaniu swojego podrecznika®. Nie jest ich mato i dotyczg miedzy innymi
takich zasadniczych spraw jak:

- Pprecyzji samego pojecia,

- ogolnikowosci teorii i jej wielorakich podstaw,

- idealizujacej postawy propagatoréw,

- sprzecznosci wewnetrznych w definicjach,

- nie sprawdzania si¢ w praktyce i innych.

Sila takich argumentéw moze powalac, ale przeciez wigkszo$¢ z nich bez spe-
cjalnych zmian trafia w stabosci znanych teorii zarzadzania i gospodarowa-
nia. Wydaje si¢, ze podwazajac na ich podstawie zasadnos$¢ uprawiania zarza-
dzania zasobami ludzkimi, podwazaloby si¢ wiele ze znaczacych koncepcji
zarzadzania organizacjami w ogoéle. Nie mozna jednocze$nie odmoéwic¢ tym
zarzutom stusznosci. Rzeczywiscie w polskim jezyku, ale nie tylko w nim,
zasoby kojarza sie¢ w pierwszym rzedzie z przedmiotowym ich charakterem.
Cho¢ uzywa sie réwniez zestawien stéw ,,zasoby wiedzy, inteligencji™ i tym
podobnych o humanistycznym zabarwieniu, to mimo wszystko traktowanie
siebie jako ,,zasobu ludzkiego organizacji” czyni osobe przedmiotem oddzia-
tywania. Na dodatek ,,zasob” taki zostaje zdezagregowany na r6znie charakte-
ryzowane skltadowe i opisywany w réznych przekrojach. Zasoby powinny by¢
rozpatrywane przez pryzmat kompetencji i innych kategorii opisu. Rozczton-
kowana na kompetencje osoba daleka jest od holistycznej wizji cztowieka.
Wszystko przemawia za racjg odrzucenia ,,zasobowego zarzadzania” ludzmi
organizacji. Jednak dwa argumenty nie pozwalaja pochopnie podja¢ takiej
decyzji:

1) jesli bowiem odrzuci¢ analogie zasobu w odniesieniu do ludzi wspoitwo-
rzacych organizacje to strategiczne zarzadzanie wsparte na zasobach przesta-
je by¢ nosna ideq. Nalezy w jej miejsce wprowadzi¢ zupelnie inne skojarzenie.
Jednak ,,jakie?” to trudno dzisiaj dojs¢ do zgody. Zwolennicy:

2 Edwards C., Book review: Jon Story, Developments In the management of human resources, Indiustral Relations
Journal, 1993, vol. 34, nr. 3, s. 254.

3 Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajqcym si¢ przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2003, s. 172;
McKenna E., Bebech N., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Geberthner, Warszawa 1997, s. 95.

4 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Wydawnictwo ABC, Krakow 2005, s. 51.

5 Skorupka S., Auderska H., Lempicka Z., Maly stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1968.
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- podejscia funkcjonalnego - tracg walor strategicznosci,

- gospodarowania - poglebiajg problem przedmiotowosci,

- kapitatu ludzkiego - zmieniaja podstawe konceptualizacji,

- zarzadzania personelem lub kadrami - zawezaja pole analiz.

Mozna mysle¢ o zarzadzaniu ludzmi (managing people), ale srodowisko
polskie taka nazwe przyjmuje jeszcze gorzej. Zatem strategiczne zarzadzanie
wsparte na idei zasobow, konsekwentnie wymaga zwrdcenia uwagi na zasoby
ludzkie i to bez wzgledu na polskie skojarzenia.

2) calos¢ dyskusji prowadzonej na temat przedmiotowosci i stusznosci
zarzadzania zasobami ludzkimi przypomina rozwazania o liczbie aniotow
taficzacych na gléwce szpilki. Oskarzenia maja charakter przypisywania
winy samym teoriom, a nie osobom je wykorzystujacym w praktyce. Teoria
ksztaltuje, co prawda zachowania, zachowania ksztaltuja teorie, ale u zrédet
zarzadzania zasobami ludzkimi, podobnie zreszta jak calego wspodlczesne-
go zarzadzania organizacjami, nie lezy che¢ uprzedmiotawiania oséb. Moz-
liwosci manipulowania sa traktowane bardzo powaznie, ale w dluzszym
okresie nie wymyslono jeszcze takiej techniki manipulacji, ktéra przyno-
sitaby same i dlugotrwale korzysci manipulujagcym. Ludzie szybko ucza
sie i odkrywaja manipulantéw, a dalej radza sobie z nimi w bardziej lub
mniej brutalny sposéb. Dazenie do faktycznego uprzedmiotowienia ludzi
w organizacji ma wspolczesnie bardzo nikle szanse. Instytucje panstwowe,
prawo, dziennikarze, zwiazki zawodowe, stowarzyszenia prospoleczne,
szkoly, uniwersytety, policja, organizacje kontroli pracy to tylko niewielka
préba potencjalnych przeszkod, na ktére natrafiajg marzenia o doskonalej
manipulacji. W tym kontekscie spor o terminy, cho¢ zawsze jest wazny, ma
charakter prezentacji subiektywnych odczu¢, a jego prowadzenia nie ma
wigkszego sensu.

Inng wazng sprawa w dyskusji o zarzadzaniu zasobami ludzkimi
jest rowniez kwestia tautologii zasobowego podejscia do strategiczne-
go zarzadzania®. Je$li strategiczne zasoby majg by¢ trudne do imi-
tacji, rzadkie, warto$ciowe i dawa¢ trwalg przewage konkurencyjng to
z definicji sa strategiczne i rowniez z definicji tacy sg ludzie. Zasoby ludzkie
sa zatem strategiczne, bo ludzie posiadaja atrybuty zasobow strategicz-

© Priem R.L., Butler J.E., Is the resorce-based view a useful perspective for strategic managemnt rese-
arch. Academy of Management Review, 2001, vol. 26, nr 1.; Barney ].B., Is the resource-based view: a use-
ful perspective for strategic management research? Yes. Academy of Management Review, 2001, vol. 26, nr 1,
s. 41-58.
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nych. Réwnoczesnie ludzie oszacowuja zasoby strategiczne. Podejrzenie o
tautologie to powazne zastrzezenie, a jednak nie do unikniecia. Tautologia
wydaje si¢ by¢ wpisana w teori¢ zarzadzania nie tylko w tym miejscu (np.
teoria Jana Zieleniewskiego wydaje si¢ by¢ tutaj polskim przykladem).
Obroncy aktualnego dorobku sugeruje sig, aby sprawg tautologii, az tak
bardzo nie przejmowac, gdyz warto$¢ teorii, moze by¢ wyznaczana przez
ilo$¢ twierdzen, ktére wyznaczaja sprawdzalne empirycznie zaleznosci po-
miedzy zmiennymi’. Zarzadzanie zasobami wielu takich twierdzen dostar-
cza, cho¢ nadal nie jest jednoznacznie ustalone z czego si¢ sklada.

Zaakceptowanie w praktyce, w dydaktyce terminu zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest faktem, a dyskusja moze jedynie ostrzega¢ tych, ktoérzy staraja
sie zarzadza¢ technokratycznie lub koncentrujac si¢ na doskonalosci tech-
nicznej i koncowym efekcie. Oczywiscie rownolegle moga by¢ stosowane i
inne podejscia, ale zasobowe wpasowuje si¢ dobrze w strategiczne zarzadza-
nie wsparte na idei zasobow. To jego jedna z niezaprzeczalnych zalet. Row-
noczesnie cata dyskusja o przedmiotowych charakterze pozwala zauwazyt¢,
ze ,zasobowe” zarzadzanie nie rozstrzyga kwestii podmiotowosci (czyn-
nika sprawczego?), moze nawet depersonifikuje organizacje, zmusza do
niespdjnego traktowania réznych rodzajéw zasobow (naturalne uprzywile-
jowanie? hierarchia zasobéw?) oraz wymaga wprowadzenia zewnetrznych
w stosunku do zasobow punktéw odniesienia (warto$¢ nie powigzana z po-
siadanymi zasobami?).

Problem dynamiki i statyki zasobow

Drugim, podejmowanym w dyskusjach problemem jest natura i warto$¢
zasobow organizacyjnych, ktéra zostaje odzwierciedlona dopiero w konfron-
tacji z procesem?®. Jednak mimo stosunkowo dtugiej historii badar nie dopra-
cowano si¢ powszechnie podzielanych pogladéw na temat samego procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Dos¢ wyczerpujaco opisano nawet wyrazne
réznice w tym, jak postrzegaja to zarzadzanie amerykanie, a jak badacze z ro-
dziny narodéw Brytyjskich’. Zgodnie z tym opisem mozliwe jest odnoszenie
tego typu zarzadzania do: (1) skumulowanych zestawien typowych praktyk

7 Barney ].B,, Is the resource-based view: a useful perspective for strategic management research? Yes. Academy of
Management Review, 2001, vol. 26, nr 1, s. 41-58.

8 Penrose E., The theory of the growth of the firm, Oxford, Bleckwell, 1959.

% Strauss G., HRM In the USA: correcting some British impression. International Journal of Human Resource Manage-
ment, 2001, vol. 12, nr 6, s. 873-897.
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(rekrutacja, selekcja itd.), ktérych przedmiotem (zasobem w sensie statycz-
nym, na ktdry si¢ oddzialuje) jest niekoniecznie to samo; (2) akcentowania po-
trzeby wewnetrznego zintegrowania, ktdre staje sie samo w sobie zasobem; (3)
rozszerzajacego si¢ zainteresowania o nowe obszary, np. kulture organizacyjna
(poszerzanie zasobow); (4) koncepcji teoretycznych (znane modele Michigan
i Harwardzki), ktore wdrazane i eksploatowane staja si¢ zasobem (wiedzy,
dos$wiadczenia, strukturg porzadku); (5) intencji i dyrektywy wzajemnego
zaangazowania (zasadniczym zasobem staje si¢ che¢ do wspdlnego dzia-
tania). W tym ostatnim rozumieniu sg i tacy, ktérzy skierowuja uwage na
wlgczanie, upelnomocnianie, tolerowanie réznorodnosci i rozszerzanie moz-
liwosci'®. Drobne pozornie roznice jezykowe pomiedzy zaangazowaniem
i wlaczaniem, wcale jednak nie ulatwiajg pelnej przektadalnosci perspektywy
badawczej. Sytuacje komplikuje i to, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi ma
réwniez swoj symboliczny wymiar. Moze by¢ traktowane jako rytual, mit
spajajacy, uprawianie retoryki, totemizm''.

Na dodatek wspolczesnie odkrywany stopien skomplikowania organi-
zacyjnej rzeczywistoéci spolecznej zmusza do Iaczenia paradygmatu zaso-
bowego z innymi perspektywami. Sugeruje si¢ na przyklad wzbogacenie
tego podejécia o perspektywe instytucjonalng'?.

Popularne jest dzisiaj takze wigzanie zasobéw z kompetencjami'’. W
efekcie takiego polaczenia wazne staja si¢ dziatania nieco inne niz klasyczne
funkcje personalne: zatrzymywanie zasobow i przezwyciezanie barier zaso-
bowych, odnawianie i lewarowanie kompetencji, przejscie od zarzadzania
kompetencjami do zarzadzania strategicznymi zasobami oraz zdolno$¢ do
przywlaszczania wiedzy i jej zamiany na korzysci. Mozliwe jest takze za-
korzenianie dziatan zwigzanych z zasobami ludzkimi z marketingiem lub
nawet logistyka'*.

Waznym nurtem zarzadzania, ktory jest faczony z problemami strategii
jest takze zarzadzanie wiedza, ktore szerzej nie zostanie tu jednak omdéwione,

10 McMahan G.C., Bell M.P, Virick M., Strategic Human Resource Management: employee involvement, diversity, and
international issues, Hunan Resource Management Review, 1998, vol. 8, nr 3.

1 gamoche K., Rhetoric, ritualism, and totemizm In Human Resorce Management. Human Relations, 1995, vol. 48, nr 4.

12 Oliver C., Sustainable competitive advantage: combining institutional and resorce — based views, Strategic Management
Journal, 1997, vol. 18, nr 9, [w:] Boselie P, Paauwe J., Jansen P.G.W., Human Resource Management and Performance:
Lessons from the Netherlands, International Journal of Human Resource Management, 2001, vol. 7, nr 12.

13 Kamoche K., Strategic Human Resorce Management within a resorce-capability view if the firm, Journal of Manage-
ment Studiem, 1996, vol. 33, nr 2.

14 Lipka A., Od Zarzgdzania zasobami ludzkimi do gospodarowania kapitatem ludzkim, Przeglad Organizacji, 2005,
nr 4.
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gdyz ,,resource-base view” nie wydaje si¢ by¢ tozsame z ,,knowledge-based
view”. W tym ostatnim ujeciu zostaje dowarto$ciowany (w neutralnym sen-
sie) jeden z zasobow - ,wiedza”. Z kolei przyjecie tozsamosci tych perspektyw
(,view”) oznaczatoby takze mozliwo$¢ postawienia innego znaku réwnosci
np. ,,zarzadzanie” = ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” W uktadzie zasobow
moze by¢ bowiem wyrézniana nie tylko wiedza, ale na przyklad ludzie.

Coff'® z kolei twierdzi, ze firma nie moze zdoby¢ trwalej przewagi
konkurencyjnej, wywodzacej sie z zasobow ludzkich, o ile nie jest zdol-
na do radzenia sobie ze zwigzanymi menedzerskimi dylematami, czy-
li praktycznie zlewa w duzej mierze problemy zarzadzania z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi. W procesach menedzerskich trzeba zapewnic
warunki do tego, aby zasoby ludzkie nie mogly by¢ w znaczacej czesci
przeniesione do firmy konkurencyjnej, nie mogly tworzy¢ stalej presji na
wyzsze wynagrodzenia lub podnosi¢ radykalnie kwestii stusznosci wy-
nagrodzen, nie byly zdolne do usuwania firmowych autorytetow, ale jed-
noczes$nie czuly si¢ umotywowane, usatysfakcjonowane z kierownictwa
i wspotpracownikéw. Dziatania prowadzace do tego typu efektow odzwier-
ciedlajg trzy atrybuty zasobéw ludzkich traktowanych jako aktywa firmy.
Maja one:

1. specyficzno$é

2. zlozono$¢ zewnetrzna — wazna jest tutaj granica rozciaglosci wewnetrzna
— w tym problematyke zespotow

3. podlegaja przyczynowej dwuznacznosci (niepewnosci o to, ktére czyn-
niki majg udzial w sukcesie)

Te trzy wymiary skutkuja zdaniem Coft’a dwoma gléwnymi kategoriami
dylematéw menedzerskich

1. grozbg zwrotu (grozba utraty zainwestowanych w ludzi pieniedzy)

2. dylematami informacyjnymi

Problemy stad wynikajace mozna z kolei rozwigzywa¢ na sze$¢ réznych spo-
sobow dajacych w efekcie cztery zasadnicze grupy strategicznych rozwiazan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi:

1. zatrzymywania

2. oddawania naleznego udzialu

3. organizacyjnego przeprojektowywania

4. dzialania na informacji o szansach i zagrozeniach (np. rynku pracy)

15 Coff W, Human Assets and management dilemmas: Doping with hazards on the road to resorce-based theory, Academy
of Management Review, 1997, vol. 22, nr 2, s. 374-402.
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Taka propozycja, wydaje sie, korzysta¢ z wielu twierdzen teorii wspot-
czesnego zarzadzania i znacznie rozszerza zakres granic zasobow ludzkich
i zarzagdzania nimi.

Na tle tego krotkiego przegladu réznych idei identyfikowania zarza-
dzania zasobami ludzkimi fatwo mozna stwierdzi¢, ze systematycznie na-
stepuje wigzanie zasobowej koncepcji z innymi koncepcjami i cho¢ zabieg
ten jest pomocny w konkretnych sytuacjach, to utrudnia dowod, ze jeszcze
pozostaje si¢ w kregu zasobowego myslenia. Na dodatek wiele tekstow w
gonitwie za popularnoscig uzywa stowa zasoby, tak jakby w teorii zarzadza-
nia byto ono synonimem: personelu, potencjatu, ludzi, zatrudnionych itd.

Problemy ze statyczng i dynamiczng naturg zarzadzania zasobami ludz-
kimi wydaja si¢ sugerowac, ze ,,zasobowe” zarzadzanie zawsze wymaga
uzupelnienia o inne perspektywy badawcze. Przy tym nie dokonano jesz-
cze nawet inwentaryzacji perspektyw uzupelniajacych i punktéw odniesie-
nia. Wylania si¢ tez sprawa rozszerzania zakresu tematycznego zarzadzania
zasobami ludzkimi i ,,zawlaszczania” innymi sferami zarzadzania.

Problem granic zasobow ludzkich

Trzecim z wymienionych na wstepie obszaréw dyskusyjnych jest istota
granic zasobow ludzkich. W ostatnich latach nabral on szczegélnej ostro-
$ci. Jego katalizatorem byly organizacje reinzynieringowane, przedsiebior-
cze, sieciowe i wirtualne. Te ostatnie w sposob szczegélny zacieraja grani-
ce pomiedzy zasobami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Przedsiebiorstwo
wirtualne funkcjonuje przy pomocy zasobdéw zewnetrznych podobnie, jak
i przy pomocy zasobéw wiasnych. O jego specyfice mozna przeczytaé
w wielu pracach'®. Na dzisiaj wypracowano koncepcje segmentacji zasobow
ludzkich uwzgledniajacg taka charakterystyke (rysunek 1), a zarzadzanie
skoncentrowano na uzyskaniu wartosci réwnania'’: ,wsp6tpraca = zaufanie
+ wspdlna podstawa + komunikacja” Réwnanie to jest na tyle uniwersalne,
ze moze by¢ wyzwaniem do wspodlpracy ze wszystkimi ludzmi, a nie tylko
pracownikami. Kodeksowe rozgraniczenie na pracownikéw i klientéw nic

16 Grudzewski W, Hajduk I., Przedsigbiorstwo wirtualne, Warszawa 2002; Perechuda K., Kartografia biznesu wirtualne-
£o, Przeglqd Organizacji, 2002, nr 4.; Perechuda K., Kartograﬁa biznesu wirtualnego, Przeglqd Organizacji, nr 4, 2002;
Perechuda K., Organizacja wirtualna, Ossolineum, Wroctaw 1997.

17 Raich M., Managining In the konwledge — based economy. Raich Ltd. Zurych, Londyn 2000, s. 53, www. raich.net
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nie wnosi do tego réwnania. Jest sztuczne. W organizacjach wirtualnych za-
nika konwencjonalny podzial na pracownikéw, klientéw i pracodawcdw, a
sytuacje lepiej odwzorowuje etykieta ,,partner” lub ,sieciowy aktor”'®. Kla-
syczne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi sg zazwyczaj projektami
stosowanymi w granicach organizacji. Moze istniejg tutaj nieliczne wyjatki
takie jak: rekrutacja, relacje z emerytami, dzialania na rzecz personalnego
PR. W organizacjach wirtualnych granice zmieniajg si¢ i na przyklad to, co
w tradycyjnym ukladzie pracodawca-pracownik moze by¢ uznane za nielo-
jalnos¢ tutaj staje si¢ trudne do oceny, a zwrot na inwestycji w zasoby ludz-
kie ryzykowny. Wéwczas o wielu kwestiach decyduje sentyment'. Zmien-
no$¢ granic organizacji, a zatem i zasobéw tworzy nowe problemy zwigzane
z transferem wiedzy i zachowan, nowymi wieziami z instytucjami rynku
pracy, uniami personalnymi, wykorzystaniem komputeréw i rzeczywistosci
wirtualnej do kontaktowania sie i oddziatywania na inne osoby?’. Tradycyjne
ukierunkowanie dziatan specjalistéw do spraw personelu do wnetrza firmy
traci sens. Ich praca stawia nowe wyzwania, polegajace na taczeniu informa-
cji z zewnatrz z tymi, ktére mozna uznac za potrzeby organizacji. Wymusza
oswojenie si¢ z sytuacja, w ktorej dziatalno$¢ ta moze by¢ potraktowana jako
~wydzielana na zewnatrz” lub w czesci traktowana, jako centrum zysku lub
dzialalno$¢ ,,spinajaca” otoczenie z kluczowym zespotem, czyli praktycznie
bardzo konkretnymi osobami, a nie abstrakcyjng caloscig (firma X).

Dla opanowania ,,rozmywajacych” si¢ granic organizacji i zasobdéw
o niedoprecyzowanej wielkosci i jako$ci konieczna stala si¢ takze wirtuali-
zacja zarzadzania zasobami ludzkimi?'.

Wprowadzenie wielu narzedzi komputerowych?? pomaga menedzerom
liniowym lub regionalnym, na ktérych przesuwa sie ciezar decyzji, w reali-
zacji klasycznych zadan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

'8 Harland Ch., Zheng J., Johnsen T., Lamming R., A conceptual model for researching the creation and operation of
supply networks, British Journal of Management, 2004, vol. 15.

19 Lovett S., Harrison D., Virick M., Managing the boundary spanner - Customer turnover connection. Human Resource
Management Review, 1997, vol. 7, nr 4.

20 Krupski R., Zarzgdzanie kadrami na krawedzi chaosu; Listwa T. (red.): Sukces w zarzgdzaniu. Uwarunkowania kadro-
wo-organizacyjne, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2003, s. 24.

2 Lepak D.P, Snell S.A., Virtual Hr: Strategic Human Resorce Management In the 21st century. Human Resource Ma-
nagement Review, 1998, vol. 8, nr 3, s. 215-234.

22 Antaczak Z., Funkcja personalna w przedsigbiorstwie w okresie transformacji gospodarczo-spotecznej
w Polsce, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2005, s. 38-43.
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Rozszerzony Wewnetrzni Zewnetrzni partnerzy’
zespol partnerzy

Kluczowy zesp6t

pelne zaangazowanie

Czesciowe Angazowani w Angazowani w
zaangazowanie / zleznosci od potrzeb / zleznosci od potrzeb

Rysunek 1. Model zasobéw ludzkich w nowoczesnej firmie
Zrédto: Raich M.: Managing in the Konwledge - Based Economy. Raich Ltd.
Zurych, Londyn 2000, s. 53.

Rozmywajace sie granice zasobéw ludzkich sklaniajg do wniosku, ze
»zasobowe” zarzadzanie musi przekroczy¢ granice firmy, a zatem utraci¢
swa ceche tozsamosci lub by¢ stosowane w nowej szerokiej skali (poza or-
ganizacja). Na dzi$ autorzy jednak tego faktu nie dostrzegaja, za$ praktycy
nie przyktadaja nadmiernej wagi do spraw spdjnosci zatozen badawczych i
modeli.

Podsumowanie i przyszle kierunki badan

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest logicznym rozwinigciem za-
rzadzania wspartego na zasobach i odwotuje si¢ do strategicznej wa-
loryzacji zasobow. Przez lata uprawiania koncepcji zzl podniesio-
no wiele problemoéw, ktore nie tyle kwestionujg zasadnos$¢ jego stoso-
wania, co wskazuja na potrzebe uzupelniania zasobowego mysdlenia
o inne podejscia. Przedstawione trzy zakresy dyskusji wskazuja, iz wat-
ki polemiczne narastajg, a problemy nadal nie zostaja rozwigzane. Co-
raz wyrazniejsze staje si¢ zlewanie problematyki zarzadzania w ogdle
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Dodatkowo menedzerom i specjali-
stom stawiane s3 wyzwania, ktére dotad byty specyficzne dla §wiata nauki
- wyzwania zwigzane z definiowaniem na potrzeby wlasne zjawisk, struk-
tury i elementéw rzeczywisto$ci, a dalej przektadania wypracowanych
definicji na dzialania i rozpowszechniania ich wynikéw. Mozna oczywiscie
zastosowaé w biznesie zasade ukierunkowania na dzialanie, w stylu naj-
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pierw strzelaj, ale refleksja nad tym dziataniami musi w pewnych okresach
nastepowac. Idea ,,cel-mierz-pal” moze by¢ zastgpiona ideg ,pal-mierz-
-cel’, ale zarzadzanie traci sens, gdy jedynie pojawi si¢ stowo ,,pal”. W efek-
cie zarzadzanie zasobami ludzkimi wydaje si¢ by¢ aktualnie poddawane
najciezszej probie. Musi zosta¢ skonfrontowane z nowa rzeczywistoscia,
a w zasadzie wykroczy¢ poza granice myslenia o relacjach, o zasobach we-
wnetrznych firmy. Zarzadzanie zasobami ukierunkowane jest do wewnatrz,
ale wspolczesnie juz takie by¢ nie moze. Ten postulat stawia w nowej roli me-
nedzer6w i specjalistow. Wydaje sie takze, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
prowadzi do myslenia o paradoksach i sprzeczno$ciach, ktorych jest samo
pelne. Nie mozna zatem zakonczy¢ tego krotkiego przegladu nie podkreslajac,
ze w tej sytuacji zastosowanie zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyborem
o charakterze ideologicznym i w zwigzku z tym, sama ich koncepcja bez ra-
cjonalnego powodu moze by¢ odrzucana lub przyjmowana. Ci natomiast,
ktérzy dokonali wyboru na korzy$¢ zasobowego myslenia, przynajmniej
w zakresie zasobow ludzkich, muszg szuka¢ perspektyw uzupelniajacych
lub wrecz rozwijajacych zarzadzanie na inne pola badawcze.
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Rozdzial 4.

Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzadzania
strategicznego

Zagadnienia wstepne

Punktem wyjécia do rozwazan nad dalszym rozwojem ujecia zasobo-
wego zarzadzania strategicznego moga by¢ krytyczne uwagi formutowane
pod jego adresem. Podstawowe zarzuty to':

— brak dobrze rozwinietych modeli analitycznych oraz

- pominiecie wagi otoczenia konkurencyjnego i w efekcie brak modelu ana-
lizy otoczenia firmy z punktu widzenia zasobow.

Podkresla si¢ rowniez ironie faktu, ze podstawowe jednak narzedzie analizy

zasobow, jakim jest taricuch wartosci, opracowal czotowy przedstawiciel nur-

tu pozycjonowania — Michael E. Porter. G. Stonehouse, J. Hamill, D. Camp-
bell, T. Purdie uwazaja, ze istniejace do tej pory modele analizy otoczenia bez
uwzglednienia perspektywy zasobowej:

- nie l3cza analizy zewnetrznej z wewnetrzna,

- podkreslaja zachowania konkurencyjne, z pominig¢ciem wspolpracy firm,

- ktadg nacisk na rynki produktéw i ustug, a nie na rynki uzyskiwania zaso-
boéw przez organizacje,

- nie zwracajg nalezytej uwagi na fakt, ze same firmy moga zmienia¢ wtasne
otoczenie konkurencyjne dzigki sprawnemu zarzadzaniu kompetencjami
i dzialaniami rozwojowymi,

- nie podkreslaja, ze organizacje znajdujace si¢ w danej chwili poza sek-
torem i rynkiem danej organizacji moga stanowi¢ powazne zagrozenie
konkurencyjne w przypadku, gdy dysponuja podobnymi kluczowymi
kompetencjami lub mozliwo$ciami wyrézniajacymi,

- nie zwracajg uwagi na fakt, ze zarzadzanie istniejacymi kompetencjami
i tworzenie nowych moze umozliwi¢ firmom konkurowanie poza ich
obecnymi arenami konkurencji.

Ostatecznie proponuja model analizy otoczenia konkurencyjnego z per-

spektywy kompetencji firmy, jak na rys. 1. Jego podstawowe elementy to:

! Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA,
‘Warszawa 2001, s.13.
2 Tamze, s.72.



sama organizacja,
sektor,

rynki produktow,
rynki zasobow,

sektory konkurencyjne.

AR S

‘Wspélpraca Konkurencja

Sektor:

konkurenci na rynkach
produktéw i zasobéw, grupy
strategiczne

Sama organizacja:
zasoby, kluczowe
kompetencje,
mozliwosci
wyrézniajace,
wiedza, dzialania
2wigkszajace
warto$é dodang

Rynki zasobéw:

dostawcy Rynki produkt6w:

Klienci, potrzeby
klientéw, dystrybutorzy,
konkurenci

zasobéw ludzkich,
technologii, finanséw,

‘materialéw, ustug itp.

Sektory konkurencyjne:

produkty substytucyjne,
firmy o podobnych

kompetencjach

Koordynacja Wywiad

Rysunek 1. Analiza otoczenia konkurencyjnego z perspektywy kompetencji
Zrédlo: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strate-
gia i zarzgdzanie, FELBERG SJA, Warszawa 2001, s. 73.

A moze formulowanie strategii w jezyku zasobow?

Zaprezentowany wyzej przyklad modyfikowania analizy strategicz-
nej otoczenia o perspektywe zasobdéw organizacji jest interesujaca ale
malo radykalng zmiana umozliwiajacg redefiniowanie nurtu zasobowego
zarzadzania strategicznego. Wydaje sig, ze rozwoj tego nurtu powinien
i$¢ przede wszystkim w kierunku mozliwosci formulowania strategii
w kategoriach zasobowych. Czy jest to jednak mozliwe?, czy racjonalne?
Badania G. Hamela i C.K. Prahalada® i innych nie pozostawiaja zludzen,
ze dzialalno$¢ organizacji musi by¢ podporzadkowana rynkowi i musi by¢
wrazliwa na potrzeby klientéw. Dlatego tez organizacja musi analizowac
rynki, na ktérych moze wykorzystywa¢ swoje kompetencje. Prezentuje to

3 Hamel G., Prahalad C.K., The core competence of the corporation, [w:] Harvard Business Review 1990, nr 3.
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rys. 3., na ktérym schematycznie przedstawiono idee wykorzystania ujecia
zasobowego w formulowaniu strategii w kategoriach produktowo-rynko-
wych. Na tle ujecia charakterystycznego dla nurtu pozycjonowania (rys. 2.)
to i tak istotna zmiana.

Analiza » Analiza
otoczenia organizacji
(blizszego, (zasoby,
dalszego) ~ umiejetnosci)

Cele organizacji

Strategia w jezyku
otoczenia
(produkty - rynki)

konkurenci

Rysunek 2. Dopasowanie w triadzie: otoczenie - organizacja — cele w nur-
cie pozycjonowania

Analiza « Analiza
otoczenia organizacji
(blizszego, (zasoby,
dalszego) P umiejetnosci)

Cele organizacji

Strategia w jezyku
otoczenia
(produkty - rynki)

konkurenci

Rysunek 3. Dopasowanie w triadzie: otoczenie - organizacja — cele w nur-
cie zasobowym (ujecie klasyczne)
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W zasadzie idea strategii opartej na zasobach i kompetencjach zaprezen-
towana na rys. 3. obecna jest w pogladach i koncepcjach takich teoretykow
jak: C. K. Prahalad i G. Hamel*, G. Stalk® A. Heene i R. Sanchez®. Generalnie
uwazaja oni, ze lepsze wyniki osiagaja te organizacje, ktére majg zdolnosci
do wypracowania kluczowych kompetencji (ktérych nie majg konkuren-
ci) i dzieki ktérym tworzg pozadane przez konsumentéw wartosci. Zasoby
i kompetencje tworza potencjal organizacji i s gléwnym komponentem
przewagi konkurencyjnej. W swoich koncepcjach nie formulujg jednak
explicite postulatu formulowania samej strategii w jezyku zasobow. Wy-
razne proby metodyczne formulowania strategii przedsiebiorstwa w ka-
tegoriach zasobowych spotykamy natomiast we wczesniejszej literaturze
przedmiotu z poczatku lat osiemdziesigtych. Grupa W. Pfeiffera opracowata
miedzy innymi podstawy tzw. portfela technologicznego’. Opracowana
technika umozliwia identyfikowanie strategii wzrostu technologicznego
na podstawie atrakcyjnosci przyszlej technologii oraz wielkosci potencjatu
produkcyjnego. Strategie w ujeciu portfolio obejmowaty: inwestowanie,
selekcje albo likwidacje technologii (wspétczesnie traktowanej jako rodzaj
zasobu)®.

W krajowej literaturze przedmiotu blisko ujecia strategii w kategoriach
zasobowych byt juz M. Bratnicki’. Niezaleznie od wyczerpujacej prezenta-
cji zagadnien proceséw badania kompetencji przedsigbiorstwa sprébowat
uzasadni, ze tworzenie strategii dotyczy przede wszystkim laczenia szans
i zasobow, a nie precyzyjnego podejscia opartego na miernikach, sprawdzia-
nach i szczegélowych analizach. Ostatecznie jednak strukturalizacji strategii
w kategoriach zasobowych nie dokonal. Réwniez J. Rokita rozwazajac caty
szereg zagadnien strategicznych w ujeciu zasobowym zwigzanych mie-
dzy innymi z implikacjami: strategia -> umiejetnosci i kompetencje or-
ganizacji'’ oraz zasoby i umiejetnosci -> trwalo§¢ przewagi konkurencyj-

* Tamze

5 Stalk G., Evans P, Shulmann L.E., Competing on capabilities: the new rules of corporate strategy, [w:] Harvard Business
Review 1992, nr 2.

© Heene A., Sanchez R,, Competence — Based Strategic Management, John Wiley, New York 1997.

7 Pfeifeer W. i inni, Technologie - Portfolio - Methode des Strategischen Innovations - managements, Zeitschrifts Fuhrung
+ Organisation, 1983, nr 5-6.

8 Heinen E., Betriebswirtschaftliche Fuhrungslehre. Grundlagen-Strategien-Modelle, Wiesbaden: Gabler 1984.

9 Bratnicki B., Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Placet Agencja Wydaw-
nicza, Warszawa 2000.

10 Rokita J., Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s.147.
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nej, w ramach prezentacji metody VRIO' nie widzi mozliwosci, a moze
i potrzeby formutowania strategii w jezyku zasobéw. Blisko koncepcji formu-
fowania strategii w jezyku zasobdw byl wiele lat temu K. Obtdj. Zajmujac si¢
organizacja dzialajacag w warunkach zagrozenia jej przetrwania opracowal
koncepcje zasobu strategicznego. Tutaj mamy jednak do czynienia ze stra-
tegig przetrwania, a zasob strategiczny pelni jedynie role swoistej rezerwy
organizacyjnej tworzonej z my$la na warunki nieciggtosci'?.

Badajac role okazji w rozwoju matych i $rednich firm doszedtem do
wniosku, Zze w co drugiej firmie rozwoj ten ma charakter nieplanowany.
Sama za$ okazja staje sie kategorig strategiczng (w znaczeniu — wazng)'’.
Z badan za$ nad elastycznosciag polskich przedsigbiorstw wynika, ze o jej
poziomie decyduje przede wszystkim dostep do wtasnych (i obcych) zaso-
bow'. Konsekwencja tych ustalen jest my$l o mozliwoéci, a czasami wrecz
o koniecznoséci formulowania strategii w kategoriach zasobow i kompe-
tencji z opcja na wykorzystywanie okazji - przynajmniej dla pewnego
typu firm - a mianowicie handlowych i ustugowych MSP. Praktyka dostar-
cza wiele takich przykladéw:

- firma handlowa dazy do posiadania jak najwigkszej liczby punktéow
sprzedazy w centrum miasta, dochodzac droga prob i bledéow do opty-
malnej okresowo struktury przedmiotu i miejsc sprzedazy,

- podstawowa strategia pewnego niepublicznego zaktadu opieki zdrowot-
nej jest zatrudnianie najwyzszej klasy specjalistow lekarzy (z tzw. dobrymi
nazwiskami), ktérzy przyciagaja klientow,

- uczelnia niepubliczna majac trudnosci z trafnoscig prognoz mody na
okreslone kierunki studiéw stara si¢ uzyska¢ koncesj¢ z ministerstwa na
rézne, niepokrewne kierunki studiow.

Strategie tych przykladowych firm - to gromadzenie i utrwalanie okreslone-

go zasobu, ktory ma charakter strategiczny w tym sensie, ze w konkretnych

sytuacjach, jest rzadki i trudny do skopiowania. W pierwszym z wymienio-
nych wyzej przypadkéw sg to miejsca sprzedazy towaréw, w drugim sg to
specjalisci, w trzecim - koncesje na okreslone rodzaje dzialalnosci. Zasoby
te stanowia jednocze$nie potencjal firmy w wykorzystywaniu nadarzaja-

11Tamz'e, s.155.

12 Obtoj K., Strategia przetrwania organizacji, PWN, Warszawa 1987.

13 Krupski R., Planowany czy nie planowany rozwdj matych firm. Co z teorig zarzgdzania strategicznego?, Przeglad
Organizacji 3/2005 s. 15-18.

14 Krupski R., Elastycznos¢ polskich przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji, 11/2005, s.10-11.
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cych sie okazji. W ostatnim przykladzie strategia nie tyle polega na decyzji
o prowadzeniu okreslonego rodzaju dziatalnosci (jest to poziom taktyczno-
-operacyjny), co na decyzji o posiadaniu okreslonej koncesji, czyli na decyzji
o potencjale prowadzenia okreslonej dziatalnosci.

Stwierdzenie, ze strategie formulowane w kategoriach zasobowych moga
dotyczy¢ przede wszystkim firm ustugowych i handlowych sektora MSP nie
wyklucza, ze nawet bardzo duze firmy przemystowe nie formuluja takich
strategii. Wydaje sie, ze jest to charakterystyczne nawet dla duzych firm
innowacyjnych, ktére definiujg swoje strategie gléwnie jako inwestowanie
w najnowsze technologie, np. w nanotechnologie, bez konkretyzacji w
rodzaje wyrobéw i rynkéw. Badania podstawowe, zakumulowana wiedza
w tym zakresie, stanowi dla nich podstawowy zaséb strategiczny, ktéry jest
wart rozwijania.

Przyjmujac ostatecznie, ze mozna i ze w niektdrych sytuacjach dobrze jest
formulowa¢ strategie w ujeciu zasobowym, model wzajemnego dopasowa-
nia: otocznie — organizacja — cele, z opcja na wykorzystywanie okazji, pre-
zentuje rys. 4. Ujecie to jest juz troche zoperacjonalizowang, procesowa wer-
sja lansowanej przeze mnie definicji strategii przedsigbiorstwa dzialajacego
w warunkach narastajacej turbulencji otoczenia: Strategia to zdefiniowane
(ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzysta¢, oraz zdefiniowane redundan-
cje zasobow i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse
i zagrozenia'>.

15 Krupski R., Zarzgdzanie bez celow strategicznych, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys (red. J. Ska-
lik), PN AE Nr 1054, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 31-39.
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Analiza otoczenia
Kontekst okazji

- Monitoring
otoczenia
- Filtr okazji

- Identyfikacje okazji

Analiza organizacji
Kontekst okazji

Identyfikacja rzeczywistych i potencjalnych
zasobow

Pozyskiwanie zasobow (na wtasnos¢ lub do
dyspozycji)

Organizowanie zasoboéw (konfiguracja,

redundancje, dywersyfikacja)

Nabywanie umiejetnosci (angazowania
zasobow w celu wykorzystywania okazji)

Ksztaltowanie kluczowych kompetencji
(j.w., ale lepiej niz konkurenci)

Cele co najwyzej

Sredniookresowe,

zZwigzane raczej z
projektami

Strategia w jezyku zasobow i kompetencji (pozyskiwanie zasobéw,
ksztaltowanie kluczowych kompetencji, w celu wykorzystywania

okazji)

Rysunek 4. Dopasowanie w triadzie: otoczenie - organizacja — cele w nur-
cie zasobowym (ujecie radykalne z kontekstem okazji)

Akcentowanie relacji w ramach nurtu zasobowego

Kazdy system identyfikuje si¢ zwykle w kategoriach elementéw i zwigz-
kéw miedzy nimi. W ujeciach statycznych elementami sg rzeczywiste lub
abstrakcyjne wyrdznione wielkos$ci, w ujeciach dynamicznych - sg to mo-
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menty czasu. Przyjmujac relacjonistyczng postawe epistemologiczng kon-
centrujemy si¢ na zwigzkach pomiedzy elementami. Jest ona szczegdlnie
istotna przy wyjasnianiu morfologii efektow synergicznych.

Ten ogdlnosystemowy wstep ma podstawowe znaczenie dla wyjasnienia
istoty nurtu zasobowego oraz identyfikacji potencjalnych jego kierunkow
rozwoju. Ujecie zasobowe to nie tylko przyjecie zalozenia o zZrédtach przewa-
gi konkurencyjnej z tytulu rzadkich, a nawet trudnokopiowalnych zasobdw,
ale réwniez cale bogactwo identyfikujace rozne zasoby: materialne i niema-
terialne, wlasne, obce ale bedace do dyspozycji oraz wspolne, pochodzace
z réznych systemow. Te ostatnie czesto okresla si¢ mianem zasobow rela-
cyjnych, ktérych differentia specifica polega na tym, ze mogg istnie¢ wyltacznie
w wyniku porozumienia sie¢ dwoch wzglednie samodzielnych podmiotéw. Ak-
centowanie zasobdw relacyjnych, rézniacych ich morfologicznie elemen-
toéw, identyfikowanie mozliwych efektow synergicznych - to potencjalny
kierunek rozwoju ujecia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym.

Kluczowa kategorig zasobow relacyjnych jest oczywiscie sama relacja,
nazywana czasami wiezig. Klasyczna teoria organizacji i zarzadzania wia-
$nie przy pomocy wiezi organizacyjnych objasniala strukture wewnatrz-
organizacyjng wyrozniajac wiezi: stuzbowe, funkcjonalne, technologiczne
i informacyjne. We wspodtczesnych ujeciach struktur zewnetrznych, siecio-
wych, bogactwo ujec jest daleko wigksze. W. Czakon piszac o istocie relacji
sieciowych przedsigbiorstwa, udowadnia na podstawie analizy §wiatowej
literatury przedmiotu, ze cechami wigzi sieciowych sg tacznie: wymiana,
zaangazowanie oraz wzajemno$¢'®. Na przyklad typologia wymiany, ktéra
moze mie¢ charakter materialny, energetyczny i informacyjny obejmuje
wiezi: rynkowgy, hierarchiczng, rekurencyjng i relacyjna (tu w wezszym tego
stowa znaczeniu, w sytuacjach duzego ryzyka i duzego zaufania pomiedzy
stronami). W innej publikacji piszac o metodologicznych aspektach badan
wiezi przedsiebiorstwa z otoczeniem, wyrdznia: tres¢, jakos¢ i struktury
relacji'”. Pomystéw moze by¢ wiecej. Na przyklad wydaje sig, ze zasadne
jest wyrdznienie wiezi (relacji) w znaczeniu: merytorycznym, formalno-lo-
gicznym (ujecia przestrzenne zwigzane np. z konfiguracja, ujecia czasowe
zwigzane np. z nastepstwem w czasie, ujecia czasoprzestrzenne, jak np.
symetrycznos¢, itp.) i emocjonalnym. Szczegdlnie interesujacy wydaje sie

16 Czakon W, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji 9/2005, s. 10-13.

17 Czakon W, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji 5/2005, s. 5-8.

18 Gluszek E., Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Wroctaw 2004, s.198.
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kontekst emocjonalny relacji. Jak pisze E. Gluszek ,, Aby zdoby¢ zaufanie,
lojalno$¢ i zaangazowanie partnera, konieczne jest odwolanie si¢ do sfery
uczu¢ i emocji (...) Wymiar uczuc¢ jest budowany w wyniku bezposred-
nich kontaktéw miedzyludzkich oraz na bazie wykonywanych czynnosci.
Duza role odgrywa tu komunikacja — werbalna i niewerbalna. W miare jak
partnerzy buduja pozytywna wigz, rodza si¢ wzajemne zaufanie i lojalno$¢,
ktére pozwalaja stronom mysle¢ o zwigzku jako o wartosci trwalej i powoli
przechodzi¢ na kontakty domyslne. Wiezi na plaszczyznie emocjonalnej
z kolei pozwalajg poznawac istniejace mozliwosci i budowa¢ wymiar dzie-
lenia si¢ wiedza. W efekcie wzbogacania kwalifikacji i poglebiania wiedzy
partnerzy potrafig lepiej organizowa¢ wymiane czynnosci i usprawniac
wlasne procesy kreowania wartoéci”'®. Dlaczego we wspolczesnym $wie-
cie jest to tak bardzo wazne? Poniewaz wspolczesna gospodarka oparta
na wiedzy, wobec braku skutecznych technicznych zabezpieczen, moze
rozwija¢ si¢ bez zaklocen tylko w warunkach wzajemnej lojalnosci. Te
za$ trzeba §wiadomie ksztaltowa¢, tak jak inne postawy i zachowania,
w ramach strategii behawioralnych, w ramach strategii relacyjnych.
Prezentowany wyzej punkt widzenia na relacje, na strategie relacyjne,
charakteryzuje sie tym, ze z zalozenia nie narzuca zadnych ograniczen na
rodzaje wiezi, a wrecz przeciwnie, w ich bogactwie szuka réznorodnych
efektow synergicznych - jak w organizacjach sieciowych. Nieco inne jest
podejscie w literaturze francuskojezycznej, w ktdrej rézni autorzy dowodza,
ze obok klasycznych strategii konkurencji niezwykle wazne jest zawieranie
dobrowolnych uméw, znacznie wykraczajacych poza logike normalnych
regul rynkowych'®. Strategia ma wiec charakter relacyjny jezeli z zatozenia
opiera si¢ nie na konkurencji ale na istnieniu uprzywilejowanych relacji,
nawigzywanych przez przedsigbiorstwo z wybranymi partnerami ze swego
otoczenia. Charakter preferencyjny nadaja relacjom partnerzy, ktérzy je
nawigzujg oraz strategie, jakie przyjmuja oni w swoich dziataniach?.
Przyjmujac szersza, czy wezsza interpretacje relacji, ale jednak w ra-
mach nurtu zasobowego, wazna dla przedsi¢gbiorstwa strategia relacyjna
moze przybra¢ z formalnego punktu widzenia posta¢ matrycy (jak w tab.
1.), ktéra nalezy wypelni¢ trescig (np. w miejscach zaznaczonych krzyzyka-
mi). W wersji relacji nie uwzgledniajacych stosunkéw konkurencyjnych, na

19 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 256.
20 Tumze, s. 255-256.
21 Tamze, s. 257.
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przyklad strategia relacyjna dotyczaca zachowania sie klientéw na rynku,
nie uwzgledniataby kryteriow wyboréw opartych na cenach i jakosci, a
ujmowalaby inne kryteria kontrolowane przez sprzedawce, jak np.: naciski
polityczne, powigzania osobiste, rodzinne, klanowe, wymiany wzajemnych
$wiadczen?'.

Tabela 1. Matryca strategii relacyjnej przedsigbiorstwa

Decyzje strategiczne dotyczace:

Rynku | Technologii Lokalizacji i Spraw spolecznych | Spraw politycznych

sektorowych | infrastruktury technicznej

klienci

dostawcy

konkurenci

R RS

ins. finansowe

org. rzagdowe X X X

i samorzadowe

kosciot X

media X X X
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Rozdzial 5.

Zewnetrzna czy wewnetrzna orientacja zarzadzania
strategicznego — podejscie zasobowe czy pozycyjne?

Ewolucja zarzadzania strategicznego od podejscia pozycyjnego do za-
sobowego oznacza zmiane orientacji strategii od koncentracji na uwarun-
kowaniach zewnetrznych ku czynnikom i walorom tkwigcym wewnatrz
przedsiebiorstwa. Prowadzi¢ to moze do zakwestionowania roli orientacji
strategii na otoczenie co budzi juz powazne watpliwosci. W tych warun-
kach zasadne wydaje sie postawienie pytan: czy podejscie zasobowe w pel-
ni rozwiazuje problemy ksztaltowania strategii sukcesu firm, czy zasobowej
orientacji przedsi¢biorstwa nie nalezy jednak dopelni¢ elementami ujecia
pozycyjnego, czy w ogole kojarzenie orientacji wewnetrznej i zewnetrznej
zarzadzania strategicznego ma sens? Préba poszukiwania odpowiedzi na
tak postawione pytanie stanowi cel niniejszego opracowania.

Walory zasobowej koncepcji zarzadzania strategicznego

Dynamiczny, nieschematyczny rozwdj wspotczesnej gospodarki prowa-
dzi do nieprzewidywalnosci warunkéw rozwojowych, zwlaszcza w dlugiej
perspektywie czasowej. Coraz wigkszego sensu nabiera czesto powtarzane
stwierdzenie stanowigce trawestacj¢ znanego stwierdzenia Druckera we-
dlug ktérego: o przyszlosci nie mozemy powiedzie¢ nic pewnego poza tym,
ze z pewnoscig bedzie inna niz terazniejszos¢ oraz odmienna od naszych
przewidywan. W tej sytuacji naturalna wydaje si¢ propozycja by zamiast
dostosowywac sie do konkretnych przewidywanych okolicznosci, ktére i tak
prawdopodobnie rozming si¢ z naszymi prognozami, raczej dazy¢ do stwo-
rzenia przedsigbiorstwa na tyle sprawnego, elastycznego, dysponujacego od-
powiednimi zasobami by bylo zdolne sprosta¢ réznym, a najlepiej wszelkim
okolicznosciom.

Sprostaniu takim wyzwaniom stuzy w pierwszym rzedzie tworzenie do-
statecznie silnej, wspierajacej kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ dominujacej
logiki przedsigbiorstwa i silnej kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwo two-
rzone wedlug tych zasad uzyskuje silne ponadczasowe walory, ktdre predys-
ponuja go do skutecznego dzialania w réznych niekoniecznie sprzyjajacych
okolicznosciach.
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Z drugiej strony powyzsze dazenia s3 w pelni zbiezne z niezwykle dzi$
popularnymi i niekwestionowanymi koncepcjami gospodarki opartej na
wiedzy, organizacji uczacych sig, z docenianiem roli zasobéw ludzkich w
przedsigbiorstwach, z traktowaniem kreatywnosci i kompetencji pracow-
nikéw jako kluczowej przewagi konkurencyjnej i decydujacego warunku
sukcesu przedsigbiorstw. Przyjmuje sig, iz przedsiebiorstwo zdolne wyko-
rzystaé te walory powinno sprosta¢ wszelkim wyzwaniom.

Wsparciem powyzszych koncepcji rozwoju przedsiebiorstw sg tez no-
woczesne trendy zmierzajace do ksztaltowania organizacji maksymalnie
elastycznych - wirtualnych czy fraktralnych przedsigbiorstw przysziosci.
Ich przestaniem jest takze tworzenie takich przedsigbiorstw, ktore zamiast
planowaé przysztos¢ powinny by¢ do niej z gory przygotowane i to bez
wzgledu na to jaka ona bedzie.

Wszystkie te ujecia maja zasobowy, zorientowany na wnetrze przed-
sigbiorstwa charakter. Zasoby ludzkie, know-how, walory organizacyjne
stanowia o zdolnosci przedsigbiorstw do sprostania wyzwaniom przy-
szto$ci i otoczenia. W tych okolicznosciach ksztaltowanie rozwoju przed-
siebiorstw nie ma nic wspdlnego z planowaniem przysztosci i pdzniejsza
realizacja planow.

Préby przewidywania nieprzewidywalnej przysztosci uzna¢ mozna za
z gory nieuzasadnione. Wysitki wlozone w prognozowanie stanu przy-
szlej rzeczywistosci wydaja sie w tej sytuacji nie tylko marnotrawieniem
$rodkow i czasu ale co wiecej moga by¢ wysoce niebezpieczne. Grozi to
zwlaszcza wowczas gdy prognozujacy uwierzy w trafno$¢ swojej prognozy
i podporzadkuje rozwdj przedsigbiorstwa wykorzystaniu jej ustalen.

Skoro proby planowania oparte na falszywym zalozeniu, iz przysztosé
da si¢ przewidzie¢ uzna si¢ za nietrafne pozostaje mozliwos¢ szybkiego
podejmowania decyzji, elastycznego reagowania i dostosowywania si¢ do
okolicznosci. Na to trzeba si¢ przygotowywacd, tego typu umiejetnosci za-
wczasu rozwijac.

Zarzadzanie strategiczne sprowadza si¢ w tej sytuacji do ksztaltowania
wizjonerskiej, doskonale elastycznej organizacji a rezygnuje z projektowa-
nia drogi rozwojowej. Ginie tym samym jako odrebna dyscyplina, skon-
centrowana na specjalistycznych problemach ksztaltowania dlugofalowego
rozwoju. Zarzadzanie strategiczne wraca tym samym do swego pierwotne-
go zrédla jakim jest ogélna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem. To
jej domeng jest w konicu przebudowa struktur organizacyjnych, nadawanie
im bardziej wizjonerskiego i elastycznego charakteru.
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Kres pozycyjnej koncepcji zarzadzania strategicznego?

Przeciwienstwem koncepcji zasobowej, zorientowanej na wewnetrzny
potencjal rozwojowy przedsigbiorstwa jest niewatpliwie koncepcja pozy-
cyjna zarzadzania strategicznego podporzadkowujaca rozwéj uwarunko-
waniom zewnetrznym. Alternatywa dla koncepcji zasobowej jest w tym
przypadku stwierdzenie, iz zrodla sukcesu przedsigbiorstwa tkwig w umie-
jetnym odczytaniu wyzwan otoczenia, zwlaszcza konkurencyjnych i spro-
staniu im. Temu stuzy okreglenie nadrzednych celéw i drég dojscia do nich
co tworzy projekt rozwoju przedsiebiorstwa. Takie podejscie do ksztaltowa-
nia rozwoju uzasadnione jest stwierdzeniem, iz wnetrze przedsiebiorstwa
jest jedynie Zrédtem kosztow, a przychody, a wigc i zyski wynikaja wylacznie
z otoczenia. Od tego jak sie w to otoczenie wkomponujemy w dominujacym
stopniu uzaleznione sg szanse na sukces przedsiebiorstwa.

Warunkiem skutecznego ksztaltowania rozwoju jest w tym wypadku
orientacja przedsiebiorstwa na nabywcow i konkurentéw. W pierwszym
rzedzie analizuje si¢ zmieniajace si¢ potrzeby klientow, probuje sie je prze-
widzie¢. Strategii przedsigbiorstw zorientowanych marketingowo podpo-
rzadkowuje si¢ skutecznemu odpowiadaniu na potrzeby rynkowe, a tam
gdzie to mozliwe probuje je uprzedza¢, a wrecz kreowad. Zarzadzanie stra-
tegiczne skupia sie¢ przy tym na kreowaniu produktéw, metod dziatania,
odpowiadajacych aktualnym, a najlepiej przyszlym potrzebom klientow.

Réwnolegle eksponowane s3 dazenia do sprostania konkurentom, ktore
w aktualnych warunkach coraz czgéciej urastaja do rangi pierwszoplanowe;j.
Przy coraz wigkszym nasileniu rywalizacji rynkowej przedsiebiorstwa zorien-
towane konkurencyjnie staraja sie analizowac, przewidywa¢ procesy rozwoju
konkurentow, staraja si¢ okresli¢ swoja wlasna pozycje w przyszlej strukturze
sektora. Sukces w tym ujeciu wydaje si¢ na tyle realny na ile zdotamy sprosta¢
wyzwaniom ze strony konkurentéw. Strategia rozwoju to w tym przypadku
strategia konkurencji usitujaca przewidzie¢ dzialania konkurentéw i zaplano-
wac swoj rozwoj w taki sposéb by ich uprzedzic¢ i pokonad. Interesujace w tej
dziedzinie wydaja sie w tym kontekscie nowotworzone koncepcje skuteczne-
go konkurowania takie jak np. strategia judo (P.B. Yoftie), biekitnego oceanu
(W. Chan. Kim, R. Mauborqne), agresywnej konfrontacji — hardball (G. Stalk,
R. Lachenauer).

Rodzi si¢ istotna watpliwo$¢ czy w kontekscie wezesniejszych rozwigzan
powyzsze marketingowe i konkurencyjne koncepcje strategii faktycznie
przestaja by¢ aktualne i powinny stopniowo odchodzi¢ w niepamig¢?
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Argumenty za odstgpieniem od pozycyjnej koncepcji zarzadzania
strategicznego wydaja si¢ faktycznie istotne. Moga by¢ nimi cho¢by takie
stwierdzenia jak:

- nieograniczony zakres czynnikéw otoczenia oznacza, ze analiz¢ otoczenia
mozna prowadzi¢ praktycznie w nieskoriczonos¢ a i to bez gwarancji, iz
ujmie si¢ te uwarunkowania, ktdre faktycznie okazg si¢ znaczace,

- nigdy nie wiadomo, ktére czynniki okazg si¢ w przysztosci kluczowe gdyz
do takiej rangi urosng¢ moze kazde uwarunkowanie dzi$ drugo czy trze-
ciorzedne,

- bariery w dostepie do informacji s3 ogromne, a czesto niemozliwe do
przelamania zwlaszcza w odniesieniu do konkurentéw, ktérzy ukrywaja
najbardziej znaczace dla nas informacje w tajemnicy,

- koszty i trudnosci organizacyjne dogtebnych badan rynku i konkurentéw
s3 ogromne zwlaszcza przy probach prowadzenia badan w wersji bardzo
rozwinietej,

- szanse kompleksowego i trafnego rozpoznania i prognozowania uwarun-
kowan rozwoju i tak s3 znikome.

W tej sytuacji wrecz nasuwa si¢ wniosek, iz moze lepiej z gory zrezy-
gnowac z proby dzialan, ktore i tak nie rokujg duzych szans powodzenia.

Ale z drugiej strony trudno wyobrazi¢ sobie prowadzenie dzialan roz-
wojowych bez satysfakcjonujacego rozpoznania warunkéw otoczenia, bez
wsparcia w postaci prognoz i odpowiednio wiarygodnych badan. W koncu
wszystkie przedsigbiorstwa czynia to na miare swoich mozIliwosci, robiac
to oczywiscie bardziej czy mniej skutecznie.

Trudno wyobrazi¢ sobie profesjonalnie zarzadzane przedsigbiorstwo,
ktére z pelng premedytacja zrezygnowaloby z wstuchiwania si¢ w sygnaty
rynku, otoczenia, ktére abstrahujac od tych uwarunkowan postawitoby
wylacznie na wlasny potencjal i zasoby, przyjmujaca w pelni introwertycz-
na, zamiast ekstrawertycznej postawy.

Szanse sukcesu s3 w tym wypadku bardzo ograniczone, tak jak ograni-
czone s3 mozliwosci skutecznego reagowania na zaskakujace, czesto niedo-
godne uwarunkowania. Jesli nie przewidzimy oczekiwan klientéw, zachowan
konkurentéw to szanse sprostania wyzwaniom stajg si¢ minimalne, zwlasz-
cza gdy czasy reakeji, kreowania nowego produktu, zdobywania pozycji ryn-
kowej sg diugie. Czgsto znaczaco przekracza to czas w ktéorym mozliwe jest
czerpanie korzysci rynkowych ze stosowanych rozwigzan. Wieczna pogon
za coraz szybciej uciekajacymi rywalami moze si¢ wowczas przeksztalci¢
w gonienie mirazu, ktdrego i tak nigdy nie bedziemy w stanie dogonic.
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W tych warunkach jak si¢ wydaje nie traci na aktualnosci orientacja
zewnetrzna w ksztaltowaniu rozwoju przedsiebiorstw, przynajmniej w
niektérych aspektach. Nawet jedli nie potrafimy precyzyjnie zaplanowaé
przysztej pozycji w nie do konca przewidywalnych uwarunkowaniach to
mozemy ze znaczacym prawdopodobienistwem prognozowa¢ tendencje.
Sygnaly, nawet stabo zapowiadajace przyszlos¢ mozna wykorzysta¢ do kre-
owania wlasnej przyszlosci.

Pozwoli to nam uprzedzi¢ wydarzenia tworzac szanse na sukces. W
dobie wyscigu konkurencyjnego obowiazuje regula uprzedzania konku-
rentéw. Mozna jg utozsamia¢ z tzw. reguta W. Gretzkyego, hokeisty wszech-
czasOw, ktdérzy na pytanie na czym polega klucz do sukcesu w tym sporcie
zwykl odpowiada¢ iz w hokeju nie chodzi o pogon za krazkiem, ktéry i tak
jest zawsze szybszy od zawodnika, ale o czekanie nan tam gdzie si¢ on za
chwile znajdzie. W przedsiebiorstwach tez najkorzystniejsza jest sytuacja,
gdy zaoferujemy rozwigzania, ktérymi wyprzedzimy propozycje zglaszane
przez rywali.

Jesli nawet nie potrafimy do konca przewidywac przysziosci to moze sta-
rajmy si¢ ja ksztaltowac, na miare swych mozliwosci. To oznacza, ze mimo
wszystko takze w warunkach burzliwych przedsigbiorstwo powinno:

— starac sie okresli¢ swa przyszla, pozadang pozycje,

- okresla¢ droge, ktéra do niej doprowadzi,

- zamierzenia nalezy ksztaltowa¢ mozliwie elastycznie, ale mimo wszystko
na okreslonej $ciezce, w pewnych, choc¢by generalnie wyznaczonych ra-
mach.

Rozwdj ukierunkowany, a przez to uporzadkowany, eliminujacy zbedne,

wprowadzajace chaos impulsy, zwlaszcza w niestabilnych warunkach wydaje

sie szczegodlnie pozadany.

Mozliwosci powiazania zasobowej i pozycyjnej koncepcji
zarzadzania strategicznego

Skoro, jak wykazano wyzej, kazda z omawianych koncepcji zarzadzania
strategicznego posiada trudne do zakwestionowania atuty moze warto roz-
wazy¢ szanse ich powigzania. Byloby to mozliwe gdyby uznad¢, ze nie s3 to
koncepcje przeciwstawne, ale czy tak w istocie nie jest.

Dlaczego trzeba zakladad, ze rozwijanie zasobow, kumulowanie wiedzy,
tworzenie maksymalnie elastycznych organizacji uczacych sie wyklucza
formulowanie celéw rozwojowych i kierunkéw rozwojowych jako drogi
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realizacji celéw. Skoro cele moga by¢ z czasem modyfikowane, a w razie
potrzeby i radykalnie zmieniane, a sposoby ich realizacji w dlugiej per-
spektywie czasowej z natury podlegaja daleko idgcym korektom to znacz-
nie wieksze szanse zrealizowania skorygowanych celow ma organizacja
elastyczna, zdolna wykorzysta¢ zaskakujace mozliwosci pojawiajace si¢ na
$ciezce jej rozwoju.

Czy formulowanie celow rozwojowych faktycznie znaczaco utrudnia
w pelni skuteczne wykorzystanie zasobow dla uelastycznienia rozwoju
przedsigbiorstwa. Przeciez cele rozwojowe:

- nadaja sens owej elastyczno$ci,
- Wwyznaczaja ramy, w ktérych szanse na skuteczne wykorzystanie ela-
stycznych zasobow rosna.

W efekcie mozna uzna¢, ze oba ujecia moga si¢ dopelnia¢, stanowiac
dwie strony tego samego medalu. Jest to mozliwe przy pewnej modyfikacji
kazdej z koncepcji.

Nalezy bezspornie uzna¢, ze traci dzi$ racje bytu klasyczne, tradycyjne
podejscie planistyczne, gdzie raz zaplanowang pozycj¢ docelowya trzeba
bylo w dlugiej perspektywie bezwzglednie osiaggnaé. W zmieniajacych sie,
trudnych do przewidywania warunkach rozwoju prowadzi to niechybnie
do zabrniecia w ,,$lepg uliczke” Model owego trudnego do zaakceptowania
podejscia obrazuje ponizszy rysunek

1

Rysunek 1. Ksztaltowanie rozwoju w koncepcji pozycyjnej

Z drugiej jednak strony nie do konca korzystne wydaje si¢ tez typowe,
zasobowe ujecie strategii, gdzie zasoby wykorzystuje si¢ w dos¢ dowolny
sposob, do réznych, aktualnie preferowanych dziatan, co grozi przedsie-
biorstwu chaosem. Jest to wysoce prawdopodobne, ze przypadkowo wy-
bierane w poszczegolnych fazach dzialania okaza si¢ w sumie niespdjne,
przy tym niestychanie kosztowne. Niebezpieczenstwo takiego podejscia
obrazuje ponizszy rysunek (rys. 2).
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5 4
Rysunek 2. Ksztaltowanie rozwoju w koncepcji zasobowej

Skoro orientacja pozycyjna moze prowadzi¢ przedsiebiorstwo do nikad,

a koncepcje zasobowe do punktu wyjscia to korzystniejsze wydaje sie pola-

czenie elastycznos$ci charakterystycznej dla podejscia zasobowego z logika

i spdjnoscia dzialania orientacji pozycyjnej. Oznacza to, ze:

- rozwoj opiera si¢ na wykorzystaniu nadazajacych sie okazji, ale dzieje si¢
to w okreslonych ramach wyznaczonych przez wizje przysztosci i daleko-
siezny cel,

- zaklada si¢ rézne mozliwosci dochodzenia do pozycji docelowej, byleby
miescity si¢ w pewnych, ogdlnie wyznaczonych ramach,

- co wiecej i pozycja docelowa nie jest okreslona w sposob bezapelacyjny,
w szczegblnych okoliczno$ciach, w nowych nieprzewidzianych uwarun-
kowaniach i ona moze by¢ modyfikowana badz zasadniczo zmieniana,
tym niemniej poki takie okoliczno$ci nie wystapia to jej podporzadkowa-
ne s3 dziatania rozwojowe.

Sposéb ksztaltowania si¢ rozwoju w mysl takiej koncepcji obrazuje ponizszy

rysunek (rys. 3).

Rysunek 3. Ksztaltowanie rozwoju przy polaczeniu ujecia zasobowego z po-
Zycyjnym
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W praktyce polaczenie orientacji zasobowej i pozycyjnej w zarzadzaniu stra-

tegicznym oznacza:

- rozwijanie zasobow umozliwiajacych skuteczne wykorzystywanie nada-
rzajacych si¢ okazji,

- analizowanie i identyfikowanie dlugofalowych trendéw w otoczeniu
przedsiebiorstw,

- okres$lanie najbardziej pozadanej pozycji docelowej, w postaci mniej pre-
cyzyjnej wizji i bardziej doprecyzowanego celu nadrzednego,

- wykorzystywanie najdogodniejszych mozliwoéci rozwojowych, ale tylko
tych, ktdre nie sg rozbiezne z dgzeniem ku wyznaczonemu celowi,

- stale weryfikowanie trafnosci wyboru wizji i celu rozwoju, w oparciu

o ciagla analize trendéw rozwojowych,

- w razie potrzeby dostosowywanie wizji i celu do nowych okolicznosci

i odpowiednie przeorientowywanie kierunkéw rozwoju.

Zarzadzanie strategiczne rownoznaczne jest w tym przypadku z dlugo-
falowym prognozowaniem i kreowaniem przysztosci, przy maksymalnym
wykorzystaniu zdolnosci przedsiebiorstwa do elastycznego dzialania i za-
lozeniu ciaglej weryfikacji trafnosci obranego kierunku rozwoju.

Przyjecie takiej koncepcji sterowania rozwojem przedsiebiorstwa pozwala na:
- wykorzystanie wszelkich waloréw podejscia zasobowego, tkwiacych

w elastyczno$ci przedsigbiorstwa, osigganiu trudnej do nasladowania

wewnetrznej przewagi konkurencyjnej, maksymalnym wykorzystaniu

potencjalu rozwojowego przedsigbiorstwa,
- roéwnoczesne wykorzystanie waloréw podejscia pozycyjnego, cechujacego
sie zdolnoscig do ukierunkowywania proceséw rozwoju, projektowania

i kreowania przyszlosci, przejmowania inicjatywy w kreowaniu rozwoju.

Rezygnacja z przeciwstawiania zasobowej i pozycyjnej orientacji zarza-
dzania strategicznego i prob zastepowania podejs$cia pozycyjnego zasobo-
wym zbiezna jest zresztg z praktyka zarzadzania wspoélczesnych przedsie-
biorstw. Zaden przedsiebiorca czy menedzer nie moze sobie pozwoli¢ na
calkowitg rezygnacje z przewidywania i planowania przysztosci. Tego ro-
dzaju abstrakcje teoretyczne wydaja si¢ zbyt ryzykownym eksperymentem
by ktokolwiek odwazyt si¢ go wprost przenie$¢ do rzeczywistosci.

To tak jakby kierowca samochodu zamiast wypatrywacé, analizowac,
przewidywaé wydarzenia na drodze, uwierzyl we wlasny refleks i wyjat-
kowa sprawnos¢ swego pojazdu. Prowadzi to do niechybnej katastrofy w
konfrontacji z pierwszym niespodziewanym wydarzeniem. Praradoksalnie
im trudniejsze s3 warunki drogowe i im wyzsza szybkos¢ jazdy tym mniej-
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sze znaczenie ma refleks, a tym bardziej liczy si¢ wyobraznia i umiejetno$é
uprzedzania i przewidywania zdarzen na drodze. Gdyby tg metafore od-
nie$¢ do sytuacji przedsiebiorstw to trudno nie uzna¢, ze zmuszane sg one
do poruszania si¢ z bardzo duza szybkoscia w wyjatkowo trudnych wa-
runkach. To oznacza, ze zdolno$¢ przewidywania, uprzedzania faktow liczy
si¢ na pewno nie mniej od umiejetnosci reagowania na nieprzewidziane
zdarzenia i od zdolnosci do btyska wicznego wykorzystywania swych wa-
loréw.

Podsumowanie

W zlozonych burzliwych warunkach rozwoju wspdtczesnych przedsie-
biorstw pozadana jest rownowaga w podporzadkowywaniu rozwoju przed-
siebiorstwa impulsom i czynnikom zewnetrznym oraz wewnetrznym. Zbyt
jednostronne zaakceptowanie podejscia pozycyjnego badz zasobowego
wydaje si¢ nadmiernym uproszczeniem. Niezbedna jest wzgledna réwno-
waga obu perspektyw, by¢ moze nawet z tendencja do coraz silniejszego
eksponowania czynnikéw rynku, konkurencji, pozycji docelowej. Zmusza-
ja do tego coraz trudniejsze, coraz mniej przyjazne i coraz silniej determi-
nujace rozwdj przedsiebiorstw zewnetrzne uwarunkowania rozwojowe.

Nalezy rozwija¢ podejscie integrujace perspektywe wewnetrzng i ze-
wnetrzng w zarzadzaniu strategicznym w taki sposob by nie krepowac
mozliwosci spontanicznego rozwoju przedsigbiorstw, ale réwnocze$nie nie
zamyka¢ im drogi do $wiadomego, mozliwie uporzadkowanego ksztalto-
wania ich drég rozwoju.
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Rozdzial 6.

Formulowanie strategii w nurcie zasobowym
— ograniczenia i wyzwania

Wstep

Podejscie zasobowe, zapoczatkowane stynnym artykutem Wernerfelta
opublikowanym w 1984 roku w czasopi$mie Journal of Management stalo
si¢ w ostatniej dekadzie jednym z najpopularniejszych nurtéw w litera-
turze zarzadzania strategicznego. Swiadczy o tym rosnaca z roku na rok
liczba publikacji, ktérych autorzy przyjmuja w swoich badaniach zalozenia
wywodzace si¢ z Resource-Based View of the Firm. Jednoczesnie nalezy
zauwazy¢, ze mimo swojej popularnosci nurt zasobowy nie rozwinat si¢ w
spdjna, calosciowy teori¢ zarzadzania strategicznego, pozostajac zbiorem
nie do konca empirycznie zweryfikowanych hipotez i pogladéw, z ktérych
wiele budzi powazne zastrzezenia badaczy. Celem artykulu jest przedsta-
wienie teoretycznego schematu formulowania strategii mieszczacego si¢ w
ramach szkoly zasobowej oraz jego krytyczna analiza na tle gléwnych za-
rzutéw stawianych wobec dorobku tejze szkoly. Zagadnienia te mieszcza si¢
w podnoszonej coraz czgéciej na tamach czasopismiennictwa naukowego
kwestii oceny przydatnosci nurtu zasobowego dla rozwoju zarzadzania stra-
tegicznego. Toczaca si¢ obecnie wérdd teoretykéw i praktykow zarzadzania
dyskusja ma w zamierzeniu doprowadzi¢ do uporzadkowania i rozwinigcia
postulatow podejscia zasobowego, co pozwolitoby w przysztosci podnies¢
RBV do rangi systemu teoretycznego i okresli¢ jego miejsce wérdd powsta-
jacych w ostatnich latach koncepcji wyjasniajacych teori¢ konkurowania
(np. Theory of Competitive Heterogeneity).

Struktura procesu identyfikacji strategii
w nurcie zasobowym

Resource-Based View jest koncepcja, ktéra — wykorzystujac dorobek
nauk ekonomicznych i teorii organizacji - wyjasnia w jaki sposob przed-
siebiorstwo dzialajace w konkurencyjnym otoczeniu zdobywa i utrzymuje
swoja pozycje rynkowa. Z dzisiejszego punktu widzenia nauk o zarzadza-
niu RBV jest jedng z wielu mozliwych odpowiedzi na pytanie o réznice
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wynikoéw uzyskiwanych przez firmy dzialajace w danej branzy.

Mimo iz podejscie zasobowe czerpalo z dawnego dorobku nauk eko-
nomicznych, od$wiezajac twdrczoé¢ Penrose czy Schumpetera, to w mo-
mencie powstawania mialo charakter bez mala rewolucyjny w stosunku do
weczedniejszych teorii konkurowania. Przede wszystkim nurt ten skierowat
zainteresowanie teoretykéw zarzadzania i menedzeréw na wewnetrzne
zasoby przedsigbiorstwa jako fundament jego pozycji rynkowej'. Gtéwna
uwaga badaczy tego nurtu skupiala si¢ na charakterystyce tych cech zaso-
béw przedsiebiorstwa, ktére moga decydowac o uzyskiwaniu przez przed-
siebiorstwa trwalej przewagi konkurencyjnej?, oraz wplywie zasobéw na
dywersyfikacje®.

Bez watpienia najwigkszym wkladem nurtu zasobowego w rozwdj za-
rzadzania strategicznego jest analiza sposobu w jaki zasoby przedsiebior-
stwa (materialne i niematerialne) generuja przewage konkurencyjna na
rynku. Podstawowe zalozenia szkoly zasobowej méwia, ze: (1) zasoby sg
nieréwnomiernie rozdysponowane (pod wzgledem ilosci i jako$ci) wsrod
firm, co jest zrodtem ich heterogenicznosci, oraz (2) zasoby te nie moga by¢
swobodnie transferowane pomiedzy firmami. Konsekwencja tych zatozen
byly dwie fundamentalne hipotezy, dotyczace zwigzku miedzy cechami
zasobdéw a mozliwoscia osiggania przewagi nad rywalami, a mianowicie,
ze zasoby ktore sa jednocze$nie rzadkie (dostgpne tylko nielicznym) i war-
to$ciowe (zwigkszajg efektywno$¢ dzialania) moga generowal przewage
konkurencyjna, natomiast jesli dodatkowo s3 nieimitowalne (trudne do
skopiowania przez konkurentéw), niemobilne (nie mozna ich kupowac
lub sprzedawa¢ na rynku) oraz niezastepowalne (brak ich substytutow)
- posiadajg potencjal do generowania trwalej przewagi konkurencyjnej.
Szkota zasobowa opisuje szereg mechanizméw izolacyjnych, chronigcych
zasoby przed imitacja ze strony konkurentéw’. Do najwazniejszych z nich

! Wernefelt B., A Resorce-Based View of the Firm, Strategic Management Journal, 1984, [w:] Foss N.J., Resources Firms
and Strategies, Oxford University Press, 1997; Dietrickx I, Cool K., Asset Stock Accumulation and Sustainable of Com-
petitive Advantage, Management Science, 1989, vol. 35, no. 12.

2 Barney ].B., Strategic Factor Markets: Expectations Luck and Business Strategy, Management Science, 1986, vol. 32, no. 10;
Barnej J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 1991, vol. 17, no. 1.

3 Peteraf M.A., The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resorce-Based View, Strategic Management Journal, 1993,
vol. 14; Prahalad C.K., Hamel G., The Competence of the Corporation, Harvard Business Review, May-June, 1990; Ma-
honey J.T., Pandian J.R., The Resource-Based View Within the Conversation of Strategic Management, Strategic Manage-
ment Journal, 1992, vol. 13.

4 Barney ].B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 1991, vol. 17, no. 1.

5 Rumelt R P, Towards a Strategic Theory of the Firm, 1984t [w:] Lamb R.B. (ed.), Competitive Strategic Management, Pren-
tice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, [w:] Foss N.J., Resources Firm and Strategies, Oxford University Press, 1997.
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naleza wzajemne powigzania zasobow, bariera kompresji czasu, niejasno$¢
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych®, historyczna $ciezka rozwoju oraz
kompleksowo$¢ spoteczna’.

Niektorzy badacze twierdzg obecnie, Ze nie wszystkie wymienione cechy
sg rzeczywidcie konieczne dla uzyskania przewagi konkurencynej. Rzadkos¢
zasobow jest w istocie warunkowana ich niemobilnoscig oraz wysokim kosz-
tem imitacji, istnieje zatem tylko wtedy, gdy brak jest mozliwosci transferu
zasobu miedzy firmami lub konkurenci nie potrafig powieli¢ danego zasobu.
Ponadto rzadkos¢ ma znaczenie tylko w przypadku gdy zasob jest wartoscio-
wy. Z powyzszych wzgledow liste kluczowych cech zasobéw mozna ograni-
czy¢ do dwdch najwazniejszych — wartoéci oraz nieimitowalnosci®.

Podejscie zasobowe widzialo poczatkowo strategie przedsiebiorstwa
jako jednostronnie zdeterminowang przez uposazenie przedsiebiorstwa
w okreslone, mniej lub bardziej warto$ciowe zasoby. Dopiero pozniejsze
prace przywroécily zagadnieniu formulowania strategii niezbedng réwno-
wage traktujac ja jako wynik analizy - z jednej strony konkurencyjnego
otoczenia w jakim przedsiebiorstwo funkcjonuje, a z drugiej — zasobéw
i zdolnosci oraz kluczowych kompetencji jakimi dysponuje’.

Jedna z nielicznych propozycji dotyczacych formulowania strategii we-
dlug zalozen szkoly zasobowej jest koncepcja Granta, integrujaca wiekszos¢
zagadnieni badanych w ramach omawianego nurtu'’. Moze by¢ ona jedno-
cze$nie dobrym fundamentem dyskusji o jego zaletach i stabo$ciach. Zgod-
nie z ujgeciem RBV zasoby i kompetencje przedsigbiorstwa staja sie w oczy-
wisty sposob podstawa dlugofalowej strategii przedsi¢biorstwa nadajac jej
gltéwny kierunek i bedac jednoczesnie pierwotnym zrodltem jego wynikow.
Procedura formulowania strategii w ujeciu Granta obejmuje piec etapow:

1. analiza bazy zasoboéw przedsiebiorstwa,

2. ocena kompetencji przedsigbiorstwa,

3. analiza potencjatu zasobow i kompetencji do generowania zysku,
4. wybdr strategii,

% Dietrickx L, Cool K., Asset Stock Accumulation and Sustainable of Competitive Advantage, Management Science, 1989,
vol. 35, no. 12.

7 Barney J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 1991, vol. 17, no. 1.

8 por. Hoops D., Madsen T., Walter G., Why is there a Resource-Based View? Toward a theory of competitive heterogeneity,
Strategic Management Journal, 2003, 24.

9 Amit R., Schoemaker PJ.H., Strategic Assets and Organizational Rent, Strategic Management Journal, 1993, vol. 14.

10 Grant RM., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, California
Management Review, Spring, 1991.
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5. poszerzanie i ulepszanie bazy zasobow i kompetencji.

W pierwszym etapie nalezy zidentyfikowa¢ i przeanalizowaé wigzke za-
sobow przedsigbiorstwa, a nastgpnie oceni¢ jej atuty i stabosci w relacji do
konkurentéw. Zasoby przedsi¢biorstwa mozna generalnie podzieli¢ na ma-
terialne i niematerialne. Te pierwsze obejmuja aktywa finansowe, rzeczowe
i ludzkie. Te drugie — wiedze, kulture organizacyjng, reputacje firmy, marki
produktéw, sieci relacji z partnerami oraz prawa wlasnosci intelektualne;j'!.

Zasoby mozna identyfikowa¢ analizujac kazdg z wyzej wymienionych
grup w przekroju calego przedsiebiorstwa, lub tez mozna postuzy¢ si¢ mo-
delem tancucha wartosci. Jako schemat odzwierciedlajacy podstawowe sfery
dzialalnosci przedsigbiorstwa, gdzie tworzona jest warto$¢ dla klienta, jest
on wowczas punktem wyjscia do przeprowadzenia analizy zasobow w kaz-
dym z wyrdznionych obszaréw. Pelna identyfikacja zasobow jest zadaniem
niezwykle trudnym nawet dla menedzeréw przedsiebiorstwa, ze wzgledu
chociazby na fakt niemal calkowitego ignorowania w sprawozdawczos$ci
finansowej przedsigbiorstwa zasobow o charakterze niematerialnym.

Kolejny etap dotyczy identyfikacji posiadanych przez przedsigbiorstwo
kompetencji. Rozréznienie dokonywane w literaturze RBV pomiedzy zaso-
bami a kompetencjami (umiejetno$ciami, zdolnosciami) jest dos¢ istotne,
cho¢ niejednoznacznie definiowane w literaturze. Nowsze definicje mowia,
ze zasob jest aktywem obserwowalnym (cho¢ niekoniecznie materialnym)
oraz wycenialnym i sprzedawalnym - jak np. marki produktéw, patenty
czy licencje. Natomiast kompetencje nie s3 obserwowalne (tak wiec zawsze
s3 niematerialne), nie podlegaja wycenie i sa sprzedawalne tylko jako in-
tegralna czes$¢ przedsigbiorstwa — sktadaja si¢ na nie ludzie oraz ich wza-
jemne relacje i umiejetnosci'>. Kompetencje mogg by¢ warto$ciowe same
w sobie lub moga podnosi¢ warto$¢ zasobow z ktdrymi sg zwigzane.

Sposob postepowania przy identyfikacji kompetencji przedsigbiorstwa
jest w zasadzie podobny do analizy zasobdw. Jest to jednak zadanie o tyle
trudne, ze kompetencje stanowig skomplikowang mieszanke zasobow i
umiejetnosci, a powinny by¢ sformutowane w sposob konkretny, gdyz tylko
wowczas mogg sta¢ si¢ odniesieniem dla przyszlych dziatan przedsiebior-
stwa'’. Punktem wyjscia identyfikacji kompetencji moze by¢ identyfikacja

1 Hall R, The Strategic Analysis afIntangible, Strategic Management Journal, 1992, vol. 13.

12 Makadok R., Towards a synthesis of resource-based and dynamic capability views of rent creation, Strategic Management
Jornal, 2001, 22.

13 Grant R.M., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, California
Management Review, Spring 1991.
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waznych strategicznie produktéw/ustug oraz klientéw, a nastepnie poszu-
kiwanie powigzan miedzy nimi a obszarami tworzenia wartosci dodanej
sktadajacymi sie na faricuch wartosci'®. Kazda dziatalno$¢ wspomagajaca i
podstawowa powinna by¢ starannie analizowana w poszukiwaniu atutéow
zwiekszajacych konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Proces odkrywania
kompetencji powinien udzieli¢ odpowiedz na pytanie co przedsigbiorstwo
robi naprawde dobrze i co ewentualnie stanowi jego silne strony.

Kolejny etap dotyczacy oceny potencjalu zasobow i kompetencji do
generowania zysku powinien bra¢ pod uwage dwa aspekty: po pierwsze
- trwalo$ci przewagi konkurencyjnej, a po drugie — mozliwoéci przywlasz-
czenia generowanych przez te zasoby i kompetencje dochodow'’.

Zgodnie z zalozeniami RBV nie wszystkie zasoby i kompetencje sa war-
to$ciowe z punktu widzenia mozliwosci tworzenia trwalej przewagi kon-
kurencyjnej. O zdolnosci aktywow do budowania takiej przewagi decyduje
rynek, a dokladnie mozliwos¢ wykorzystania zasobéw do podjecia szans lub
neutralizacji zagrozen oraz ich ochrony przed imitacja, kupnem lub zastgpie-
niem innymi zasobami przez potencjalnych konkurentéw. Ocena zasobdéw
i kompetencji taczy w tym wypadku analize zewnetrzna, w postaci dziatan
konkurentéw z analiza wewnetrzng, a wiec tym, co ma do zaoferowania
przedsigbiorstwo i co potrafi robi¢ lepiej niz jego rywale. Wartos¢ zasobow
i kompetencji zmienia si¢ w czasie i w zaleznosci od specyfiki rynkéw. Po-
dejscie zasobowe postuluje oceng zdolnosci aktywdw przedsigbiorstwa do
generowania trwalej przewagi konkurencyjnej, poprzez szczegétowq anali-
ze (i) wartosci i rzadkosci zasobdw, (ii) mozliwosci ich imitacji przez rywali,
(iii) mobilnosci oraz (iv) mozliwosci substytucji innymi zasobami. Ocenia-
jac w ten sposdb najpierw zasoby, potem za$ kompetencje, menedzerowie
uzyskuja poglad na potencjal strategiczny przedsigbiorstwa. Kompetencje
ktore spelniajg wszystkie kryteria trwaltoéci przewagi konkurencyjnej, a tak-
ze s3 podstawg tworzenia wartosci dostrzeganych i cenionych przez rynek
mozna uznac za wyrdzniajace, a wiec kluczowe dla przyszlej strategii. Takich
kompetencji jest zwykle w przedsigbiorstwie niewiele, ale ich wlasciwe zi-
dentyfikowanie ma fundamentalne znaczenie dla kolejnego etapu jakim jest
tworzenie strategii.

Nastepnym etapem procedury formulowania strategii w podejsciu zaso-

14 Por. Bratnicki M., Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, PLACET, War-
szawa 2000.

15 Grant RM., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, California
Management Review, Spring 1991.
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bowym jest wybdr strategii. Na poziomie domeny (biznesu) podejscie za-
sobowe pomaga w okresleniu tych zasobdéw i kompetencji, ktore ze wzgle-
du na swoje cechy moga by¢ podstawa trwalej przewagi konkurencyjnej i
zaklada, ze przyjeta strategia powinna w najpelniejszy sposob wykorzystaé
ich potencjal, jednoczesnie systematycznie je umacniajac i chronigc przed
deprecjacja. RBV nie daje jednak jasnych odpowiedzi na pytanie jak szu-
ka¢ najatrakcyjniejszego produktu/rynku dla zidentyfikowanych zasobow
i kompetencji i jakie strategie beda najwlasciwsze. Postuluje jedynie, aby
patrze¢ na zasoby i produkty danego przedsigbiorstwa jak na dwie strony
tej samej monety, gdyz wytworzenie okres$lonego asortymentu produktéow
wymaga uzycia pewnego zestawu aktywow, a z kolei okreslony zestaw
aktywow moze by¢ uzyty w wielu réznych produktach'®. Posiadane przez
przedsigbiorstwo zasoby i kompetencje moga wiec znalez¢ rézne mozliwo-
$ci ostatecznego wykorzystania.

Szczegdlnym zainteresowaniem przedstawicieli nurtu zasobowego cie-
szyly si¢ badania nad zaleznosciami miedzy zasobami a strategia dywersy-
fikacji. RBV zaklada, ze kazde przedsiebiorstwo ma — wigksze lub mniejsze
— obszary niewykorzystanych zasobdw, ktére wraz ze zmieniajaca sie wie-
dza managementu tworza unikalne okazje do dywersyfikowania dziatalno-
$ci. Specyfika zasobow danego przedsiebiorstwa determinuje na przykiad
typ dywersyfikacji, tj. stopienn powigzania miedzy dotychczasowa a nowa
dzialalnoscia (dywersyfikacja powigzanej lub niepowigzana). Rodzaj dy-
wersyfikacji zalezy miedzy innymi od stopnia ,elastycznodci” zasobow,
czyli od ilosci konicowych produktéw w ktérych moga zosta¢ uzyte. Jesli
zasoby przedsiebiorstwa moga by¢ wykorzystane zaledwie do niewielkiej
ilosci $cisle okre$lonych produktow, tym samym kierunek jego ekspansji
jest ograniczony do dywersyfikacji powiazanej, jesli za§ przedsiebiorstwo
dysponuje zasobami elastycznymi (np. zasobami finansowymi) jego pole
manewru jest duzo szersze'”.

Ostatnim etapem formulowania strategii jest identyfikacja i wypelnienie
luki zasobdw, gdyz podejscie do strategii rozwijane w ramach nurtu RBV wig-
ze sie nie tylko z eksploatacjg istniejacych aktywow, ale réwniez z zagadnie-
niem rozwijania i poszerzania ich bazy. Osiaganie przewagi konkurencyjnej
wymaga wigc dzialan majacych na celu zaréwno podtrzymywanie i dosko-

16 Wernerfelt B., A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal, 1984, [w:] Foss N.J., Resources Firms
and Strategies, Oxford University Press, 1997.

17 Chatterjee S., Wernerfelt B., The Link Between Resources and Type of Diversification: Theory and Evidence, Strategic
Management Journal, 1991, vol. 12.
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nalenie obecnego profilu zasobdw, ktdre moga ulega¢ deprecjacji lub imitacji
przez konkurentow, jak rowniez tworzenie nowych aktywow, ktore posze-
rzalyby uklad strategicznych okazji rynkowych przedsigbiorstwa. W proce-
sie identyfikowania aktywow koniecznych przedsigbiorstwu w przysztosci,
w celu ustalenia luki zasobéw i okredlenia niezbednych inwestycji pomocna
moze okazaé si¢ koncepcja wartosci dla klienta'®. Rozrysowanie procesu
tworzenia tej wartosci w postaci ,,drzewa” pozwoli ustali¢ jaka kombinacja
zasobow i kompetencji jest niezbedna w celu pelnego usatysfakcjonowania
klienta, co w zestawieniu z aktualnym stanem posiadania przedsiebiorstwa da
odpowiedz na pytanie o brakujace zasoby.

Wigkszo$¢ firm nie dysponuje tak naprawde zasobami, ktére sg cenne,
rzadkie i w dodatku spetniajg kryteria doskonalosci konkurencyjnej tj. sa
nieimitowalne, niezastepowalne i niemozliwe do kupienia na rynku. Zakfa-
dajac, ze osiagniecie przez firme kosztowej lub dyferencjacyjnej przewagi
wymaga posiadania okreslonego zestawu zasoboéw materialnych i niemate-
rialnych spelniajacych powyzsze standardy, kluczowym zagadnieniem staje
sie sposob zdobycia tychze zasobow. Jesli wykluczy¢ kupno lub dzierzawe ta-
kich zasobéw na otwartym rynku czynnikéw (niemobilnos¢), pozostaja dwa
sposoby: zapewnienie sobie uslug strategicznych zasobow: poprzez alians
lub przejecie posiadajacego je przedsigbiorstwa, albo tez samodzielny proces
ich akumulagji.

Slabosci procesu formulowania strategii w ujeciu
zasobowym

Przeglad nielicznych dostepnych w literaturze préb strukturalizacji
zasobowego podejscia do procesu formulowania strategii, skfania do re-
fleksji, ze szkota ta koncentruje si¢ gléwnie na pierwszych etapach procesu
formulowania strategii, a mianowicie na analizie wigzki zasoboéw przedsie-
biorstwa, szacowaniu ich zdolnoséci do generowania przewagi rynkowej i
identyfikacji najwarto$ciowszych z nich'”. Wyraznie brakuje jej natomiast
sity wyjasniajacej gdzie, kiedy i jak je wykorzystywac. Nie wiadomo wiec
w jaki sposéb warto$ciowe zasoby buduja przewage konkurencyjna, jak

'8 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002.

19 Por. Grant R.M., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, Cali-
fornia Management Review, Spring 1991; Klein J., Hiscocks P., Competence-based competition: A practical toolkit, 1997,
[w:] Competence-based competition, ed. Hamel G., Heene A., John Wiley & Sons, Chichester, za: Godziszewski B.,
Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Torun 2001.
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determinuja one dostepne opcje strategiczne i jak te strategie wdrazac.
Jednym slowem nurt zasobowy dostarcza menedzerom narzedzia analizy
strategicznej przedsi¢biorstwa, ale nie precyzuje co dalej z wynikami tej
analizy robi¢, traktujac to — niestusznie - jako rzecz oczywista.

Wynika stad pierwszy powazny zarzut formutowany pod adresem nur-
tu zasobowego: brak wartoéci operacyjnej. Warto$¢ operacyjna polega na
formulowaniu takich zalecen ktdre dajg zdolno$¢ do osiggania okreslonych
rezultatow poprzez manipulowanie zmiennymi niezaleznymi i jest waz-
nym warunkiem decydujacym o przydatnosci danej teorii dla praktyki me-
nedzerskiej. RBV ograniczajac si¢ jedynie do wskazywania zarzadzajacym
na waznos¢ rzadkich, wartosciowych, nieimitowalnych i niemobilnych za-
sobow, i nie rozwijajac dalej teorii ich najlepszego wykorzystania warunku
tego niestety nie spetnia®.

Zarzut braku wartos$ci operacyjnej mozna postawi¢ niemal wszystkim
elementom procesu formulowania strategii. I tak, stabo zoperacjonalizo-
wane sg dwa pierwsze etapy dotyczace okredlenia stanu posiadania czyli
zasobow i kompetencji przedsiebiorstwa. Identyfikacji zasobéw nie utatwia
z pewnoscia fakt zbyt szerokiego i nieprecyzyjnego definiowania tego po-
jecia w literaturze RBV. Okreslenia mdéwiace o tym, Ze zasoby to wszelkie
aktywa powigzane z przedsiebiorstwem?!, lub materialne i niematerialne
aktywa wykorzystywane przez firme¢ w procesach i dziataniach?® oznaczaja,
ze na pewnym stopniu ogélnoséci wszystko mozna uzna¢ za zaséb. Z punk-
tu widzenia praktyki menedzerskiej takie ujecie nie przedstawia wiekszej
wartosci, nie daje bowiem istotnego punktu zaczepienia dla analizy poten-
cjalu wewnetrznego, a wszelkie typologie zasoboéw okazuja si¢ dalece ogdl-
nikowe i niekompletne. W literaturze mozna znalez¢ propozycje, aby w
analizie tej postuzy¢ sie koncepcja tancucha wartosci lub przyja¢ za punkt
wyjécia koficowe produkty lub ustugi oraz tworzace je procesy?, albo tez
wyj$¢ od typowych funkeji organizacyjnych®*. Tak naprawde jednak cate-

20 Priem R., Butler J., Is the resource-based view a useful perspective for strategic management research?, Academy of
Management Review, 2001, vol. 26, no. 1.

21 Wernerfelt B., A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal 1984, [w:] Foss N.J., Resources
Firms and Strategies, Oxford University Press, 1997.

2 Amit R., Schoemaker PJ.H., Strategic Assets and Organizational Rent, Strategic Management Journal, 1993, vol. 14.

23 por. Bratnicki M., Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, PLACET, War-
szawa 2000.

24 Grant RM., The Resorce-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, California
Management Review, Spring 1991.
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mu procesowi identyfikacji brakuje dobrze ustrukturyzowanego postepo-
wania, i jest on zmuszony odwolywac¢ sie raczej do intuicji menedzeréw
podpartej znajomoscia wlasnej organizacji.

Duzo lepiej jest zoperacjonalizowany trzeci etap formutowania strategii
polegajacy na analizie potencjalu zasobdw, a wiec lezacy niejako w sercu
podejsécia zasobowego. Zasoby i kompetencje sa oceniane pod wzgledem
warto$ci, imitowalnosci i mobilnosci, ale tylko w przypadku dwdch ostat-
nich charakterystyk mozna znalez¢ w literaturze RBV kryteria decydujace o
tych cechach (takie jak np. niejasno$¢ przyczynowo skutkowa, specjalizacja
zasobdéw czy kompleksowos¢ spoleczna) i ulatwiajace ich oceng?. Natomiast
warto$¢ zasobow jest znowu kategorig dos¢ mgliscie definiowang. Zaséb jest
okreslany jako warto$ciowy wowczas, gdy pozwala na wykorzystanie szans
lub neutralizacje¢ zagrozen w otoczeniu firmy lub gdy umozliwia wdrozenie
strategii poprawiajacej skuteczno$¢ i efektywnosé przedsiebiorstwa?®. Na
podstawie tej ogdlnej definicji trudno uciec od subiektywizmu i arbitral-
nosci oceny zasobu, a takie zjawiska jak wzajemne powigzania niektorych
zasobOw czy niejasnos$¢ przyczynowo-skutkowa czynia to zadanie jeszcze
bardziej skomplikowanym i niepewnym. Jak bowiem wartosciowa¢ zasob
$cisle powigzany z innym (lub innymi), bez ktérego przestaje by¢ cenny,
albo taki ktérego wplyw na pozycje rynkowa przedsiebiorstwa jest niedo-
strzegalny, ale prawdopodobnie wzmacnia pozostala wigzke aktywow? Cala
sztuka budowania skutecznych strategii zasadza si¢ na umiejetnosci trafnej
oceny niezbednych do tego zasobow i dostrzezenia wartosci tam, gdzie jej
nie widzg inni. Szkota zasobowa powolujac si¢ chetnie na przyklady warto-
$ciowych zasob6éw kontrolowanych przez znane powszechnie firmy*’ zdaje
sie niedostrzega¢, ze identyfikacja takich zasobow ex post jest stosunkowo
tatwa, ale z punktu widzenia menedzera mato istotna (sformutowanie sku-
tecznej strategii wymaga przewidywania wartosci aktywow a priori).

Krytycy nurtu zasobowego zwracaja przy tym uwage, ze w rzeczywi-
stosci kryteria decydujgce o warto$ci danego zasobu lub kompetencji leza
w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa (szanse i zagrozenia, popyt),

25 Dietrickx L., Cool K., Asset Stock Accumulation and Sustainable of Competitive Advantage, Management Science, 1989,
vol. 35, no. 12; Lippman S., Rumelt R., Uncertain imitability: an analysis of interfirm differences in efficiency under competi-
tion, Bell Journal of Economics, 1982, vol. 13; Barney ].B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal
of Management, 1991, vol. 17, no. 1.

26 Barney J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 1991, vol. 17, no. 1.

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

28 priem R., Butler J., Is the resource-based view a useful perspective for strategic management research?, Academy of Man-
agement Review, 2001, vol. 26, no. 1.
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maja zatem charakter egzogeniczny w stosunku do modelu RBV. Co wigcej,
zasadne wydaje sie twierdzenie, ze to wlasnie warto$¢ zasobu decyduje tak
naprawde o istnieniu przewagi konkurencyjnej, za$ pozostate cechy czyli
rzadkos¢, nieimitowalnoé¢, niemobilno$¢ i niesubstytucyjnosé wplywaja
jedynie na trwalos¢ tej przewagi’®. Oznaczatoby to, ze fundamentalnym
czynnikiem determinujgcym rozmiar przewagi konkurencyjnej jest war-
to$¢ majaca swoje zrédlto w otoczeniu rynkowym - kazda zmiana w tym
otoczeniu moze wiec wpltywaé na zmiane warto$ci zasobow bedacych
w posiadaniu danej firmy. Szkota zasobowa nie podnosi tej kwestii, przyj-
mujac cicho dalece uproszczone zalozenie o niezmiennosci warunkow ze-
wnetrznych, podobnie jak wczesniejsze szkoly przyjmowaty uproszczona
analize strategiczng zakladajac homogenicznos¢ i niezmiennos¢ rynkéw
czynnikow. Podsumowujac ten watek, RBV potrafi znakomicie objasnic¢
zagadnienie trwaloéci przewagi konkurencyjnej, natomiast nie ma poten-
cjatu zdolnego przewidzie¢ przewage konkurencyjna, gdyz kryteria decy-
dujace o warto$ci pozostaja w egzogenicznej ,,czarnej skrzynce™.

Kolejny krok w formutowaniu strategii réwniez trudno byloby uzna¢
za dobry z punktu widzenia warto$ci operacyjnej. Na tym etapie zasoby
i wartosci zidentyfikowane jako warto$ciowe i nieimitowalne (poprze-
stajac na dwoch najwazniejszych kryteriach) powinny sta¢ si¢ podstawa
jednoznacznych wyboréw strategicznych produkt/rynek. Niestety, jak juz
wczedniej zauwazono nurt zasobowy nie ma zbyt wiele do zaoferowania
strategom organizacji, zakladajac niejako oczywisto$¢ tych wyborow.
Tymczasem powigzania miedzy zasobami a strategia na ogol nie sg ani
wyrazne, ani oczywiste. Zwykle dana pula zasobéw moze pasowac do
kilku alternatywnych strategii teoretycznie zdolnych budowa¢ przewage
konkurencyjng. Jedyna ogdlng wskazéwka jaka mozna sformulowa¢ proé-
bujac udzieli¢ odpowiedzi na pytanie o sposéb konkurowania jest ta, ze
jesli kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa usytuowane s3 w obszarach
projektowania wyrobdw, marketingu i dystrybucji, sklania to do przyje-
cia strategii zr6znicowania, jesli natomiast w obszarach produkgji, pro-
jektowania technologii czy zakupow, bardziej wskazana bytaby strategia
przywé6dztwa kosztowego?®®. Powigzania miedzy zasobami i kompeten-
cjami a wyborem strategii nie s3 tez oczywiste ze wzgledu na potencjalny
obszar kreatywnosci ktéry si¢ tam kryje — okreslong wigzke zasobéw

2 Tamze
30 Stonehouse G., Hamill ., Campbell D., Purdie T., Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001.
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mozna bowiem wykorzysta¢ w sposéb caltkowicie innowacyjny. Zrédtem
tej innowacyjno$ci moze by¢ nietypowe taczenie i kombinowanie zaso-
béw, prowadzace do opracowania catkowicie nowych proceséw, struktur,
produktéw czy ustug.

Jedynym obszarem dos$¢ dobrze rozpoznanym przez badaczy nurtu
zasobowego jest zagadnienie dotyczace motywow, kierunkow i wynikow
dywersyfikacji, do$¢ szeroko opisane w literaturze RBV?!. Z zasobowego
punktu widzenia strategia dywersyfikacji zaklada wykorzystanie tzw. efek-
tu dzwigni, czyli zastosowanie posiadanych aktywéw w innych rodzajach
dzialalnosci w sposob pozwalajacy uzyskac synergie.

Wydaje si¢, ze zagadnienie projektowania skutecznych strategii w kto-
rych punktem wyjscia bedzie kontrolowana przez przedsigbiorstwo wigzka
zasobow i kompetencji nie zostanie zadowalajaco wyjasnione, dopdki nie
bedzie rozwigzany kluczowy problem z ktérym nurt zasobowy musi si¢
zmierzy¢, a mianowicie jak i w jakich warunkach zasoby beda zdolne bu-
dowac przewage konkurencyjng (a nie tylko jak t¢ przewage utrzymac).

Powaznym utrudnieniem przy konstruowaniu takiej teorii moze okaza¢
si¢ zjawisko niejasnosci przyczynowo-skutkowej pomiedzy okreslonymi
zasobami i dzialaniami, a przewaga konkurencyjna. RBV traktuje to zjawi-
sko pozytywnie, jako jedna z istotnych barier imitowalnosci zasobow przez
konkurentéw, ale oczywiste jest, ze moze ono mie¢ negatywny wplyw na
skuteczno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem. Nierzadko zwigzek miedzy
zasobami a uzyskiwang przewaga rynkowa pozostaje dla samych menedze-
réw nierozpoznany lub nie do konca rozpoznany, a w takiej sytuacji trudno
oczekiwa¢ dobrych strategicznych decyzji. Sukces staje si¢ wowczas bardziej
kwestig szczesliwego przypadku niz swiadomych wyboréw menedzerskich.

Ostatnim etapem formulowania strategii jest poszerzanie i ulepszanie
bazy zasobdw, a wigc wzmacnianie zasobow juz bedacych w posiadaniu
firmy, rozwijanie aktywdéw ktére bylyby do nich komplementarne oraz
aktywow zupelnie nowych. Powinien on dawa¢ menedzerom wskazowki

31 Zob. Wernerfelt B., A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal, 1984, [w:] Foss N.J., Resources
Firms and Strategies, Oxford University Press, 1997; Penrose E., The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University
Press, 1959, [w:] Foss N.J., Resources Firms and Strategies, Oxford University Press, 1997; Mahoney ].T., Pandian J.R., The
Resource-Based View Within the Conversation of Strategic Mangement Journal, 1992, vol. 13; Chatterjee S., Wernerfelt B.,
The Link Between Resources and Type of Diversification: Theory and Evidence, Strategic Management Journal, 2002, vol.
12; Montgomery C.A., Wernerfelt B., Diversification, Ricardian Rents and Tobins g, RAND Journal of Economics, 1988,
19/4, [w:] Foss N.J., Resources Firms and Strategies, Oxford University Press, 1997; Gluszek E., Zarzgdzanie zasobami
niematerialnymi przedsigbiorstwa, AE Wroctaw 2004.
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w jaki sposob zdobywa¢ lub budowa¢ warto$ciowe zasoby, jak si¢ one
akumulujg w czasie, kiedy i jak mogg traci¢ swojg warto$¢, jak nalezy po-
stepowac aby te warto$¢ podtrzymywac i rozwijac, jak te zasoby sa ze soba
powiazane i jak moga na siebie oddzialywa¢ (kiedy beda wzajemnie sie
wzmacniad, a kiedy niszczy¢) itd. Tylko na czgs$¢ tych pytan nurt zasobowy
jest w stanie udzieli¢ odpowiedzi.

Znaczaca dla rozumienia problemu akumulacji i erozji zasobow jest
z pewnoscig praca Dietrickxa i Coola, gdzie przedstawiono koncepcje
traktowania zasobow jako rezultatu realizacji pewnego zestawu konse-
kwentnych polityk w dtugim okresie’®. Wewnetrzna akumulacja zasobow
odbywa si¢ w przedsiebiorstwach w trakcie proceséw uczenia si¢ i powta-
rzania, w ramach realizacji konkretnej strategii, a wiec s3 one budowane
w wyniku przemyslanych i konsekwentnych dzialan menedzeréw w dtu-
gim przedziale czasu, np. zdobycie dobrej reputacji wymaga od przedsie-
biorstwa diugich lat angazowania si¢ w wysoka jako$¢ produktow/ustug
i doskonalg obstuge. Aby objasni¢ proces akumulacji zasobéw Dietrickx
i Cool wprowadzaja pojecie stanu (asortymentu) zasobow (asset stock)
oraz przeplywu zasobow (asset flows).

Rozréznienie pomigdzy tymi dwoma pojeciami mozna zilustrowaé za
pomocg metafory wanny z woda: asortyment czyli stan zasobow jest wska-
zywany w kazdym momencie przez poziom wody, ktéry mozna traktowaé
jako skumulowany rezultat doptywu wody (przez kurek) i jej wyplywu
(przez wyciekanie). W przypadku reputacji jej stan w danym momencie
czasu zalezy m.in. od biezacych wydatkéw na reklame i naktadéw na zacho-
wanie standardéw jakosciowych obrazujacych doptywy czyli akumulacje
zasobu, oraz tempa odchodzenia klientéw czy zapominania przez nich o
przesztych do$wiadczeniach, co obrazuje wyciekanie czyli deprecjacje zaso-
bu. Oznacza to, ze okreslony asortyment zasobdw jest akumulowany przez
wybieranie wlasciwych $ciezek przeptywéw zasobéw w ciagu pewnego
czasu. Kluczowym wedtug Dietrickxa i Coola zagadnieniem ilustrowa-
nym przez powyzsza metafore jest to, ze podczas gdy przeplywy moga by¢
regulowane stale, stan nie. Pozwala to zrozumie¢ jak powinien wygladac
schemat przeptywu aktywoéw, aby prowadzil do pozadanej zmiany ich stanu.
W tej sytuacji bardzo waznym zadaniem strategéw staje sie zaplanowanie
wlasciwego poziomu wydatkéw koniecznych do akumulacji wymaganych

32 Dietrickx L., Cool K., Asset Stock Accumulation and Sustainable of Competitive Advantage, Management Scence, 1989,
vol. 35, no. 12.
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zasobow i kompetencji (tak, aby przewyzszaty one tempo ich erozji).

Ostatni etap formulowania strategii sugeruje wyraznie, ze proces ten
ma w zasadzie charakter ciagly, planowo-ewolucyjny, wymaga bowiem nie-
ustannych dzialan budujacych pozadane zasoby i kompetencje oraz uwaz-
nego monitorowania zmian w kontrolowanym asortymencie aktywéw celu
wprowadzania biezacych korekt kursu.

Wklad nurtu zasobowego do problematyki zarzadzania
strategicznego

Pomimo wszystkich wyliczonych powyzej niedostatkéw (ktorych lista
nota bene nie jest wyczerpujaca) wielu teoretykéw zarzadzania jest zgodnych
co do tego, ze Resourced-Based View potrafifo znakomicie polaczy¢ w swo-
im dorobku szereg zagadnien badawczych z dziedziny ekonomii, organizacji
przemystowej (Industrial Organization) oraz teorii organizacji (Organization
Science). RBV nalezy postrzega¢ jako komplementarng wobec szkoly pozy-
cyjnej, przywracajacg zarzadzaniu strategicznemu réwnowage w projekto-
waniu strategii miedzy czynnikami zewnetrznymi (konkurencja, popyt) oraz
czynnikami wewnetrznymi (zasoby, produkty). Ogromng zastugg tej szkoty
jest zdolno$¢ wyjasniania zjawiska heterogenicznosci firm oraz zwrocenie
uwagi menedzeréw na zwigzek miedzy charakterystykami posiadanych za-
sobow, a mozliwoscia utrzymywania trwalej przewagi konkurencyjne;.

Wartos$¢ nurtu zasobowego dla praktyki menedzerskiej wyraza si¢ m.in.
w okre$leniu bardzo dobrego punktu wyjscia do analizy przedsigbiorstwa,
tj. jego sit i stabosci (wiadomo co powinno by¢ przedmiotem oceny) oraz
dostarczeniu solidnego, merytorycznego punktu odniesienia dla oceny
aktywow (w postaci kryteriow wartosci, imitowalnos$ci, mobilnosci i sub-
stytucyjnosci)*®. Ponadto RBV umozliwia lepsze rozumienie wzajemnych
oddzialywan miedzy aktywami przedsigbiorstwa a jego otoczeniem rynko-
wym na przestrzeni lat, wprowadzajac istotny dla tego rozumienia wymiar
dynamiczny w postaci historycznej $ciezki rozwoju zasobow™*.

Szkota zasobowa dostarcza réwniez menedzerom teoretycznego uza-
sadnienia dla procesu benchmarkingu, ktérego przedmiotem powinny

33 Zob. Krupski R. (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, AE, Wroctaw 2003.

3 priem R., Butler J., Is the resource-based view a useful perspective for strategic management research?, Academy of
Management Review, 2001, vol. 26, no. 1.

33 Barney ].B., Is the Resouced-Based View a useful perspective for strategic management research? Yes, Academy of Man-

agement Review, 2001, vol. 26, no. 1.
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by¢ w pierwszej kolejnosci wlasnie zasoby i kompetencje konkurentéw?>.
Ma to duze znaczenie zwlaszcza dla firm stabo radzacych sobie na rynku
- identyfikacja wartosciowych aktywoéw bedacych podstawa sukcesu kon-
kurentéw ma dla zarzadzajacych duza wigksza wartos¢ poznawcza niz po-
réwnywanie produktéw czy procesow i jest pierwszym krokiem na drodze
do budowania wlasnej pozycji konkurencyjne;.

Podejscie zasobowe moze tez okaza¢ si¢ pomocne dla tych przedsie-
biorstw w ktérych posiadane aktywa nie s3 w pelni wykorzystywane,
umozliwiajac identyfikacje tych zasobdw ktére majg charakter strategiczny
(tj. sa potencjalnie zdolne do budowania przewagi konkurencyjnej) i na
nich koncentrujagc uwage menedzeréw. Poszczegdlne aktywa w réznym
stopniu spelniajg kryteria formulowane przez szkole zasobows, szczegolng
ochrong nalezy wiec otoczy¢ te ktore sa wartosciowe, ale nie spelniaja wy-
mogow ograniczonej imitowalno$ci czy mobilnosci.

Podsumowujac, proces formulowania strategii w ujeciu zasobowym
ujawnia szereg stabosci tego nurtu. Nalezy do nich zaliczy¢ przede wszyst-
kim brak operacjonalizacji poszczegélnych jego etapdw, co negatywnie
odbija si¢ na mozliwosci pelnego wykorzystania dorobku tej szkoty w prak-
tyce menedzerskiej. Wiele watpliwosci pojawia si¢ zwlaszcza w pierwszych
trzech krokach postgpowania zwiazanych z identyfikacja i oceng zasobow
i kompetencji. Dotycza one zbyt obszernej definicji zasobéw, utrudniajacej
ich jednoznaczne okreslenie, nieprecyzyjna definicje kryterium wartosci
zasobu, zawierajaca spora doze subiektywizmu czy wreszcie brak teore-
tycznych podstaw dla dokonywania jasnych wyboréw menedzerskich przy
projektowaniu strategii na poziomie biznesu. Mimo tych stabosci szkota
zasobowa dala menedzerom przekonywujace wyjasnienie réznic w spo-
sobach konkurowania i wynikach firm dzialajacych na tym samym rynku
i przyczynita si¢ do lepszego rozumienia istoty przewagi konkurencyjnej,
lezacej w samym sercu zarzadzania strategicznego.
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Rozdzial 7.

Dostosowanie strategii przedsiebiorstwa do jego
zasobow

Przewaga konkurencyjna czy inaczej konkurencyjnos¢ przedsigbior-
stwa jest definiowana najczesciej jako atuty przedsiebiorstwa cenione przez
rynek, dzieki ktérym przedsiebiorstwo moze w diugim okresie utrzymac
lub poprawi¢ efektywnos¢ i zapewnic' sobie harmonijny rozwdj. Przewa-
ga konkurencyjna powinna by¢ widoczna, trwata i trudna do skopiowa-
nia przez konkurentéw. Istnieje wiele przewag konkurencyjnych i rézne
sposoby ich budowania i stosowania. W ujeciu koncepcji zasobowej zro-
dlem przewagi konkurencyjnej jest rzadki zaséb strategiczny i wyjatkowa
umiejetno$¢ jego wykorzystania na rynku. Zrédtem przewagi moga by¢
innowacje technologiczne, rynkowe i organizacyjne, a takze umiejetno$cé
nasladowania dobrych wzoréw wykorzystywanych przez lideréw rynko-
wych, duze zasoby kapitalowe pozwalajace na inwestowanie na duzg skale,
unikalne zasoby, czy ochrona ze strony panstwa.

Przewaga konkurencyjna jest srodkiem do realizacji celu, jakim jest sa-
tysfakcjonujaca przedsigbiorstwo pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa.
Wazne jest, w jaki sposdb dochodzi si¢ do zbudowania wybranej przewagi i jej
wykorzystywania w strategiach rynkowych. Nowoczesne podejscie do strate-
gii konkurencji ktadzie silny nacisk na zrédla pochodzenia przewag konku-
rencyjnych i proces ich budowania. Takie procesowe podejscie do strategii
konkurencji, skoncentrowane na badaniu Zrédet przewag konkurencyjnych
znajdujemy w pracach H.I. Ansoffa, Hamela i Prahalada, a takze J. Kaya®.

Wydaje sie, ze koncepcja zasobowa najlepiej wyjasnia proces powstawa-
nia przewag konkurencyjnych. Klasyczne koncepcje zarzadzania szukaty
przewag konkurencyjjnych gléwnie w zasobach materialnych - kapitale,
lokalizacji, dostepie do surowcoéw. We wspdlczesnych koncepcjach wiek-
szg role przypisuje si¢ zasobom niematerialnym, w szczegélnosci ludziom
iich wiedzy, a takze wartosciom intelektualnym zawartym w patentach,
dokumentacji, bazach danych’. Narzedziem budowania przewag konku-

! Ansoff H.L, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985; Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra,
Business Press, Warszawa 2000; Kay J., Podstawy sukcesu ﬁrmy, PWE, Warszawa 1996.

2 Zob. Stewart T.A., Intellectual Capital, Bantam Doubleday Dell Publisging Group, New York 1997.

3 Hamel G., Prahalad CK,, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 2000.
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rencyjnych opartych na kapitale intelektualnym jest tworzenie wlasnych
systemow wywiadu ekonomicznego oraz polityka personalna nastawiona
na zdobywanie cennych intelektualnie pracownikéw, ich doskonalenie i
motywowanie.

Nie wszystkie zasoby moga sta¢ si¢ zrodlem przewag konkurencyj-
nych. Wartos$¢ taka majg jedynie zasoby szczegdlne: rzadkie, chronione,
niemozliwe do zastgpienia innymi zasobami. Tego rodzaju zasoby nazy-
wane s3 umiejetno$ciami wyrézniajacymi lub kluczowymi. Zrédtem tak
rozumianej przewagi nie moga by¢ pojedyncze mocne strony ale cos, co
nazywane jest wyrdzniajaca umiejetnoscia firmy do osiagania przewag.
Hamel i Prahalad definiuja pojecie ,,rdzen umiejetnosci” jako kombinacje
umiejetnosci technologicznych i produkcyjnych, ktére pozwalajg firmie
skutecznie konkurowa¢ i wchodzi¢ do nowych sektoréw oraz tworzy¢ w
kazdym sektorze i na kazdym rynku swojej dziatalnosci trwate, dtugolet-
nie przewagi w dziedzinie jakosci i kosztow*.

Koncepcja kluczowych kompetencji pokazuje, ze proces budowania prze-
wag konkurencyjnych jest dlugotrwaly. Przez wiele lat firmy gromadza za-
soby, uczg si¢ je wykorzystywa¢, doskonala swoje umiejetnosci, aby zdoby¢
wyrozniajacg zdolnos¢ w zakresie jakosci, kosztow, kompleksowosci obstugi.
Liczy si¢ zdolnos¢ do odnawiania swoich przewag, utrzymywania duzego
dystansu do konkurentéw i skuteczna obrona przed kopiowaniem umie-
jetnosci. Jeszcze wazniejsze od utrzymania obecnej pozycji konkurencyjnej
jest inwestowanie dzisiaj w te przewagi konkurencyjne, ktére beda si¢ liczyty
w przyszloéci. Potencjal i zasoby firmy muszg by¢ tak duze, aby sprostaly wy-
mogom dzisiejszej i przysztej konkurencji. Cykl zycia kluczowych kompeten-
qji jest dtuzszy od cyklu zycia technologii i produktu i dlatego stanowi dobra
podstawe do budowania przyszlej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Przewaga wynikajaca z wielkosci i jako$ci zasobdw strategicznych jest
ogromna. Stawia ona w uprzywilejowanej sytuacji wielkie miedzynaro-
dowe korporacje, ktore od dziesiatkéw lat akumulujg kapital i gromadza
doswiadczenia. Dla mlodych i rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw istnieje
szansa doréwnania liderom poprzez inny sposéb pozyskiwania i wykorzy-
stywania zasobéw. Zrédtem zasobéw dostepnym dla wszystkich uczest-
nikow sg zasoby zewnetrzne, bedace w posiadaniu innych uczestnikow
gospodarki — konkurentéw, dostawcow i nabywcow.

Przewaga konkurencyjna moze powstawa¢ wewnatrz poszczegélnych
ogniw tancucha warto$ci przedsigbiorstwa i przy ich koordynacji w oparciu
o zasoby wewnetrzne, moze tez zosta¢ pozyskana od innych ogniw $ciezki
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ekonomicznej, czyli przez dostep do zasobow zewnetrznych. W zalezno$ci
od tego, czy w przedsiebiorstwie przewazaja zasoby wlasne czy obce oraz w
zalezno$ci od umiejetnosci zarzadzania zasobami mozna wyrdznié cztery
typy sytuacji i odpowiadajacych im zachowan przedsiebiorstw, ktére moz-
na nazwac strategiami zasobowymi:

wlasnos¢
zasobow
zasoby Chtopiec Architekt
obce na posytki biznesu
zasoby Bogaty Wiadca
wlasne dyletant skarbow

mala duza

umiejetno$¢ zarzadzania
zasobami

Rysunek 1. Modelowe strategie zasobowe przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wlasne

Dwie dolne kategorie opisujg tradycyjny model przedsigbiorstwa opie-
rajacego swoja dzialalno$¢ na wlasnych zasobach. Przedsiebiorstwa bazu-
jace na wilasnych zasobach réznig si¢ w modelu umiejetnosciag zarzadzania
zasobami.

»Bogaty dyletant” to przedsigbiorstwo majace wlasne zasoby, ale nie
umiejace nimi zarzadzaé¢, w wyniku czego niechronione i zle zarzadzane
zasoby z czasem przestaja by¢ cenne, unikalne i ulegaja erozji. Co gorsze
zasilajg w sposdb niekontrolowany konkurentéw lub przedsi¢biorstwa
z sasiednich ogniw $ciezki ekonomicznej bez wlasciwej rekompensaty
dla ich wlasciciela. Tego typu przedsiebiorstwo ponosi wszystkie koszty
utrzymania i powiekszania zasobdw, ale wobec pogarszajacej sie pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa nie jest to rekompensowane wzrostem
sprzedazy i zyskéw. Nieuchronnie doprowadza to do kryzysu i likwidacji
przedsigbiorstwa lub jego przejecia. Przykladem tego typu sytuacji moze
by¢ wiele polskich przedsiebiorstw na poczatku okresu transformacji. Np.
przedsigbiorstwa przemystowe utrzymywaly nie tylko pelny cigg urzadzen
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produkcyjnych mimo, ze mogly taniej kupi¢ potrzebne elementy na rynku,
ale takze rozbudowang baze socjalng, grunty, niepotrzebne budynki, a row-
nocze$nie marnotrawily kapital na zakup np. udziatéw przedsigbiorstw,
nie chronity swoich marek, pracownikéw i innych cennych zasobéw. W
rezultacie upadly, a na rynku zastapily je przedsiebiorstwa utworzone przez
dawnych pracownikéw lub kooperantéw, ktérzy przejeli zasoby przedsie-
biorstwa. Klasycznym przykladem jest radomski Radoskér - na bazie jego
maszyn, kontaktow biznesowych, kadry powstalo kilkaset firm obuwni-
czych, ktore przejely rynek obuwniczy Radoskoru.

»Wladca skarbow” to przedsiebiorstwo, ktére posiada cenne i strate-
giczne zasoby, a w wyniku wlasciwego zarzadzania nimi przeksztalca je
w kluczowe kompetencje. Unikalne kompetencje sa podstawa strategii
rozwoju i konkurencji. Kluczem do sukcesu jest nie tyle rozmiar zasobdw,
co ich prawidlowa struktura, ochrona, zdolno$¢ do pomnazania. ,Wtad-
ca skarbow” najczesciej realizuje strategie przywodcy jakosciowego, na
co pozwala mu rozbudowane zaplecze badawczo-rozwojowe, unikalne
technologie, cenne marki, zasoby ludzkie dobrze optacane, motywowane
i rozwijane. Dla wykorzystania zasobéw przedsiebiorstwa te czesto realizu-
ja strategie dywersyfikacji branzowej lub integracji pionowej. Dysponujac
kapitalem powiekszaja swoje imperium kupujac inne przedsigbiorstwa
iich cenne zasoby. Unikalne zasoby sprzedawane w formie licencji sa dla
tych przedsiebiorstw zZrédlem znaczacych przychodow i zyskéw. Wiele
wielkich koncernéw z branzy nowych technologii wybralo i z sukcesem
realizuje te strategie. Do tej klasy przedsigbiorstw mozna np. zaliczy¢ duze
firmy farmaceutyczne i komputerowe, duze banki i firmy ubezpieczeniowe.
Typowym ,wladcg skarbow” jest Microsoft, ktory czerpie zyski ze swoich
licencjonowanych produktéw wytworzonych na bazie wlasnych zasobéw,
glownie o charakterze kapitatu intelektualnego.

Dwie goérne kategorie strategii na rysunku 1 to przedsigbiorstwa nie
dysponujace wlasnymi strategicznymi zasobami, ktére zyja z eksploatowa-
nia zasobow uzyczanych im przez innych uczestnikéw gospodarki.

»Chlopiec na posylki” to typ przedsiebiorstwa nie dysponujacego stra-
tegicznymi zasobami i nie majacego umiejetnosci zarzadzania zasobami,
ale rekompensujacego te braki checig wspotdzialania z przedsigbiorstwami,
ktére maja zasoby lub umiejetnosci ich organizowania i ,podpinajacego
si¢” pod réznego rodzaju alianse i projekty o charakterze zespotowym. Ze
wzgledu na stabg pozycje konkurencyjng i przetargowa tego typu przedsie-
biorstwa godza sie na realizowanie nawet malo optacalnych zadan i wypel-
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niajg nisze zbyt male lub nieatrakcyjne dla partneréw. Sg akceptowane przez
innych uczestnikow sieci ze wzgledu na swojg ulegtos¢, elastyczno$¢ i mate
wymagania. Strategia ta nie moze prowadzi¢ do sukcesu rynkowego i fi-
nansowego, ale pozwala na przetrwanie przedsigbiorstwom, ktore nie mialy
szansy i mozliwosci na zgromadzenie cennych zasobdéw lub nauczenie si¢
zarzadzania cudzymi zasobami. Przykladem takiej strategii sa przedsigbior-
stwa dzialajgce w sieciach franczyzowych, drobni podwykonawcy czy od-
cinkowi dystrybutorzy duzych firm - typowe plotki obstugujace ,wladcow
skarbow’, ,,architektow biznesu” lub zerujace na ,,bogatych dyletantach”

»Architekt biznesu” to przedsigebiorstwo nie majace wprawdzie wta-
snych strategicznych zasobdéw, ale dysponujace wysoko rozwinieta umie-
jetnoscig korzystania z cudzych zasobéw i zarzadzania nimi. Przedsiebior-
stwo tego typu potrafi korzysta¢ z zasobéw zaréwno swoich konkurentdw,
jak przede wszystkim z zasobow swoich dostawcéw i nabywcdw. Zawie-
rajac alianse z konkurentami, szczegélnie o charakterze technologicznym,
szybko i tanio moga opracowac i skomercjalizowaé¢ nowe rozwigzania.
Za pomocy alianséw handlowych przez wspdlny marketing i dystrybucje
przejmuja od alianta prestiz i reputacje. Wazny dla tworzenia przyszlych
przewag jakosciowych jest w przypadku alianséw proces uczenia si¢ od
lepszych partneréw. W przypadku alianséw miedzynarodowych prze-
plyw wiedzy od partneréw zagranicznych do krajowych pozwala szybciej
zmniejszy¢ luke technologiczng i podnies¢ konkurencyjno$¢ produktow.
Wspolna realizacja jednej z faz fancucha wartosci zwigksza skale dziatania
i tworzy przewage kosztowa obydwu uczestnikéw aliansu.

Dla ,,architekta biznesu” waznym zrédlem przewag konkurencyjnych
jest dostep do zasobow jego klientow. Przez nawigzywanie trwatej wspot-
pracy w formie uméw o wspélnym wchodzeniu na nowe rynki, o wspol-
nym promowaniu marki, dtugoletnich umoéw zaopatrzeniowych tworzy
on podstawy funkcjonowania przedsigbiorstwa przez wiele lat. Zasobem
bezcennym, z ktorego korzysta dzieki wspdtpracy z markowymi nabywca-
mi jest ich reputacja na rynku. Fakt wspolpracy z takimi nabywcami daje
podstawy do budowania wlasnej reputacji i marki.

Waznym zrédlem pozyskiwania brakujacych zasobow sa dla architek-
ta biznesu dostawcy. Majac wysokie umiejetnosci negocjowania uméow
i tworzenia powiazan biznesowych przedsigbiorstwo takie jest w stanie tak
prowadzi¢ wspolprace z dostawcami, aby uzyskac przewage kosztowa lub
jakosciowa nad konkurentami, ktérzy gorzej zarzadzaja swoimi dostawca-
mi. Mistrzostwo w zarzadzaniu dostawcami polega na maksymalnym wy-
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korzystaniu swojej pozycji przetargowej i wyborze takiej formy wspoldzia-
tania, aby otrzyma¢ potrzebnej jakosci zasoby po jak najkorzystniejszych
cenach. Najdoskonalszym rodzajem strategii typu ,architekt biznesu” jest
strategia tworzenia i kierowania korporacja sieciowa. Pozwala to zarzadzaé
wielka organizacjg gospodarcza prawie wylacznie na podstawie swoich
umiejetnosci integracji réznych podmiotéw i zarzadzania zlozonymi pro-
jektami gospodarczymi.

Z analizy modelowych strategii wynika, ze zrédltem trwatego sukcesu
przedsiebiorstwa nie jest posiadanie zasobdw, ale umiejetno$¢ zarzadzania
nimi. Mozna odnie$¢ sukces nie posiadajac zasobow (,,architekt biznesu”),
ale nie mozna odnie$¢ sukcesu nie posiadajac umiejetnosci zarzadzania za-
sobami, nawet jezeli te zasoby sg obfite (,bogaty dyletant”). Polaczenie tych
dwoch przewag — posiadania wlasnych zasoboéw i umiejetnego zarzadzania
zasobami daje bezpieczenstwo dzialania i wysoki poziom konkurencyjno-
$ci rownoczesnie.

Literatura:

1. Ansoft H.I,, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

2. Hamel G,, Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, War-
szawa 2000.

3. Stewart T.A., Intellectual Capital, Bantam Doubleday Dell Publisging Group,
New York 1997.
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Rozdzial 8.

Budowa przewagi konkurencyjnej na zasobach
przedsiebiorstwa

Wstep

Zdolnosé¢ do kreowania przez polskie przedsiebiorstwa zachowan kon-
kurencyjnych stanowi od wielu lat przedmiot zainteresowan nie tylko
teoretykow, ale i praktykéw zarzadzania. Zainteresowania dotycza nie tyl-
ko podstaw metodologicznych pomiaru stopnia owej konkurencyjnosci,
diagnozowania pozycji konkurencyjnej, itp. zagadnien, ale takze teore-
tycznych i praktycznych aspektow budowania przewagi konkurencyjnej,
w tym szczeg6lnie poznawania i ksztaltowania jej Zrédel. Role inspirujaca
do przemyslen w tym wzgledzie oraz préob pozyskiwania doswiadczen,
stanowi¢ moze zasobowa teoria przedsiebiorstwa. W tym miejscu zazna-
czy¢ jednak trzeba, ze wspolczesnie nie jest to jeszcze wiedza dostatecznie
uksztaltowana i rozwinieta', pomimo ze zasoby stanowig ,,s61” przedsie-
biorstwa i podstawe jego zdolnosci do skutecznego konkurowania® .

Oparcie budowy przewagi konkurencyjnej na zasobach?, stanowi po-
dejécie biegunowo rozne w stosunku do klasycznego, ktore zrédet sukcesu
przedsigbiorstwa upatrywalo gtéwnie w zachowaniach reaktywnych i pro-
aktywnych w stosunku do warunkow i zdarzen zewnetrznych. A zatem
zdolnos$¢ konkurowania i sukces przedsiebiorstwa w tym ujeciu, zalezy
gltownie od czasu reakcji na zmiany warunkéw zewnetrznych, na ktére
przedsigbiorstwo nie ma wplywu. Przewaga oparta na zasobach oznacza,
ze przedsiebiorstwo w swoich zachowaniach nie przejmuje sie sila otocze-
nia. Dysponuje ono bowiem zasobami (szeroko rozumianymi, zwlaszcza
zasobami niematerialnymi, oryginalnymi, trudnymi do imitacji i naslado-
wania). Pozwalaja one skutecznie ksztaltowac srodowisko jego dziatania.
Taka sila dysponuja przedsigbiorstwa (najczesciej liderzy), ktore potrafia
innowacyjnie i efektywnie pod wieloma wzgledami m.in.: udziatu w rynku

! Szerzej patrz: Nogalski B., Falencikowski T., Rozwijanie zasobowej teorii przedsigbiorstwa jako bazy nowoczesnych kon-
cepcji zarzgdzania, w pracy pod redakeja Lichtarskiego J. i Jagody H., Nowe kierunki w zarzqgdzaniu przedsigbiorstwem.
Celowos¢-Skutecznosé-Efektywnos¢”, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2006 (w druku).

2 Na takim przekonaniu zasadza si¢ zasobowa teoria przedsigbiorstwa.

3 Podejscie zasobowe zaklada osiggniecie przez przedsigbiorstwo sukcesu w oparciu o mozliwosci (zasoby) tkwiace

W nim samym.
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(dyskontuja dominacje w sektorze), powigzan ze strukturami wtadzy poli-
tycznej (kreuja korzystne dla siebie warunki prawno-polityczne), czy inno-
wacyjnosci, je wykorzysta¢. W tym ostatnim przypadku zrédlem przewagi
nad potencjalnymi konkurentami sg gtéwnie unikatowe produkty, metody
zarzadzania, badz metody dzialania na rynku (swoiste w odniesieniu do
dwoch ostatnich wymienionych zachowan know-how). Kreujac warto-
$ciowq innowacje¢ przedsiebiorstwo zachowujace si¢ aktywnie staje sie
nie ofiarg badz beneficjentem warunkéw zewnetrznych, lecz czynnikiem
dynamizujacym sytuacje w sektorze i tworzaca wyzwania innym uczest-
nikom gry rynkowej. To oni muszg si¢ dostosowa¢ do sytuacji stworzonej
przez innowacje.

Inspiracja do podjecia niniejszego problemu stat si¢ poglad, sformutowa-
ny przez R. Krupskiego, ze: ,, Wyznaczanie celow, identyfikacja strategii przed-
siebiorstwa w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu rodzg mieszane uczucia.
Z jednej strony przyszlos¢ musi byc jakos strukturalizowana po to, by istniaty
chociaz przedmiotowe ramy dzialalnosci oraz horyzont czasu, dla ktérego
okresla sig efektywnos¢ funkcjonowania ... . Z drugiej strony precyzyjne wyzna-
czanie czegokolwiek w nieprzewidywalnym otoczeniu in statu nascendi rodzi
pytanie o sens takich preparacyjnych dziatan i myslenia w kategoriach skutecz-
nosci (realizacji planu). Tak czy owak plan, zwlaszcza dtugofalowy, nie moze
byc fetyszem i w skrajnie adaptacyjnych ujeciach buduje sie go po to, by moc cos
zmienial. Postugiwanie sig¢ sztywnymi kategoriami produktowo — rynkowymi,
tak charakterystycznymi dla nurtu planistycznego oraz pozycjonowania za-
rzgdzania strategicznego, rowniez nie wydaje si¢ uzyteczne w tych warunkach.
Bardziej odpowiednie, jako bardziej elastyczne, sq kategorie zasobow i struktur,
charakterystyczne dla zasobowego zarzgdzania strategicznego™.

Wykorzystujac owa konstatacje R. Krupskiego, naszym celem jest przed-
stawienie dwoch perspektyw umozliwiajacych przedsigbiorstwu wyko-
rzystanie podejscia zasobowego do kreowania przewagi konkurencyjne;.
Punkt widzenia zawarliémy w przestrzeni konfiguracji zrédet przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa i procesu formulowania strategii (por. rys.
1). Interesuja nas dwie perspektywy: planistyczno-zasobowa oraz ewolucyj-
no-zasobowa. Pozostawiamy poza obszarem naszych zainteresowan pozo-
stale dwie perspektywy. Sg one zwigzane z tradycyjnym - jak zaznaczyliémy
wyzej — klasycznym podejsciem do budowy przewagi konkurencyjne;.

4 Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, praca zbiorowa pod redakcja R. Krupskiego, PWE, Warszawa
2005, s. 74.
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Zrédlo przewagi konkurencyjnej

Zasoby Pozycja w otoczeniu
Proces
formultowania Planistyczny Planistyczno - Planistyczno -
strategii zasobowe pozycyjne
Ewolucyjny Ewolucyjno - Ewolucyjno -
zasobowe pozycyjne

Rysunek 1. Cztery podejscia do budowy strategii przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne

Celem artykutu jest skoncentrowanie si¢ na zasobowym podejsciu do bu-
dowy strategii. Pragniemy poréwna¢ proces formulowania strategii oparty
na zasobach przedsiebiorstwa w dwoch skrajnych przypadkach: w sposéb
planistyczny oraz na zasadzie ruchéw inkrementalnych. Zakladamy priori,
iz w dzisiejszym turbulentnym otoczeniu podejscie planistyczno-zasobowe
ma ograniczony zakres implementacji, natomiast szczegélnego znaczenia
nabiera podejscie ewolucyjno-zasobowe. Perspektywa ewolucyjno-zasobowa
powinna dawa¢ odpowiedzi na dwa podstawowe pytania:

o Jakie typy przedsigbiorstw formuluja swoje strategie gtéwnie w sposéb
inkrementalny i jednoczesnie rozwijaja swoje zasoby strategiczne w sposob
zrownowazony (zachowujac réwnowage dynamiczng)?

o W jaki sposéb mozna rozwija¢ zasoby strategiczne na zasadzie impro-
wizacji, przypadku, splotu nieprzewidzianych wydarzen, chaotycznych od-
dzialywan rynkowych i jednocze$nie utrzymac przewage konkurencyjna?
Ponizsza tabela przedstawia poréwnanie wymienionych powyzej podejs¢
do budowy strategii.

Tabela 1. Analiza poréwnawcza dwdch podejs¢ do budowy strategii

Aspekt analizy Podejscie planistyczno-zasobowe Podejscie ewolucyjno-zasobowe
Rozwdj zasobow Planowy Inkrementalny/Ewolucyjny
Stosunek do ryzyka Mata sktonno$¢ do ryzyka Duza sktonnoé¢ do ryzyka
i eksperymentow i eksperymentow
Elastyczno$¢ dziatania Brak lub ograniczona Mozliwa w kazdych warunkach
Strategia Scidle okreslona Okres$lona fragmentarycznie
Implementacja strategii Scisle zaprogramowana Oparta na procesie uczenia sie
Stosunek do naglych | Czgsto pomijane lub postrzegane | Koncentrowanie si¢ na wykorzystywaniu
szans rynkowych jako mato atrakcyjne pojawiajacych sie szans

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Podejscie zasobowe typowe jest dla firm ,napedzanych przez zasoby” (ang.
resources-driven). Polega ono gtéwnie na rozwoju swoich kluczowych
kompetencji i oferowaniu produktéw czy ustug kreowanych na bazie klu-
czowych przy wykorzystaniu kluczowych kompetencji. Podejscie plani-
styczno-zasobowe wydaje si¢ by¢ racjonalne na wzglednie przewidywal-
nych i stabilnych rynkach, natomiast podejscie ewolucyjno-zasobowe ma
gléwnie zastosowanie na rynkach mato przewidywalnych i turbulentnych.

Perspektywa planistyczno-zasobowa

Perspektywa ta opiera si¢ na wielokryterialnej analizie posiadanych
przez przedsiebiorstwo zasobéw’. Ukierunkowane jest na ich komplek-
sowg identyfikacje®, wycene i dokonanie bilansu strategicznego. Stuzy
projektowaniu potencjalu strategicznego przedsiebiorstwa w okreslonym
horyzoncie czasu. Mozna powiedzie¢, ze perspektywa ta, jako taka, posia-
da charakter statyczny, cho¢ postuguje si¢ rozlicznymi metodami opisuja-
cymi dynamike i turbulencj¢ otoczenia, s3 to na przyktad scenariusze, mo-
dele symulacyjne planowania finansowego, oceny ryzyka inwestycyjnego,
czy wielu innych. Owe zestawianie ze sobg zasobow i ich konfigurowanie
(przewidywanie i planowanie)’ jest realizowane z punktu widzenia celéw
(nie zawsze i nie tylko celéw biznesowych), jakie przedsigbiorstwo zamie-
rza w danym horyzoncie czasu osiggna¢. Pozwala ono nie tylko na ich
inwentaryzacje, ale przede wszystkim na poprawienie posiadanych zaso-
béw m.in. poprzez okreslenie warunkéw pozyskania nowych, uznanych za
niezbedne, jak i rozwoj starych, bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa.
Poznawanie cech i jako$ci posiadanych zasoboéw (potencjalu), tworzy wa-
runki do okreslenia wérdd nich tych, ktére uzna¢ mozna za zasoby wyroz-
niajgce® (kluczowe) dla przedsiebiorstwa, a ktore rozpatrywane w ramach

5 Za zasoby uznaje sie wszystko to, poznajduje si¢ w posiadaniu przedsiebiorstwa lub jest przez nie kontrolowane, co
stanowi podstawe prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w wyniku ktérej powstaja wartoéci uzytkowe adresowane
do okreslonych odbiorcéw (segmentéw docelowych). Por. Urbanowska - Sojkin E., Banaszyk P, Witczak H., Zarzg-
dzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 203.

© Na przyklad zasoby wyrdzniajace si¢ versus zasoby reprodukcyjne, zasoby kluczowe versus zasoby pozostate; zasoby
materialne versus zasoby niematerialne, itp.),

7 Przewidywanie ma t¢ wlaénie wspdlnos¢ z planowaniem, ze odnosi si¢ do zdarzen przysztych. Rozni si¢ jednak od
niego zasadniczo, przewidywanie bowiem to domyslanie sie tego, co zajdzie z okreslonym prawdopodobienstwem, gdy
planowanie jako takie nie jest bynajmniej jakimkolwiek domyslaniem si¢ czego$, lecz raczej obmyslaniem” T. Kotarbiniski:
~Walory dobrego planu”, Nauka Polska 1961 nr 1.

8 Szerzej patrz: ,,Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu”, praca zbiorowa pod redakcja M. Moszkowi-
cza, PWE, Warszawa 2005, s. 59 -64.
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tej perspektywy stanowiag podstawe przewagi konkurencyjnej i reproduk-
cyjnej. Z tego wzgledu kazde przedsigbiorstwo zadaje sobie pytanie czy je
posiada i co zrobi¢ by zasoby takie posigs¢ lub przeksztalci¢ posiadane.

Zasoby Konfiguracja zasobow i
strategiczne p mozliwosci rozwojowych
przedsiebiorstwa
P| Strategiczne zasoby
wyrdzniajace A
Trwala przewaga
konkurencyjna
~ Zasoby
reprodukcyjne
A 4
Strategiczna
konkurencyjnos¢

Rysunek 2. Relacje miedzy zasobami a konkurencyjnoscia przedsigbior-
stwa w optyce perspektywy planistyczno-zasobowej
Zrédlo: opracowanie wlasne

Zasoby wyrodzniajace to takie cechy przedsigbiorstwa, ktore generuja
rente ekonomiczng. Konkurenci nie sg w stanie ich skopiowa¢ lub wigzaloby
sie to z duzymi trudnoéciami, chociaz znana jest im przewaga konkurencyj-
na uzyskiwana dzigki nim. Zasoby wyrdzniajace, ktére przedsiebiorstwo w
ramach tej perspektywy identyfikuje, sa réznorodne. Naleza do nich m.in.
licencje, skuteczne patenty czy prawa autorskie, jak i silna marka, relacje z
klientami i dostawcami, zdobyte dos§wiadczenia, zdolno$ci marketingowe,

wiedza i standardy rutynowych zachowan pracownikow i stosunkéw mie-
dzyludzkich’.

Te ostatnie sg bardzo trudne do skopiowania, a moze nawet nie mozliwe do skopiowania, poniewaz tak naprawde, nawet

sami pracownicy, nie rozumieja do konca ich natury.
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Zasoby reprodukcyjne to takie cechy przedsig¢biorstwa, ktére konkuren-
cja moze tatwo skopiowaé. Ba mozna je nawet kupi¢, jezeli dysponuje si¢
odpowiednimi §rodkami finansowymi, na przyktad majatek techniczny.

A zatem istotg tej perspektywy jest skierowanie uwagi ludzi odpo-
wiadajacych za strategie przedsigbiorstwa na zasobach (mozliwosciach)
je wyrdzniajacych oraz na zastanowieniu sig, jak dobra¢ do nich zestaw
mozliwoéci rozwojowych i wzajemnie uzupelniajacych si¢ aktywow, ktdre
pozwolg sprzeda¢ zdolno$ci wytwdrcze przedsiebiorstwa (por. rys. 1). W
ten sposob perspektywa ta laczy procesy tworzenia i wdrazania strategii.
Oczywiscie prowadzona analiza strategiczna zasobow musi posiada¢ takze
swoj kontekst zewnetrzny. Oznacza to koniecznos¢ identyfikacji rynkéw,
na ktérych wyrdzniajace si¢ zasoby przedsigbiorstwa, wsparte odpowied-
nim zestawem uzupelniajacych zaséb reprodukcyjnych, pozwolg mu na
osiagniecie przewagi konkurencyjne;j.

Omawiana perspektywa zatem:

o po pierwsze - zajmuje si¢ dopasowaniem wewnetrznych mozliwosci
przedsiebiorstwa opartych na wyrézniajacych go zasobach do srodowiska
zewnetrznego,

o po drugie - opiera si¢ na zestawie technik analitycznych, ktére pozwalaja
lepiej zrozumie¢ pewne procesy (odpowiedniego dopasowania pomie-
dzy srodowiskiem zewnetrznym a zasobami - cechami indywidualnymi
przedsigbiorstwa) i przez to wptywac na pozycje przedsigbiorstwa na ryn-
ku, zaréwno obecnym, jak i potencjalnym.

Perspektywa planistyczno-zasobowa ze swoim naciskiem na najlepsze a prio-

ri dopasowanie wyrézniajacych przedsiebiorstwo zasobdw (cech), do otocze-

nia (proces tworzenia strategii) prowadzi w sposob naturalny do perspekty-
wy ewolucyjno-zasobowej (proces wdrazania i realizacji strategii).

Perspektywa ewolucyjno-zasobowa

Podejscie ewolucyjno-zasobowe, jak stwierdzilismy wczesniej wydaje
sie by¢ typowe dla firm napedzanych przez zasoby i jednoczesnie dzia-
tajacych na mato przewidywalnych i w wysokim stopniu turbulentnych
rynkach. Gléwne cechy tego podejscia mozna przedstawi¢ za pomocg su-
perpozycji zalozen nurtu ewolucyjnego i zasobowego w teorii zarzadzania
strategicznego. Wybrane cechy podejscia ewolucyjno-zasobowego przed-
stawia tabela 2.
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Tabela 2. Podejscie ewolucyjno-zasobowe jako superpozycja zalozen

Podejscie ewolucyjne Podejscie zasobowe Podejscie ewolucyjno-zasobowe
Wykorzystuj okazje | Trzymaj sie tego, co robisz najlepiej Bazuj na tym, co robisz najlepiej
w momencie ich i poszukuj mozliwoéci wykorzystania
pojawienia sie tych umiejetnosci
Sukces osiaga si¢ Sukces organizacji wynika z Unikalne umiejetnosci i zasoby
na skutek ruchéw konfiguracji unikalnych zasobéw i | zdobywa sie na drodze ewolucyjnej
inkrementalnych umiejetnosci
Plan dzialania jest Unikalne zasoby pozwalajg na Unikalne zasoby pozwalajg na
fragmentaryczny elastycznos¢ dziatania wykorzystanie strategii wylaniajacych
sie
Ucz sig przysztosci, Miedzy zamierzeniami Nie dopus¢ do tego, by sukcesy
zapominaj o przesztoéci kierownictwa firmy z przesztosci staly sie balastem
i zasobami musi istnie¢ utrudniajgcym rozwoj
dynamiczne napiecie
Przysztos$¢ jest trudna Zasoby relacyjne majg charakter Buduj dlugookresowe relacje z
do przewidzenia strategiczny otoczeniem, ograniczysz ryzyko
Ucz sie na wlasnych Stosuj dzwignie zasobowgq Rewitalizuj i rozwijaj ,,stare” rynki i
btedach a jeszcze lepiej biznesy - nie dywersyfikuj dziatalnosci
na bledach konkurencji

Zrédto: opracowanie wlasne

Oto kilka stéw komentarza do gléwnych zatozen w podejsciu ewolucyjno
-zasobowym:

Bazuj na tym, co robisz najlepiej i poszukuj mozliwosci wykorzystania tych
umiejetnos$ci — zalozenie to sformutowane przez R. Watermana i T. Peter-
sa w 1982 roku nie stracito na swej aktualnosci. Co prawda, dotyczyto
ono takich firm jak: IBM, Elektrolux, Estman Kodak, postrzeganych jako
firmy doskonale wowczas w swoich branzach, to jednoczeénie jest ono
prawdziwe w przypadku firm stricte opartych na kapitale intelektualnym,
gléwnie spolek w branzy internetowe;j.

Unikalne umiejetnosci i zasoby zdobywa si¢ na drodze ewolucyjnej - do-
tyczy to gléwnie kluczowych kompetencji opartych na kapitale intelektu-
alnym i do$wiadczeniu. W sferze badan i rozwoju (chociaz wystepuje to
relatywnie rzadko) unikalne patenty, rewolucyjne technologie, czy wyna-
lazki moga przyczyni¢ si¢ do rewolucyjnych zmian w zakresie i jakosci
kluczowych kompetencji.

Unikalne zasoby pozwalaja na wykorzystanie strategii wylaniajacych si¢
- unikalne zasoby pozwalajg na elastycznos¢ organizacji a elastycznos¢
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jest warunkiem koniecznym, by wykorzystywa¢ niespodziewane szanse.
Jednoczes$nie elastyczno$¢ moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjne;.

« Nie dopus¢ do tego, by sukcesy z przeszlosci staly sie balastem utrudniaja-
cym rozwdj firmy — droga dojscia do sukcesu jest czesto slepo powielana
w innych warunkach dziatania na zasadzie dodatniego sprze¢zenia zwrot-
nego stajac si¢ z czasem standardem dziafania i rutyng utrudniajacg roz-
woj nowych umiejetnosci. Wplywa to na erozje dotychczasowej przewagi
konkurencyjne;.

o Buduj dtugookresowe relacje z otoczeniem, ograniczysz ryzyko rynkowe
- zalozenie to jest jednoczesnie nakazem budowy wielowymiarowych za-
sobow relacyjnych, kolejnego zrédfa budowy przewagi konkurencyjne;j.

» Rewitalizuj i rozwijaj ,,stare” rynki i biznesy — nie dywersyfikuj dziatalno-
$ci - to nastepny nakaz do utrzymywania zdobytej juz wczeéniej przewagi
konkurencyjnej i koncentracji dziatan na dotychczasowych produktach
i rynkach, ktore dzieki rzadkim zasobom mozna modyfikowac¢ lub rozwi-
ja¢ w unikalny na tle konkurencji sposob. To réwniez zache¢ta do kreowa-
nia rynkow, na ktorych nie ma konkurencji lub jest ona z punktu widzenia
walki konkurencyjnej nie istotna.

Przypadek D&A Professional Resources Ltd.

Firma D&A dziala na rynku oprogramowania komputerowego. Siedzi-
ba firmy miesci si¢ w Crystal Lake pod Chicago, w stanie Illinois. Firma z
jednej strony rywalizuje z konkurencja o zlecenia na wykonanie projektéw
informatycznych, z drugiej za$ zajmuje si¢ rekrutacja i selekcja oraz za-
trudnianiem informatykéw w pozyskanych projektach. Jest to jednoczesnie
organizacja wirtualna, organizacja uczaca si¢ i organizacja sieciowa. Firma
ma rozmyte granice, gdyz mimo tego Ze zlokalizowana jest w Stanach Zjed-
noczonych zatrudnia programistow praktycznie z calego $wiata. Oczywiscie
80% programistéw mieszka i pracuje w Stanach Zjednoczonych, lecz pozo-
stale 20% stanowia Polacy, Chinczycy, Hindusi i Australijczycy. Na stale z
firmg wspdtpracuje ponad 3000 programistéw, skonfigurowanych w zespoty
zadaniowe, ktore realizuja aktualne projekty informatyczne. Gléwnym ka-
natem komunikacyjnym miedzy pracownikami jest sie¢ internetowa. Za po-
mocy Internetu przekazywane sg réwniez poszczegoélne czesci oprogramo-
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wania komputerowego skladajacego si¢ na dany projekt. Dostep do kapitalu
intelektualnego reprezentowanego przez poszczegdlnych programistow, czy
zespoly zadaniowe pozwala na elastyczne dostosowywanie si¢ do aktualnych
wymogow rynku oprogramowania komputerowego w Stanach Zjedno-
czonych i Kanadzie. Pozyskiwanie zlecenn odbywa si¢ gtéwnie za pomoca
telemarketingu, zatem firma musi by¢ przygotowana na wszelkie zlecenia,
poczawszy od Abotta, Intela i Motoroli a skonczywszy na stacjach telewizyj-
nych, czy firmach fonograficznych. Klientem firmy byta np. Agencja HARPO,
czyli producent Oprah Winfrey Show. Kazdy dzien pracy to dla firmy szansa
na zdobycie milionowego kontraktu. W takich warunkach nie mozna zapla-
nowac $cisle strategii dzialania. Strategia wylania si¢ w trakcie dzialania, na
zasadzie matych kroczkéw a kolejna rozmowa telefoniczna moze diametral-
nie zmieni¢ konfiguracje programistow w sieci. Cala wiedza skodyfikowana
jest przechowywana i dostepna na twardych dyskach. Kazdy dzien pracy jest
nowym wyzwaniem dla os6b zajmujacych si¢ pozyskiwaniem zlecen, osob
zajmujacych sie pozyskiwaniem doskonalych programistow, jak i dla samych
programistow, ktérzy musza sie zmierzy¢ np. z projektem informatycznym
dla firmy farmaceutycznej, czy gieldy towarowej w Chicago. Z dnia na dzien
firma doskonali swoje kluczowe kompetencje traktujac kazdy projekt jako
swoistego rodzaju wyzwanie biznesowe. Tego typu firmy bedace jednocze-
$nie organizacjami sieciowymi, organizacjami uczacymi si¢ oraz organiza-
cjami wirtualnymi, dziatajagcymi na superturbulentnych rynkach - naszym
zdaniem skazane s3 na podejscie ewolucyjno-zasobowe do budowania stra-
tegii. Z zasoboéw materialnych wystepuja tu jedynie komputery i budynki,
ktére czesto sg leasingowane lub wydzierzawione. Kluczowym zasobem
niematerialnym jest kapital intelektualny programistéw i dtugookresowe
relacje z klientami. Dla sukcesu firmy gléwne znaczenie maja strategie wyla-
niajgce si¢ w trakcie dzialania na rynku i eksperymentowanie.

Podsumowanie

Celem artykulu byto kroétkie przedstawienie podejscia zasobowego do
budowy strategii z podzialem na dwie perspektywy: planistyczno-zasobo-
wa i ewolucyjno-zasobowa. Pragneli$my réwniez odpowiedzie¢ na dwa
postawione na wstepie pytania:
 Jakie typy przedsiebiorstw formuluja swoje strategie gléwnie w sposéb
inkrementalny i jednoczesnie rozwijaja swoje zasoby strategiczne w sposob
zrownowazony ( zachowujac rownowage dynamiczng)?
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Naszym zdaniem istnieja specyficzne typy przedsiebiorstw stosujacych
glownie podejscie ewolucyjno-zasobowe. Spelniajg one zwykle dwa wa-
runki: s ,,napedzane przez zasoby” i jednocze$nie dzialaja na supertur-
bulentnych rynkach. Jak pokazuje przyklad D&A Professional Resources
Ltd - firmy te s3 jednoczes$nie organizacjami wirtualnymi, uczacymi si¢
i sieciowymi, dzialajacymi na globalnym rynku.

o W jaki sposdb mozna rozwija¢ zasoby strategiczne na zasadzie improwi-
zacji, przypadku, splotu nieprzewidzianych wydarzen, chaotycznych oddzia-
tywan rynkowych i jednocze$nie utrzymac przewage konkurencyjna?
Naszym zdaniem jest to mozliwe i co wigcej wspdlczesny biznes wymusza
coraz czesdciej tego typu zachowania strategiczne. Przypadek firmy D&A
jest tego obrazowym przykladem.

Podejscie ewolucyjno-zasobowe ze wzgledu na coraz szerszy obszar
implementacji bedzie mialo w przysztosci dominujace znaczenie. Jedno-
cze$nie podejscie planistyczno-zasobowe bedzie traci¢ na znaczeniu.

Powyzsze stwierdzenia nie wykluczaja réwnowagi miedzy perspektywa
planistyczno - zasobowg i perspektywa ewolucyjno-zasobowa.

Nie ulega watpliwosci, iz zaréwno podejscie ewolucyjne jak i podejscie
zasobowe nie wypracowalo sobie jeszcze wyrafinowanej ,,skrzynki narze-
dziowej” co wskazuje na kierunki rozwojowe tych podejs¢. Gtéwnie dotyczy
to instrumentalizacji decyzji strategicznych i analitycznych metod opisu
oraz interpretacji proceséw biznesowych. Obok nurtu ewolucyjno-zasobo-
wego do$¢ modny i jednoczesnie zblizony w warstwie pragmatycznej jest
obecnie nurt systemowy, o ktérym pisaliSmy w materialach konferencyj-
nych Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci w 2004
roku'®.

Literatura:

1. Kotarbinski T., Walory dobrego planu, Nauka Polska, 1961 nr 1.

2. Nogalski B., Rybicki J., Szpitter A., Strategia jako system prostych zasad dzia-
tania, Praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Krytyczna analiza szkét i kie-
runkéw zarzgdzania strategicznego — Nowe koncepcje zarzadzania, Walbrzyska
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2004, s. 23-34.

10 Nogalski B., Rybicki J., Szpitter A., Strategia jako system prostych zasad dziatania, Praca zbiorowa pod red. R. Krup-
skiego, Krytyczna analiza szkot i kierunkéw zarzgdzania strategicznego — Nowe koncepcje zarzadzania, Watbrzyska
Wyisza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci, Walbrzych 2004, s. 23-34; Szerzej na ten temat ,, Zarzgdzanie przedsie-
biorstwem w turbulentnym otoczeniu”, praca zbiorowa pod redakcja R. Krupskiego, PWE, Warszawa 2005, rozdziat 10.
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Rozdzial 9.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jako wypadkowa
profilu zasobow

Wstep

Postepujaca globalizacja, narastajacy postep techniczny i technologiczny
oraz inne zjawiska zachodzace w makrootoczeniu sprawiajg, ze konkuren-
cyjnos$¢ przestata by¢ warunkiem osiggniecia sukcesu przez przedsigbior-
stwa, a stala si¢ warunkiem ich przetrwania. W tej sytuacji warto zasta-
nowi¢ sie czym jest konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa i co moze by¢ jej
zrodtem. Wydaje sig, ze procesowe ujecie konkurencyjnosci oraz koncepcja
zasobowej teorii przedsigbiorstwa sa w tym wzgledzie bardzo pomocne.
Posiadane zasoby tworza, bowiem konkurencyjnos$¢ potencjalng danego
przedsiebiorstwa, a ta podlega przeksztalceniu w konkurencyjnos¢ wyni-
kowa dzieki odpowiedniemu zarzadzaniu posiadanym profilem zasobow.

Procesowe ujecie konkurencyjnosci rynkowej
przedsiebiorstwa

Konkurencyjnos$¢ rynkowa przedsiebiorstwa oznacza jego zdolnos¢
do sprawnego rywalizowania z innymi przedsigbiorstwami w dazeniu do
osiggniecia analogicznych celéw na danym rynku'. Powyzsza rywalizacja
moze dotyczy¢ rynku na poziomie wycinka sektora, jakim jest dana grupa
strategiczna; na poziomie calego sektora (wyznaczonego przez okreslong
kategorie potrzeb oraz popyt na zaspokajajace go dobra) lub na poziomie
jeszcze szerszym, obejmujacym nie tylko dany sektor, ale takze sektory
substytutow. Rowniez wymiar geograficzny rynku moze by¢ dowolny:
poczawszy od lokalnego, a na globalnym konczac. Ze wzgledu na fakt, iz
przedsiebiorstwo nie musi ogranicza¢ si¢ do prowadzenia jednego rodzaju
dziatalnosci (przeciwnie, jego dzialalno$¢ moze by¢ w duzym stopniu zdy-
wersyfikowana), konkurencyjno$¢ rynkowa moze by¢ takze rozpatrywana
w wymiarze calego portfela dziatalno$ci danego podmiotu.

UStankiewicz M.J,, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globa-
lizacji, TNOIK, Torun 2002, s. 36.
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Ocena poziomu konkurencyjnos$ci rynkowej przedsigbiorstwa uzalez-
niona jest w duzej mierze od kategorii podmiotéw dokonujacych jej. Moga
nimi by¢ poszczegélne grupy interesariuszy: dostawcy, nabywcy, pracow-
nicy, wladciciele akcji lub udziatéw. W zaleznosci od tego, ktéra z grup in-
teresariuszy dokonuje takiej wyceny, okreslony poziom konkurencyjnosci
moze by¢ uznany za przecigtny, ponizej przecigtnego lub ponad przecietny.
Moze si¢ zdarzy¢, ze dane przedsigbiorstwo w opinii réznych grup uzyska
odmienng ocene.

Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa moze by¢ rozpatrywana w ujeciu
statycznym, badz dynamicznym. Dynamiczne podejscie do problema-
tyki konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstwa w pelni odpowiada
koncepcji procesowego zarzadzania w przedsiebiorstwie’. Z jednej strony
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest wynikiem okreslonych procesow
biznesowych w przedsiebiorstwie, z drugiej sama tworzy pewien proces,
sktadajacy sie z dwdch etapow: etapu tworzenia konkurencyjnosci poten-
cjalnej i etapu tworzenia konkurencyjnoéci wynikowe;j (rys. 1).

Proces budowy konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Konkurencyjnos¢ Konkurencyjnos¢
potencjalna wynikowa
Profil zasobow :
Zmiany w > przedsiebiorstwa R Zmiany w
otoczeniu Zarzadzanie Pozycja otoczeniu
A proﬁle'm rynkowa
zasobow

A 4
Strategia
przedsiebiorstwa

Rysunek 1. Model konkurencyjnosci rynkowej przedsiebiorstwa w ujeciu
procesowym
Zrédlo: opracowanie wlasne

Konkurencyjnos¢ potencjalna przedsigbiorstwa utozsamiana jest z po-
siadanymi przez to przedsiebiorstwo zasobami i strategia dziatania. Mie-
rzona za pomoca analizy profilu tych zasobow, stanowi jedynie podstawe,
punkt startu do budowania konkurencyjnodci wynikowej, nie przesadzajac
z gory o powodzeniu tego procesu. Konkurencyjnos¢ wynikowa okresla,

2 Sopinska A., Procesowe ujecie konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstwa, [w:] Prace naukowe AE we Wroctawiu,
nr 1014, (red.) Jagody H. i Lichtarskiego J., Wroctaw 2004, s. 534-539.
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natomiast, wynik konkurowania i jest mierzona pozycja rynkowa przedsie-
biorstwa. Warunkiem osiggniecia konkurencyjno$ci wynikowej jest posia-
danie odpowiedniej strategii oraz umiej¢tne zarzadzanie profilem zasobow.

Zarzadzanie profilem zasobdw polega na wzajemnym dopasowywaniu
posiadanych zasobdéw i realizacji strategii. Powyzsze dopasowywanie ozna-
cza w praktyce ciagla zmiane zasobéw poprzez ich uzupelnianie, tworzenie
nowych lub pozbywanie si¢ zbednych (rys. 2).

ﬁ Zmiana strategii Zmiana profilu Zmiana pozycji

otoczenia przedsiebiorstwa zasobow rynkowej

Rysunek 2. Zarzadzanie profilem zasoboéw przedsigbiorstwa jako wzajem-
ne dopasowywanie si¢ strategii i profilu zasobow
Zrédlo: opracowanie wlasne

Wzrost turbulencji otoczenia, w ktérym przychodzi dziata¢ przedsie-
biorstwom wymusza coraz czestsze zmiany w strategii przedsigbiorstwa. To
pociaga za sobg konieczno$¢ coraz czestszych zmian profilu posiadanych
zasobow. W tych warunkach algorytm zarzadzania profilem zasobdw jest
nie tylko elementem procesu budowy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
ale sam staje si¢ procesem skladajacym si¢ z powtarzalnych czynnosci. Wy-
nikiem tego procesu moze by¢: tworzenie nowych zasobdw, uzupelnianie
juz istniejacych lub pozbywanie sie zasobow.

Struktura zasobow przedsiebiorstwa
Klasyczne podejscie do zasobow przedsigbiorstwa wyrdzniato dwie pod-

stawowe ich kategorie: kapitat i prace. Pod pojeciem kapitalu rozumiano
wszelkie elementy majatku przedsigbiorstwa majace fizyczng postaé. Zasob
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pracy to pracownicy wraz ze swoimi kwalifikacjami i umiejetno$ciami. Po-
wyzszy podzial zasobow nie stracil na swej aktualnosci, jednak dzi$ zbiory
zasobow nie traktowane sa juz w sposob homogeniczny, pozbawiony we-
wnetrznej struktury. Przeciwnie, wspdlczesne postrzeganie zasobow przed-
siebiorstwa podkresla ich wewnetrzne zréznicowanie. Zasobem przedsie-
biorstwa jest bowiem wszystko to, o czym mozna pomysle¢ w kategoriach
silnych jego stron lub stabosci’. Niewatpliwie ma to zwigzek z rozwojem
zasobowej szkoly strategicznego myslenia i badan nad wplywem zasobdéw
na tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Rezultatem takie-
go myslenia jest mnogos¢ klasyfikacji zasobow i ich definiowania.

Najbardziej rozpowszechniong ich klasyfikacja jest podzial ogétu zasobow
na cztery kategorie: kapital finansowy, kapitat fizyczny, kapitat ludzki i kapi-
tal organizacyjny®. Kapital finansowy obejmuje: aktualnie posiadane przez
przedsigbiorstwo srodki pieniezne oraz wszelkie mozliwosci ich obecnego
i przysztego pozyskania. Kapital fizyczny to materialne elementy majatku
przedsiebiorstwa wraz z ich wykorzystaniem i zastosowaniem. Do kapitalu
fizycznego wlacza si¢ takze lokalizacje przedsigbiorstwa. Na kapital ludzki
skladajg si¢: umiejetnosci, doswiadczenie, potencjal intelektualny oraz cechy
osobowosci pracownikow przedsiebiorstwa. Kapital organizacyjny obejmuje
nastepujace cechy i atrybuty przedsigbiorstwa: strukture organizacyjna, we-
wnetrzne systemy regulacyjne, wizerunek, stosunki wewnetrzne, kulture or-
ganizacyjna, styl zarzadzania, a takze relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Oprocz powyzszej, najczesciej spotykanej propozycji podzialu zasobow
przedsigbiorstwa istnieja inne podejscia wyrdzniajace kolejne ich kategorie
i grupy, np. zasoby technologiczne i wizerunek (reputacje) firmy’; zasoby
informacyjne, zasoby prawne, dotyczace wartosci intelektualnych, czy tzw.
zasoby relacyjne, czyli relacje z dostawcami i odbiorcami®. Inna propozy-
cja to podzial zasobow na takie, ktére sa w posiadaniu przedsigbiorstwa
(w stosunku do ktérych mozna definiowa¢ prawo wtasnosci) oraz takie,
ktére w mysl przepiséw regulujacych prawo wlasnosci nie s3 w posiadaniu
przedsiebiorstwa np. umiejetnosci, kompetencje. Te ostatnie okreslane sg
mianem zasobdw czynnosciowych’.

3 Wernerfelt B., A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal 1984, vol. 5, s. 171-180.

4 Barney J.B., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management 1991, vol. 12, s. 99-120 oraz
idem, Ganing and sustaining competitive advantage, Addison-Wesley, New York 1997, s. 143.

5 Hofer Ch.W,, Schendel D., Strategy formulation: Analytical concepts, St. Paul. West 1978, s. 145-148.

© Hunt $.D,, Morgan R.M., The comparative advantage theory of competition, Journal of Marketing, April 1995, vol. 59, s. 6.
7 Por. Hall R., The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management Journal 1992, vol. 13, s. 135-144.
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Ciekawg propozycja podzialu zasobow jest takze ich rozréznienie na
kategorie zasobow widzialnych (materialnych) i niewidzialnych (niema-
terialnych). Do pierwszej z nich zaliczane s zasoby, ktére majg forme
rzeczowg lub znajduja swdj wyraz w zapisie dokumentacyjnym firmy.
Sa to zatem: wszystkie jej zasoby fizyczne i finansowe, bedace aktual-
nie w posiadaniu przedsigbiorstwa; pracownicy, postrzegani jako zbior
0s6b; oraz niektére elementy kapitatu organizacyjnego, jak np. formal-
na struktura organizacyjna. Druga kategorie zasobow, nazywanych za-
sobami niewidzialnymi, tworza pozostate elementy zasobow, ktore nie
maja jasno okreslonej formy i nie znajduja swego odzwierciedlenia
w ewidencji przedsigbiorstwa. Zaliczamy do nich: zasoby niewidzialne,
bedace jasno okreslong wlasnoscig przedsiebiorstwa (patenty, licencje,
kontrakty, bazy danych) oraz takie, w stosunku, do ktérych przedsigbior-
stwo nie posiada takich praw (umiejetnosci i kompetencje pracownikéw
i przedsiebiorstwa, a takze szeroko rozumiang kulture wewnetrzng)®.

Zaprezentowane powyzej klasyfikacje i podzialy zasobow przedsigbior-
stwa wcale nie wyczerpuja mozliwosci ich typologii. Natura i charaktery-
styka poszczegélnych zasobow jest na tyle réznorodna, ze trudno sobie
wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej kazda z ich kategorii moglaby w sposéb jedno-
znaczny by¢ zdefiniowana i przyporzadkowana. Pewng probe systematyza-
cji zasobow przedsigbiorstwa moze stanowi¢ ponizszy ich podziat (rys. 3.).

ZASOBY

’ MATERIALNE ‘ ’ NIEMATERIALNE ‘
% Zapasy ‘ 4{ Relacje ‘
% Rzeczowy majatek trwaly ‘ 4{ Kompetencje ‘
% Finanse ‘ —{ Systemy funkcjonowania ‘

%l Postawy ‘
|

*l Mozliwosci

Rysunek 3. Systematyzacja zasobow przedsigbiorstwa

Zrédlo: Stankiewicz M.]., Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organi-
zatora, Torun 2002, s. 105.

8 por. np. Itami H., Mobilizing intangible assets, Harvard University Press, Cambridge 1987.
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Zgodnie z powyzsza systematyzacja, za pierwotny uznaje si¢ podziat
zasobdw na dwie grupy: zasoby materialne i niematerialne’. W ramach
zasobow materialnych wyrézniono trzy podgrupy:

o rzeczowy majatek trwaly (grunty; budynki i budowle; maszyny i urza-
dzenia; $rodki transportu; lokalizacje; wyposazenie i oprzyrzadowanie
e-commerce)

 finanse(udzialy i akcje; wyemitowane obligacje; papiery wartosciowe;
uzyskane pozyczki i kredyty; $rodki pieniezne; weksle itp.)

o zapasy (materialy i surowce; pélprodukty i produkcja w toku; komponen-
ty do montazu)

W ramach grupy zasobéw niematerialnych wyrézniono pig¢ podgrup:

« relacje, bedace odzwierciedleniem stosunkéw wewnatrzorganizacyjnych
przedsigbiorstwa (np. relacje interpersonalne pracownikéw; relacje po-
miedzy pionami i funkcjami itp.) oraz jego powiazan z otoczeniem (do-
stawcami, klientami, wladzami, instytucjami, zwigzkami zawodowymi
itp.; a takze reputacja),

« kompetencje (wiedzg; doswiadczenie; zdolnosci i umiejetnosci postepo-
wania),

« systemy funkcjonalne (systemy zarzadzania calym przedsiebiorstwem;
systemy zarzadzania poszczegdlnymi jego funkcjami; systemy zarzadza-
nia wiedzg; systemy zapewnienia jakosci itp.),

« postawy, wynikajace z istniejacej w przedsigbiorstwie kultury organiza-
cyine

» mozliwosci, rozumiane jako graniczne uwarunkowania wykorzystania
i alokacji innych zasobow (dostepnos¢ do zasobow; uktad wladz w przed-
siebiorstwie; mozliwosci zastosowan posiadanych zasobow).

Wiszystkie zasoby mozna takze analizowa¢ ze wzgledu na ich znaczenie dla
budowania strategii przedsiebiorstwa, w tym takze jego konkurencyjnosci ryn-
kowej. Ze wzgledu na kryterium istotnosci dla procesu przeksztalcania konku-
rencyjnosci potencjalnej przedsigbiorstwa w konkurencyjnos¢ wynikows, za-
soby mozna podzieli¢ na: zasoby strategicznie warto$ciowe i pozostale zasoby.
Pierwsze z nich to takie, dzigki ktdrym przedsiebiorstwo moze budowa¢ swoja
konkurencyjno$¢ rynkowa, wykorzystujac szanse ptynace z otoczenia i jed-
nocze$nie przeciwdzialajac zagrozeniom. Drugie, jako kategoria nie majaca
znaczenia w procesie tworzenia konkurencyjnosci wynikowej s eliminowane
z profilu zasobéw firmy.

9 Stankiewicz M.J., op. cit., s. 105.
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Profil zasobow Zrédlem konkurencyjnosci rynkowej
przedsiebiorstwa

Wartos¢ strategiczna zasobow jest zmienna w czasie oraz zalezna od
kontekstu dziatania danego przedsigbiorstwa. Aby by¢ konkurencyjnym
w danym momencie czasowym i w danym miejscu, potrzebna jest konkret-
na konfiguracja zasobéw. Tylko ona, bowiem umozliwia przeksztalcenie
konkurencyjnosci potencjalnej w wynikowa, czynigc przez to przedsiebior-
stwo bardziej konkurencyjnym rynkowo. Ta sama konfiguracja zasobéw
w innych okolicznosciach moze okaza¢ si¢ catkowicie bezwarto$ciowa.

O wartosci strategicznej zasobow decyduje rynek: decyduja klienci do-
ceniajacy konkretne cechy oferty przedsigbiorstwa oraz konkurenci, nie-
zdolni do dzialan likwidujacych przewagi rywali. W tej sytuacji trudno
jest przesadzi¢ ex ante, ktére z zasobow beda mniej lub bardziej warto-
$ciowe. Nie istnieje, zatem jeden uniwersalny, trwaty profil zasobéw, gwa-
rantujacy konkurencyjno$¢ rynkowa przedsiebiorstwa. Przeciwnie, klu-
czem do sukcesu jest jego zmienno$¢ w czasie i unikalnos¢. Mozna zary-
zykowaé twierdzenie, ze profil zasobow przedsigbiorstwa, gwarantujacy
jego konkurencyjnos¢ to taki, ktory spetnia dwa warunki: po pierwsze
jest elastyczny, po drugie jest niepowtarzalny oraz trudny do imitacji
i substytucji przez inne podmioty.

Elastycznos¢ profilu zasobow oznacza mozliwo$¢ szybkiego dostosowy-
wania si¢ do zmian strategii dzialania przedsiebiorstwa. Elastycznos$¢ pro-
filu zasobéw mozna uzyskaé poprzez odpowiedni dobor jego skladnikow.
Powinny by¢ one maksymalnie elastyczne tj. przydatne do tworzenia lub
doskonalenia réznych elementéw oferty przedsigbiorstwa. Im bardziej ela-
styczne zasoby, tym sprawniej przebiega proces przeksztalcania si¢ konku-
rencyjnosci potencjalnej przedsigbiorstwa w wynikows, gdyz mozna wy-
korzysta¢ te same zasoby do realizacji réznych strategii dziatania przedsie-
biorstwa. Zdecydowanie wyzszym poziomem elastycznosci charakteryzuja
si¢ zasoby niematerialne, niz zasoby materialne, a w szczegdlnosci zasoby
wiedzy. Dodatkowym czynnikiem zwiekszajacym poziom elastyczno$ci
profilu zasob6w, obok indywidualnych cech jego sktadowych, jest zmien-
no$¢ proporcji przy ich doborze. Udzial poszczegolnych kategorii zasobow
w profilu przedsigbiorstwa powinien ulega¢ ciaglej modyfikacji tak, by
tworzyl kazdorazowo nowa konfiguracje mozliwosci konkurencyjnych.

Drugim warunkiem skutecznego budowania konkurencyjnosci rynko-
wej przedsigbiorstwa w oparciu o profil posiadanych zasobéw jest trudnosé
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jego imitacji i substytucji przez inne podmioty. Réwniez i tu na korzys¢, w
stosunku do zasobdw materialnych, wypadajg zasoby niematerialne. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze zasoby niematerialne w wiekszym stopniu, niz zasoby
materialne budowane sg wewnatrz przedsigbiorstwa, w wyniku jego diu-
gotrwalego rozwoju, a nie poprzez zewnetrzne zakupy. Trudniej je zatem
zastapic¢ innymi zasobami. Za przyklad moga postuzy¢: relacje przedsie-
biorstwa z otoczeniem, reputacja firmy, §wiadomos$¢ marki, czy kultura
organizacyjna, ktore to zasoby buduje si¢ latami. Im istotniejszy udzial za-
sobdéw niematerialnych w profilu, tym wigksze trudnosci przy probie jego
imitacji i substytucji przez konkurentéw.

Z powyzszych wywodéw mogtoby wynika¢, ze jedynie profil zasobow
skladajacy sie ze skladnikéw niematerialnych moze zapewnié¢ przedsie-
biorstwu uzyskanie konkurencyjnosci rynkowej. Tak jednak nie jest. Po-
ziom zapotrzebowania na zasoby niematerialne w duzej mierze jest za-
lezny od specyfiki dzialalnosci prowadzonej przez dane przedsigbiorstwo.
W tzw. tradycyjnych branzach nadal dominujacymi sktadnikami decy-
dujacymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sg zasoby materialne. Na
przestrzeni ostatnich lat udzial ich jednak maleje. Zupelnie inaczej przed-
stawia sie¢ sytuacja w tzw. sektorach ,,nowej ekonomii’, gdzie moga istnie¢
i skutecznie konkurowa¢ podmioty posiadajace zasoby jedynie niema-
terialne. Nie mozna, zatem moéwi¢ o konkurencyjnosci profilu zasobow
w oderwaniu od specyfiki dzialalnosci przedsiebiorstwa. Dopiero taczne
uwzglednienie wszystkich warunkéw przy tworzeniu profilu zasobéw (tak-
ze specyfiki branzy) gwarantuje powstanie mechanizmu izolacji przedsie-
biorstwa. Jest on niezbedny dla uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa.
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Rozdzial 10.

Mozliwosci strategicznego zarzadzania
kompetencjami

Wstep

Specjalisci od zarzadzania kompetencjami koncentruja si¢ w swoich ba-
daniach gtéwnie na definiowaniu zasobéw niematerialnych, identyfikowa-
niu kluczowych kompetencji, ich klasyfikowaniu w ukfadach rodzajowych,
ale i uktadach aksjologicznych, poszukiwaniu lub obmyslaniu metod ich
identyfikowania i badania oraz opisywaniu ich roli w tworzeniu wartosci
organizacji. Obszarem zaniedbanym jest natomiast identyfikowanie, klasy-
fikowanie i projektowanie skutecznych kompetencji.

Podejscie zasobowe do strategii nawigzuje w swej gtéwnej postaci do
prac E. Penrose. Podejscie to zajmuje si¢ podstawowymi czynnikami rozwoju
organizacji, wérdd, ktérych na plan pierwszy wysuwa jej zasoby. Koncepcja ta
nawigzuje, jak juz wspomniano do prac E. Penrose. Wskazywala ona na sile za-
sobow wewnetrznych w kreowaniu wzrostu organizacji. Firma jest tutaj wigzka
zasobow w procesie ciggltego rozwoju'. Koncepcje E. Penrose mozna ulokowaé¢ w
zbiorze neoklasycznych uje¢ ekonomii powstalych w latach 50 ubieglego wieku.
Niemniej koncepcja ta przywiazuje szczegdlng uwage do idei renty ricardianskiej
zakladajacej, ze to wlasnie zasoby (ich wlasnos¢) sa zrédlem przyrostu bogactwa.
W dzisiejszym ujeciu zasobowym jedynie lista zasoboéw zostata wydiuzona. Obok
klasycznych zasobow: ziemia, kapital, praca, zamienionych obecnie na zasoby
materialne, finansowe i ludzkie; pojawily si¢ miedzy innymi takie zasoby niemate-
rialne jak: wiedza, relacje, kultura organizacyjna, aktywa niematerialne, reputacja i
marka.

Celem tego artykulu jest przedstawienie mozliwosci strategicznego
zarzadzania kompetencjami, w tym szczegélnie strategii zarzadzania kom-
petencjami. Proponowane rozwigzania s3 w znacznym stopniu wlasnymi
propozycjami autora.

! Penrose E., The Theory of Growth of the Firm, Blackwell, Oxford 1959.
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Zalozenia i definicje

Do podstawowych poje¢ wykorzystywanych w artykule nalezg: stra-
tegia, zarzadzanie strategiczne, kompetencje i warto$¢ przedsigbiorstwa.
Ponizej przedstawione zostaly sposoby ich rozumienia.

Strategie mozna definiowa¢ réznie w zaleznosci od przyjetej perspek-
tywy badawczej (tabela nr 1). W ujeciu zasobowym bedzie to szczegél-
na wigzka zasobéw materialnych i niematerialnych pozwalajaca czerpac
przedsiebiorstwu z tego tytulu odpowiednia rente.

Tabela 1. Spojrzenie na strategie sukcesu poprzez pryzmat réznych ujeé w za-
rzadzaniu strategicznym

ujecia nauk zarzadzania

strategicznego cechy strategii wygrywajacej wygrywajacym jest...
strategia maksymalnie dopasowana wygrywa ten kto najlepiej
diecie planistvezne do otoczenia i zorientowana na rozmiescil zasoby, ma najwyzsze
jecie p ¥ maksymalizowanie zyskow z zyski i dodatkowo sporzadzit plan
posiadanych zasobow ich osiagniecia
strategia zorientowana na zajecie
okreslonej pozycji w otoczeniu wygrywa ten, kto zajmie najlepsza
ujecie pozycyjne konkurencyjnym i maksymalizowanie pozycje w otoczeniu dalszym,
zyskdw zwiazanych z zajmowaniem sektorze, regionie itp.

tej pozycji

wygrywa ten, kto potrafi prowadzi¢

strategia wylaniajaca sie zorientowana negocjacje, gry konkurencyjne;

ujecie behawioralne i na ograniczanie zachowan ten kto opanuie pewne rutvny 1
ewolucyjne oportunistycznych konkurentéw i do datkowop otiaﬁp inkremeryllta}l,nie
wspolpracownikow P

myslec o strategii

wygrywa ten, kto posiada unikalne,
przyszlosciowe, uniwersalne i
wnoszace wysoka warto$¢ dodang
zasoby

strategia zorientowana na okreslong
ujecie zasobowe wigzke zasobow niematerialnych i na
maksymalizowanie z nich zyskow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Niemczyk, Uktady outsour-
cingowe, w druku, 2006.

Przez strategiczne zarzadzanie rozumiany bedzie ogoét dzialan organiza-
cji zorientowany na identyfikowanie (odkrywanie), planowanie, wdrazanie
i kontrolowanie okreslonych strategii.

Najwiecej problemdéw przysparza préba jednoznacznego zdefiniowania
kategorii - kompetencje i kategorii kluczowe kompetencje. Roznie kate-
goria w literaturze byla definiowana. Kompetencja byla definiowana albo
jako jeden z zasobow albo jako umiejetnos¢ wykorzystywania zasobow.
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Np. wedlug J. Rokity to co organizacja ma to sg zasoby, a to co organizacja
wie to s3 umiejetnosci i kompetencje*. Obecnie coraz powszechniej uznaje
sie, ze kompetencja w optyce ujgcia zasobowego oznacza specyficzne ze-
spolenie zasobéw i umiejetnosci organizacji.

Z réznicami mozemy si¢ spotka¢ gdy chcemy do kompetencji dopisa¢
przymiotnik — kluczowe. Dla K. Obl6ja, ktéry uzywa okreslenia kluczowe
kompetencje beda to kompetencje, ktore firma umie robi¢ w sposéb szcze-
gblnie dobry i wyjatkowo konkurencyjny’. Dla G. Hamela i C.K. Prahalada
moéwigcych o kluczowych cechach konkurencyjnoséci beda to umiejetno-
$ci stanowigce fundament pozycji lidera danej firmy w zakresie szerokiej
gamy produktow i ustug?. Dla J. Kay’a wyrézniajaca zdolnoscig jest ta,
ktora wynika z cechy, ktérej brak innym firmom?®. M . Bratnicki przytacza
definicje¢ J.L Thompsona i B. Richardsona wedtug, ktérych kluczowe kom-
petencje s3 wigzkami zasobow, proceséw i zdolnosci lezacych u podstaw
przewagi konkurencyjnej®.

W artykule przyjeto, ze ,kluczowe kompetencje s3 wyrazem zbioro-
wej zdolnosci organizacji do uczenia si¢; akumulowang w diugim okresie
skomplikowang wiazka aktywoéw materialnych i niematerialnych, procesow
i umiejetnosci, ktore znajduja zastosowanie w wielu finalnych produktach
lub ustugach - obecnych i przysztych. Podstawg kluczowych kompetencji
s3 W przewazajacej mierze aktywa niematerialne, w tym przede wszystkim

wiedza, reputacja, marki, kultura organizacyjna oraz relacje z partnerami”™”.

Cechy kluczowych kompetencji i cechy strategii
zarzadzania kompetencjami

Analiza definicji kluczowych kompetencji wskazuje, ze jednym z najcze-
$ciej podkreslanych wyznacznikéw ich kluczowosci jest mozliwo$¢ genero-
wania przez nie okreslonej warto$ci, materializujacej si¢ w wytworzonej

2 Rokita J., Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 139

3 Obloj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 133.

4 Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra, Wyd. Business Press, Warszawa 1999, s. 165.

5 Kay J., Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 29.

6 Thompson J.L., Richardson B., Strategic and Competetive Success: Towards a Model of the Comprehensively Competent
Organization, Management Decision, 1996, nr 2, s. 5-19, za: Bratnicki M., Kompetencje przedsi;biorstwa, Wyd. Placet,
2000, s. 23.

7 Gluszek E., Niemczyk J., Portfele kompetencji, MBA, nr 6, 2003.
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ustudze lub produkcie. Wartos$¢ ta oceniana jest przez klienta — odbiorce
danej ustugi lub produktu. Innym wyznacznikiem kluczowosci, réwniez
podkreslanym w literaturze, jest zdolno$¢ generowania w oparciu o dang
kompetencje¢ dtugookresowej przewagi konkurencyjnej. Przy takim ujeciu
strategiczne zarzadzanie kompetencjami polegaloby na koncentrowaniu
si¢ na strategiach generujacych wysoka warto$¢ dla klienta lub na takich,
ktére pozwalalyby utrzymac przewage konkurencyjng organizacji.

W tabeli ponizej przedstawiono wybrane propozycje réznych autoréw
klasyfikacji cech kluczowych kompetencji.

Tabela 2. Prezentacja wybranych koncepcji cech kluczowych kompetencji

J. Brilman M. Bratnicki® N. Petts G.Hamel, C.K.Prahalad
(zasoby)

- popyt (tworzenie | - cennos$c¢, - zfozonos¢, - istotny wkiad
wartosci dla - rzadkos¢, - zdolnos¢ identyfikacji, | w warto$¢ postrzegang
klienta, - wysokie koszty - mozliwo$¢ imitacji, przez klienta,

- rzadkos¢, nasladowania, - trwalos¢, - unikatowo$¢,

- odpowiednio$¢. - trwalo$¢, - mozliwos¢ substytucji, | — umozliwia tworzenie

- posiadanie przez firme, | - wyzszos$¢ (przewaga nowych produktow
- niepodatno$¢ na nad konkurencja), i ustug (brama do
substytucje, - adaptowalnosc¢, rynkow jutra).
- lepszy od posiadanych - orientacja
przez konkurentdw, konsumencka.
- skodyfikowanie,
- uosabianie przez
uczestnikéw tworzenia
strategii,
- podatnos¢ na
organizacyjnie
wykorzystanie,
- wazno$¢.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: Brilman J., Nowoczesne koncepcje
i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002; Hamel G., Prahalad C.K., Prze-
waga konkurencyjna, wyd. cyt.: Bratnicki M., Kompetencje przedsigbiorstwa,
wyd. cyt.: Petts N., Building growth on core competences — a practical appro-
ach, Long Range Planning, 1997, nr 30(4), s. 551-561.

Autor artykulu uwaza, ze stosunkowo najlepszym wyznacznikiem klu-
czowosci kompetencji, bedzie sifa jej ukierunkowania na tworzenie warto-
$ci przedsigbiorstwa w rozumieniu koncepcji zarzadzania przez warto$c.

8 Wprawdzie Bratnicki M. pisze o cechach zasobdw, ale z catosci jego pracy wynika, Ze zasoby rozumiane sa podobnie do

sposobu definiowania kompetencji przyjetej w niniejszym artykule.
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W tej sytuacji dobrymi miernikami kluczowych kompetencji bylyby te
mierniki, ktore zapewnialyby firmie uzyskiwanie rentownosci przewyz-
szajacej koszt kapitalu i tym samym generowanie wartosci dodanej np.
w postaci odpowiedniej EVY®.

Do strategicznych czynnikéw ksztattujacych warto§¢ mozna zaliczy¢:
ryzyko, rentownoé¢ i wzrost®. Jesli przyjmiemy, ze gtéwnymi wyznaczni-
kami zarzadzania przez warto$¢ sg te czynniki to strategiczne zarzadzanie
kompetencjami mozna bedzie zdefiniowa¢ jako odkrywanie, planowanie,
wdrazanie i kontrolowanie tych kompetencji, ktére pozwalajg te cele osia-
gac. Sposrod wielu réznych kompetencji nalezaloby zatem wybrac¢ te, ktore
beda wplywaé pozytywnie na trzy wymienione cele. Ponizej, skréconej
analizie z punktu widzenia przydatnosci do zarzadzania przez wartos¢
poddane zostang te cechy kompetencji, ktore autor uwaza za najbardziej
sprzyjajace osigganiu wartosci.

Pierwsza analizowana cecha jest wkiad danej kompetencji w genero-
wanie warto$ci dodanej mierzonej mozliwg do uzyskania marzg. Im wyz-
sza bedzie ta warto$¢ tym wyzsza bedzie rentownos$¢, tym wigkszy be-
dzie ,pasywny” potencjal wzrostu (mierzony wielkoscig zgromadzonych
$rodkéw finansowych, a nie innowacyjno$cia zarzadzanych procesow),
ale tym wieksze takze bedzie ryzyko dziatalno$ci. Wysoka marza osiaga-
na przez przedsiebiorstwo jest bowiem takze cecha mlodych sektorow,
a wtedy wigza¢ si¢ to moze ze zwiekszeniem potencjalnego i rzeczywiste-
go zagrozenia konkurencja (ryzyko sektorowe). Ukierunkowanie na takie
kompetencje moze oznaczaé krotkookresowy wzrost wartosci przedsieg-
biorstwa i raczej trwanie niz rozwdj.

Kolejng analizowang cechg kompetencji jest jej szeroko$¢, albo ina-
czej jej potencjalna uniwersalnos$¢. Ta cecha wiaze si¢ z zakresem sto-
sowania danej kompetencji w organizacji. Dana kompetencja jest tym
bardziej uniwersalna, im szersze zastosowanie znajdzie w procesach,
produktach i ustlugach $wiadczonych przez organizacje. Dzieki temu jest
takze cenniejsza, gdyz zapewnia wigkszg rentownos$¢ calego przedsie-
wziecia, ogranicza ryzyko dziatania innych obszaréw i dostarcza wyz-
szej nadwyzki finansowej na poczet przyszlego rozwoju. Ale ,,szeroka”
kompetencja to takze wieksza podatno$¢ na kopiowalno$¢ wynikajaca
z bardziej ogdlnego jej sformulowania.

° Black A., Wright P, Bachman J., W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2000, s. 101.
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I ostatnig cechg kompetencji jest jej innowacyjno$¢ mierzona jej zdol-
noscig do tworzenia nowych wyrobow i ustug. Innowacyjnos¢ obecnie
postrzegana jest zdecydowanie inaczej, niz uprzednio. Wynika to z restau-
racji koncepcji J. Schumpetera. Dla tego autora wprowadzanie innowacji
ma sens jedynie wtedy, gdy w sposob skokowy prowadzi do zwiekszenia
pewnych cech organizacji. Aktywne podejscie do innowacyjnosci jako
cechy kompetencji winno zatem prowadzi¢ do wdrazania takich roz-
wigzan, ktdre bylyby blizsze tworzeniu nowych modeli biznesu, nowych
rozwigzan organizacyjno-technicznych, czy takze nowych linii produktéow
i ustug. Konkurowanie natomiast na bazie klasycznych rozwigzan strate-
gicznych, koncentrujacych si¢ na zwigkszaniu wydajnosci lub zwigkszaniu
oszczednosci, nie jest zgodnie z ideg J. Shumpetera, wlasciwym kierun-
kiem rozwoju. Innowacyjne kompetencje mimo funkcjonujacego stereo-
typu o kosztownosci innowacji, s3 w stanie zapewni¢ przedsiebiorstwu
zdecydowanie wyzsza sprawnos¢ dziatania.

Do najwazniejszych zatem cech dobrej, z punktu widzenia zarzadzania
warto$cig organizacji, kompetencji naleza:

- wysoko$¢ generowanej przez kompetencje wartosci dodanej,
- szerokos$¢ kompetenciji,
- innowacyjnos$¢ kompetencji (zdolno$¢ skokowego generowania rozwoju).

Koncepcje strategii zarzadzania kompetencjami

W literaturze mozna znalez¢ wiele koncepcji wyrdzniania strategii za-
rzadzania kompetencjami i wiele propozycji strategicznego zarzadzania
kompetencjami. W wielu przypadkach te wytyczne maja charakter strategii
rozumianej jako specyficzny sposob zachowania organizacji wzgledem jej
wnetrza i jej otoczenia, ze szczegdlna orientacja na wnetrze. Dlatego tez w
ponizszej analizie bedzie mowa przede wszystkim o strategiach zarzadza-
nia kompetencjami rozumianymi jako rozwigzanie problemu strategiczne-
go zarzadzania kompetencjami.

Ponizej w tabeli przedstawione zostaly propozycje niektérych autoréw,
wyrdzniania strategii zarzadzania kompetencjami. Propozycje te nalezy
traktowac jako probe wskazania réznych, mozliwych kierunkéw rozwia-
zania problemu strategii kompetencyjnych, a nie jako uporzadkowana
metodologicznie klasyfikacje jego rozwigzan.
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Tabela 3. Wybrane klasyfikacje strategii zarzadzania kompetencjami

Autorzy

Rodzaje wyrdznianych strategii zarzadzania kompetencjami

G.Hamel, C.K. Prahalad

-rozwijanie i zdobywanie dostepu do skltadowych umiejetnosci
i technologii (poprzez albo konkurencje albo poprzez wspotprace),

- konkurowanie o synteze cech konkurencyjnoéci (np. poprzez liczne
aplikacje cechy konkurencyjnosci),

- konkurowanie o udzialwrynkukluczowych produktéw (monopolizacja
kluczowej cechy konkurencyjnosci, sprzedaz kluczowej cechy
konkurencyjnosci),

G.Hamel, C.K. Prahalad

- identyfikowanie kluczowych cech konkurencyjnosci,

- w kontekscie zdobywania kluczowych cech konkurencyjnosci:

- wypelnianie luk (obecne cechy - obecny rynek),

— biate plamy (obecne cechy - nowe rynki),

- super plus 10 (nowe cechy — obecny rynek),

- megamozliwoéci (nowe cechy — nowe rynki),

- zastosowania kluczowych cech konkurencyjnosci,

- ochrona pozycji lidera w zakresie kluczowych cech konkurencyjnosci,

A.V. Snyder, H. W. Ebeling

— wzrost wolumenu albo przyspieszenie uczenia sie,

-podwyzszanie poziomu wykonania i wykorzystywanie szans
w powigzanych rodzajach dzialalnosci,

- unikanie przeinwestowania,

- zlecanie prac na zewnatrz,

J. Brilman

- wzmacnianie kompetencji juz posiadanych,

- dodawanie kompetencji komplementarnych,

- rozwijanie nowych kompetencji,

- wykorzystywanie efektu dzwigni poprzez zastosowanie kompetencji
w nowych rodzajach dziatalnosci,

G. Stonehouse (I inni)

- koncentracja na istniejacych kompetencjach,

- rozw¢j nowych kompetencji:

- tworzenie nowych kompetencji,

- wykorzystywanie istniejagcych kompetencji na nowych rynkach,

Y. Allaire, ML.E. Firsirotu
(zapewniajace wzrost
warto$ci przedsiebiorstwa)

- inwestowa¢ w kompetencje o duzej wydajnosci, tak aby wspomagac
wzrost i innowacje,

-opanowal rdzen strategicznych kompetencji zwrdéconych ku
przysztosci,

- kumulowa¢ kompetencje zapewniajace rozwoj produktow i rynkow,

- chroni¢ wylacznos¢ wlasnosci kluczowych kompetencji,

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: Brilman J., Nowoczesne metody,
wyd. cyt.: Hamel J., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna, wyd. cyt.; Kay
J., Podstawy sukcesu firmy, wyd. cyt.: Rumelt R.P., Towards a Strategic Theory
of the Firm, 1997; [w:] Lamb R.B. (ed.), Competitive Strategic Management,
Prentice Hall New Jersey 1997; [w:] Foss N.J., Resources, Firms and Stra-
tegies, Oxford University Press, 1997; Stonehouse G. (i inni), Globalizacja.
Strategia i zarzgdzanie, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 2001; Allaire Y., Firsi-
rotu M.E,, Mys’lenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000.
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Strategie zarzadzania kompetencjami najczgsciej wystepuja na poziomie
strategii ,,funkcjonalnych” lub na poziomie strategii ,,przedmiotowo — funk-
cjonalnych”!®, Rzadziej na poziomie domen. Strategie zarzadzania kompe-
tencjami mozna tez rozpatrywac na poziomie strategii behawioralnych.

Analiza przedstawionych w tabeli nr 3 propozycji wyr6ézniania strate-
gii zarzadzania kompetencjami pozwala na sformutowanie nastepujacych
wnioskow:

- wigkszo$¢ autoréw wymienia strategie zarzadzania kompetencjami w
podobnych uktadach wykorzystuja klasyczng triade strategii, czyli roz-
woj, selekcja, wycofanie lub inng triade kupno, utrzymanie, sprzedaz.

- wigkszo$¢ autoréw podkresla znaczenie strategii kumulacji i doskonalenia
istniejacych kompetencji; cz¢$¢ z nich takze wskazuje na innowacyjnosc,

- wigkszo$¢ autoréw podkresla znaczenie ochrony posiadanych kompe-
tencji.

Z przedstawionych propozycji klasyfikowania strategii zarzadzania
kompetencjami na szczegdlng uwage zastuguja te, ktére uwzgledniaja kry-
terium wartosci przedstawione w punkcie drugim artykulu. Zarzadza¢
strategicznie, czyli zwiekszajac wartos¢ przedsiebiorstwa (rentownosc,
rozwoj, ryzyko) mozna tylko kompetencjami, ktére sg ukierunkowane na
wzrost wartosci dodanej, ktére mozna szeroko wykorzystac¢ i ktére dodat-
kowo s3 jeszcze innowacyjne.

Jesli wyznaczone cechy kluczowej kompetencji rzeczywiscie determi-
nuja ryzyko, wzrost i rentownos¢, czyli wplywajg tym samym na wzrost
wartosci przedsigbiorstwa to potencjalne strategie zarzadzania kompe-
tencjami powinny takie cechy kompetencji chroni¢, wzmacnia¢ i kre-
owac. Z takiego sposobu myslenia mozna wysnu¢ wniosek, ze decyzje
strategiczne dotyczace kompetencji winny by¢ pochodng ukladu ich
cech. Ponizej w tabeli nr 4 przedstawiono w postaci tabeli decyzyjnej
- potencjalne wybory strategiczne. Wybory te uzaleznione zostaly w tej
koncepcji od mixu tych cech kompetencji, ktére w niniejszym artykule
zostaly uznane za kluczowe. Tabela ta sporzadzona zostala przy zatozeniu
analizy tylko posiadanych kompetencji.

Strategie wyodrebnione w tabeli sa typowym przykladem klasycznych
wyboréw decyzyjnych podejmowanych przez kazdego w inwestora. Spro-
wadzajg si¢ one do decyzji kupna (w tej tabeli kupno nie zostato uwzgled-

10 Wedlug klasyfikacji strategii zaproponowanej przez Krupskiego R., [w:] Krupski R., Elementy zarzgdzania strate-

gicznego, Ossolineum 1996.
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nione, gdyz przedmiotem analizy byly posiadane kompetencje), utrzy-
mania lub/i rozwoju albo sprzedazy danych aktywoéw. I w takiej formule
od zawsze byly stosowane w operacyjnym i strategicznym zarzadzaniu
przedsigbiorstwami. Wystarczy tylko przypomnie¢ rézne koncepcje port-
folio wykorzystywane w planowaniu strategicznym. Zestaw tych decyzji
jest, wedlug autora artykulu, niezmienny i niezalezny od tego, czy decyzje
te dotycza sprzedazy procesoéw, linii produktowych, umownego biznesu,
czy konkretnej kompetencji rozumianej jako specyficzny uklad zaso-
béw i umiejetnosci. Oczywiscie w praktyce kupno, utrzymanie i sprzedaz
moga przyjmowac rozne rozwigzania prawno-organizacyjne pozwalajace
na osigganie zamierzonych skutkéw. Problem ,kupna” mozna rozwigzac:
dokonujac rzeczywistego zakupu, tworzac alians z wlascicielem poszuki-
wanej kompetencji lub przeznaczajac $rodki na wlasne badania. Decyzja
o utrzymaniu lub/i rozwoju moze przybra¢ formuly: ,,zniw”, kontrolowa-
nego doskonalenia i wzbogacania, jeszcze $cislejszej ochrony, poszuki-
wania efektu synergii poprzez faczenie danej kompetencji z innymi, eks-
tensywnego zastosowania kompetencji w innych produktach i ustugach,
ale i inwestowania i intensywnego rozwoju. Sprzedaz kompetencji moze
przybra¢ charakter klasycznej odsprzedazy, sprzedazy do podmiotéw po-
wigzanych kapitalowo lub sprzedazy licencji. Przedstawione szczegolowe
propozycje strategii nie wyczerpuja wszystkich mozliwych. Chociazby,
dlatego, ze strategie te s czesto zdeterminowane przez biezacy model
prawa gospodarczego. Wyliczenie wszystkich strategii jest zreszta niemoz-
liwe, gdyz réznych rozwiagzan formut kluczowych kompetencji jest praw-
dopodobnie tyle ile jest przedsigbiorstw, ktore taki sukces osiggnely. Stra-
tegia organizacji w perspektywie zasobéw moze polega¢ na poszukiwaniu
takich zasobdw i umiejetnosci (kompetencji) oraz takiej ich konfiguracji,
aby w dluzszym okresie:
— mie¢ mozliwo$¢ osiagania wyzszej wartosci dodanej niz konkurencja,
— mie¢ mozliwo$¢ poszerzania (rozszerzania) potencjatu tworzenia tej
wartosci,
— mie¢ pewnos¢, ze kompetencje te nie zostana skopiowane przez konku-
rencje,
— mie¢ pewnos$¢, ze posiadane kompetencje beda mogly stuzy¢ takze
w przysztych dziataniach organizacji'.

" Gluszek E., Niemczyk J., Portfele kompetencji, MBA, nr 6, 2003.
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Tabela 4. Strategie zarzadzania posiadanymi kompetencjami

Rodzaj cechy Mozliwe stany poszczegolnych cech
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+ oznacza spelnienie danej cechy, — oznacza brak danej cechy
Zrédlo: opracowanie wlasne

Powyzsza tabela wydtuzona o wiersz, uwzgledniajacy fakt wlasnosci
lub braku wiasnos$ci posiadanej kompetencji zawieralaby takze decyzje
strategiczne (strategie) zwiazane z kupnem kompetencji. Chociaz jak wska-
zuja doswiadczenia wielu firm prawny warunek wlasnosci kompetencji nie
musi by¢ warunkiem koniecznym czerpania pozytkéw z danej kompeten-
cji. Obecnie coraz czesciej przedsigbiorstwu wystarcza dysponowanie tzw.
prawem dostepu lub prawem uruchamiania zasobéw u innych partnerdw.
Strategie zarzadzania kompetencjami bazujg na klasycznych strategiach
przedmiotowo-funkcjonalnych i w swej istocie sa zbiezne z dotychczasowa
wiedzg z zakresu zarzadzania strategicznego.

Zakonczenie

Okreslenie cech kluczowej kompetencji jest podstawowym warunkiem
wygenerowania skutecznych strategii zarzadzania tymi kompetencjami.
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W artykule zatozono, ze kluczowa kompetencja to taka, ktéra generuje
wysoka warto$¢ dodang, ma szerokie potencjalne zastosowanie w wielu
ustugach czy produktach, a ponadto jest innowacyjna i w ograniczonym
stopniu podatna na procesy starzenia sie.

Wedlug autora artykulu tak rozumianymi kompetencjami nalezy za-
rzadza¢ w sposob, ktory wptywaé bedzie na wzrost warto$ci organizacji.
Cel ten mozna osiggnac koncentrujac dzialania strategiczne na strategiach
bedacych pochodnymi trzech podstawowych decyzji charakteryzujacych
kazda gospodarke rynkowa, czyli na strategiach kupowania kompetencji,
strategiach ich utrzymania oraz rozwoju i na strategiach ich sprzedazy.

W dobie sieci miedzyorganizacyjnych idea zarzadzania kompetencjami
zyskuje dodatkowo na popularnosci. W wielu pracach podkresla sie, ze
w takiej sytuacji przedsiebiorstwa beda mialy mozliwos¢ wyboru kom-
petencji tylko spo$rod dwoch podstawowych jej zestawow. Beda to, albo
kompetencje zwigzane z zarzadzaniem kompetencjami innych (metafory
dyrygenta, kompozytora, osoby odpowiedzialnej za aranzacjg), albo kom-
petencje wysoce specjalistyczne (metafory solisty).
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Rozdzial 11.
Wiedza jako zasob organizacji — aspekt pomiarowy
Potrzeba pomiaru skutecznosci zarzadzania wiedza

Kazdy rozsadnie dziatajacy menedzer jako jeden z najistotniejszych ele-
mentow swojego dzialania traktuje pomiar efektywnosci. Dyrektor ds. fi-
nanséw chce wiedzie¢ jakie korzysci przynidst zainwestowany przez niego
kapital, czy poprawit stopien wykorzystania ,wolnych” pieniedzy, dyrektor
ds. marketingu bedzie zainteresowany zmierzeniem efektywnosci przepro-
wadzonej kampanii reklamowej. W takim samym stopniu osoba odpowie-
dzialna za zarzadzanie wiedza' powinna by¢ zainteresowana efektywno$cig
zastosowanych narzedzi i praktyk. Musi by¢ w stanie oceni¢ czy nie szkoda
czasu i pieniedzy oraz czy nie nalezy zastosowa¢ innych sposobéw dzia-
fania. Jednak, aby wyciaga¢ wnioski trzeba mie¢ ku temu dobre podstawy
i tu w przypadku zarzadzania wiedzg pojawia si¢ problem. Jak mierzy¢
i monitorowac?, Jak ustali¢ wskazniki i umiejscowi¢ je w calym systemie
pomiarowym firmy?, Czy mozna w ogole skwantyfikowa¢ wiedze?

Pomimo pytan, ktore zadaliémy nie mozna zapomnie¢, Ze niezaprzeczal-
na zasadg dotyczaca nie tylko systemu zarzadzania wiedza powinna by¢ za-
sada: ,Podejmuj decyzje na podstawie faktéw”, czyli powinno si¢ posiada¢
zestaw odpowiednich informacji méwiacych o skutecznosci zastosowa-
nego rozwigzania. Monitorowanie postepow jest niezbednym elementem
do podejmowania dzialan naprawczych, korygujacych i zapobiegawczych.
Réwniez system zarzadzania wiedzg dla oceny swojej skutecznosci wy-
maga stworzenia zestawu wskaznikéw obrazujacych skutecznos¢ swojego
funkcjonowania.

Niestety zmierzenie efektywnosci wykorzystania wiedzy jest zjawi-
skiem niezwykle trudnym. Wiedza? jest bardzo trudno uchwytna i w
duzej cze$ci nienamacalna (szczeg6lnie wiedza ukryta)’, ale nie mozna
zapomnie¢ o drugiej podstawowej zasadzie — ,to co nie jest mierzalne nie

! Osobg zajmujacy si¢ zarzadzaniem wiedzg moze by¢ wyznaczony do tego specjalista lub w przypadku przedsigbiorstw
mniejszych gtéwny zarzadzajacy.

Wiedza jest jednym z najistotniejszych, jesli nie jedynym zasobem, na podstawie ktérego mozna budowa¢ przewage
strategiczng. Por. Drucker PE, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnos¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow-Warszawa 1995.

3 Polanyi M., The Tacit Dimension, Doubleday Anchor, Garden City, 1967, s. 91.
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jest mozliwe do zarzadzania” czyli idac za stowami Galileusza powinno
postepowac sie zgodnie z zasada ,Zmierz to, co si¢ da zmierzy¢, i spraw, by
to, czego si¢ nie da zmierzy¢, dalo sie zmierzy¢'. Tutaj pojawia sie wielkie
wyzwanie dla kadry zarzadzajacej. Badania i wywiady prowadzone wsréd
zarzadzajacych przedsigbiorstwami pokazuja, ze zdaja sobie oni sprawe z
istniejacych réznic pomiedzy efektywnoscig gromadzenia wiedzy, a efek-
tywnoscig jej zastosowania. Ponad 50% badanych w USA przedsigbiorstw
twierdzi, ze radzi sobie z przyswajaniem wiedzy, ale tylko 13% uwaza, ze
efektywnie transferuje ta wiedze w organizacji, a tylko 4% mierzy jej wy-
korzystanie”.

Celem opracowania jest wskazanie na konieczno$¢ mierzenia i monito-
rowania efektywnosci dzialan przedsiebiorstwa w zakresie zarzadzania
wiedza. W opracowaniu autorzy prezentujg gléwne trudnosci, jakie moga
napotka¢ zarzadzajacy oraz wyzwania, ktére musza oni podja¢é w proce-
sie budowania systemu pomiarowego zarzadzania wiedza. Opracowanie
zawiera propozycje struktury systemu pomiarowego zarzadzania wiedza
oraz jego umiejscowienia w systemie zarzadzania wiedza. Calos$¢ rozwazan
jest oparta na Koncepcji Zarzadzania Wiedza i poparta badaniami empi-
rycznymi.

System pomiarowy w Koncepcji Zarzadzania Wiedza

Proponowanym, przez nas rozwigzaniem problemu pomiaru efektyw-
nosci zarzgdzania wiedzg jest Koncepcja Zarzadzania Wiedza®, a whasciwie
to jeden z czterech poziomoéw Koncepcji — Poziom strukturalny, w ramach
ktorego zostal umieszczony system pomiarowy.

W kazdego rodzaju przedsigbiorstwie mozna zauwazy¢ luke pomie-
dzy wiedzg jaka ono posiada, a jej wykorzystaniem, J. Pfeffer i R. Sutton

4 Gaarder J., Swat Zofii, Jacek Santorski & Co, Warszawa 1995, s. 222.

5 Sankowski P., Wiedzie¢ nie znaczy robi, Materiaiy Canadian International Management Institute, Kanada, 2000, s. 2.

6 Ze wzgledu na ograniczong ilo$¢ tekstu i gléwny przedmiot niniejszego opracowania Koncepcja Zarzadzania Wiedza
nie jest przedstawiona w nim w pelnym wymiarze. Zainteresowanych odsylamy do tekstu przygotowywanej przez auto-
réw ksigzki pt.: Proces Zarzgdzania Wiedzg - koncepcja i narzedzia realizacji, lub maszynopisu rozprawy doktorskiej pt.:
Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwach konsultingowych w Polsce, autorstwa A. Kowalczyka, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 2005.

7 Pfeffer J., Sutton R.I, Wiedza, a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

8 Poziom Strukturalny Koncepcji Zarzadzania Wiedzg to nie tylko system pomiarowy, ale rowniez wszystkie niezbedne
elementy infrastruktury i technologii informatycznej przedsigbiorstwa zarzadzajacego wiedza.
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zjawisko to opisujg jako The knowing - doing gap’. Trudnym, aczkol-
wiek koniecznym zadaniem poziomu strukturalnego® jest znalezienie
takich rozwiazan, aby dostarczy¢ tak wiele informacji jak to tylko moz-
liwe o zjawisku pomiedzy wiedza posiadang i wykorzystywang. Sys-
temy wspomagajace zarzadzanie wiedzg powinny posiada¢ elementy
monitorujace aktywno$¢é poszczegélnych obszaréw funkcjonowania.
Mechanizm monitorowania i mierzenia skutecznosci systemu zarzadza-
nia wiedzg zostal umieszczony na poziomie strukturalnym Koncepcji
Zarzadzania Wiedzg (por. rys. 1). Intencja jest takie zaprojektowanie po-
ziomu Strukturalnego Koncepcji, aby pomiar i monitorowanie nie wy-
magaly dodatkowej pracy od uzytkownikéw i aby system dokonywat au-
tomatycznie jak najwigkszej ilosci niezbednych zestawien obrazujacych
skuteczno$¢ zarzadzania wiedzg. Zadaniem tego poziomu nie jest ocena
i zapobieganie luce wiedzy, a jedynie dostarczenie informacji na temat
jej wystepowania do poziomu integracyjnego. Informacja o skutecznosci
dziatan powinna by¢ wskazowka dla Integratora wiedzy (dyrektora wie-
dzy, menedzera wiedzy) o konieczno$ci podjecia dzialan w okreslonym
obszarze lub o koniecznosci glebszej diagnozy problemu (por. rys 2).
Dyrektor wiedzy powinien by¢ w stanie dostrzega¢ niedociagniecia i
luki calego systemu, tak aby mdgt ingerowaé w okreslonym obszarze wy-
magajacym poprawy. Na rys. 2 prezentujacym Koncepcje¢ Zarzadzania
Wiedza, dzigki strzalkom wyraznie wida¢, ze menedzer wiedzy powinien
mie¢ mozliwo$¢ zbierania informacji o efektywnosci procesu wiedzy, a
nastepnie wplywa¢ na jego dzialanie poprzez podejmowanie decyzji w
zakresie wspomagania poziomu strukturalnego, megaprocesu lub pozio-
mu narzedziowego.

Decyzje te moga m.in. obejmowac zakup urzadzen, wsparcie finansowe
dla grupy praktykow, przeprowadzenie szkolenia lub wplywanie na zmiang
procedur postepowania, itp. Pewne jest, ze menedzerowie wiedzy, aby wia-
$ciwie petni¢ swoje funkcje musza dobrze zna¢ charakter swojego przed-
sigbiorstwa oraz wiedzie¢ jakie kompetencje decyduja o jego przewadze
strategicznej.

Integrator wiedzy moze ulatwia¢ stosowanie wiedzy wyjasniajac i po-
nownie zmieniajac konstrukeje zwigzanych z nig proceséw, tak aby procesy
zarzadzania wiedzg byly w $cistym kontakcie z procesami biznesowymi
nadzorowanymi przez lidera’.

° Maier R., Remus U., Toward a framework for knowledge management strategies: process orientation as strategic starting
point, Proceedings of the 34th Hawaii International Conference on System Sciences, Hawaii, USA 2001, s. 39.
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Rysunek 1. Poziom strukturalny w Koncepcji Zarzadzania Wiedza
Zrédlo: opracowanie wlasne

Okreslenie wskaznikow

Na etapie projektowania systemu pomiarowego kluczowe jest wlasciwe
dobranie i zastosowanie odpowiednich miernikéw, ktére pozwola na wy-
cigganie wnioskéw i podejmowanie decyzji. Pracownicy wykorzystujacy
wiedze nie moga by¢ obcigzeni zbyt duzg iloscig danych, raportow, ze-
stawien stuzacych do oceny systemu zarzadzania wiedza, poniewaz moze
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nastapi¢ sytuacja, gdy duza lub wigksza cze$¢ swojego czasu pracy beda
poswiecaé na ich wypelnianie i analizowanie.

Podejmowanie decyzji w zakresie
usprawnien systemu zarzadzania
wiedza, dokonywane na
podstawie informacji z systemu
pomiarowego.

System informatyczny
wspomagajacy zarzadzanie
wiedza, warunki pracy
stymulujace do poszukiwan.
Struktura organizacyjna.

Zbieranie informacji o
skutecznosci procesu wiedzy i
uzytecznoéci infrastruktury
(system informatyczny, narzedzia
wspomagajace itd.)

Menedzer wiedzy
(ﬁ integrator
I d
Rozwiazania \
strukturalne i T N
Poziom strukturalny organizacyjne Pomiar i analiza
wspomagajace procesu wiedzy
procesy wiedzy /
PROCES WIEDZY
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ROZWIJANIE Ll KODYFIKACJA | p| TRANSFER [ STANIE
Z zewnatrz i wewnatrz W umystach i Formalny i W organizacji
organizacji instrumentach nieformalny W produkcie

Rysunek 2. Podstawowe funkcje poziomu strukturalnego i integracyjnego
Koncepcji Zarzadzania Wiedza
Zrédto: opracowanie wlasne

System pomiarowy musi by¢ skoncentrowany na kluczowych mierni-
kach przypisanych do poszczegélnych obszaréw. Musi by¢ odpowiednio
dopasowany do wielkosci i struktury firmy i dostarcza¢ najwyzszemu kie-
rownictwu informacje konieczne do podejmowania wlasciwych decyzji.
Przerost systemu pomiarowego jest bardzo duzym zagrozeniem dla efek-
tywnosci systemu zarzadzania wiedzg i pracownikéw wiedzy'®. Nie da sie
jednak podwazy¢ zasadnosci jego powstania.

10 Sytuacje przerostu systemu pomiarowego i jego konsekwencje ciekawie przedstawil P. Drucker w ksigzce: Drucker P.,
Praktyka zarzgdzania, ,Nowoczesno$¢”, Sp. z 0.0., Warszawa 1992, s. 152-153.
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Koncepcja Zarzadzania Wiedza nie narzuca okreslonych wskaznikdéw,
sygnalizuje jedynie konieczno$¢ ich powstania. Pomiar i monitorowanie
jest konieczne réwniez do budowy odpowiedniego systemu motywacyj-
nego, ktory powinien by¢ oparty nie tylko na wskaznikach finansowo
— sprzedazowych, ale réwniez na wskaznikach i bodzcach zwigzanych z
wiedzg. Zarzadzajacy musza podja¢ odpowiednie decyzje co do zakresu i
czestotliwosci okreslonych pomiaréw. W zaleznosci od specyfiki przedsie-
biorstwa i stosowanej strategii (kodyfikacji lub personalizacji)'' bedg sie
oni koncentrowa¢ na monitorowaniu przeplywu wiedzy jawnej lub wiedzy
ukrytej, pamietajac jednoczesnie o:

o utrzymywaniu aktualno$ci systemu pomiarowego zgodnie z potrzebami

i kierunkami biznesu
« zapewnianiu, ze system pomiarowy osiagnie¢ jest czuly na szybkie lub

nieoczekiwane zmiany organizacyjne i zewnetrzne

Ponizej zaprezentowano kilka wybranych wskaznikéw w podziale na po-
szczegblne elementy procesu wiedzy (Pozyskiwanie i Rozwijanie, Kodyfika-
cja, Transfer, Wykorzystanie). Sa to wskazniki, ktore najszybciej moga znalez¢é
zastosowanie w przedsiebiorstwie wiedzy — ,,knowledge based” — calkowicie
opierajacym si¢ na wiedzy, gdzie wiedza jest fundamentem dzialania przed-
siebiorstwa i jego produktem (np.: przedsiebiorstwa konsultingowe)'2. I tak:

- Pozyskiwanie i Rozwijanie; ilo§¢ pozyskanych benchmarkéw, ilos¢
przeczytanych i streszczonych lektur branzowych, ocena skutecznosci i
przydatnosci szkolen zewnetrznych, ilo§¢ praktycznych pomystéw wypra-
cowanych przez dzial badawczo - rozwojowy, ilos¢ praktycznych pomy-
stéw wypracowanych przez wspolnoty praktykow.

- Kodyfikacja; dostepno$¢ i uzytecznos¢ bazy danych, dostepno$¢ i uzy-
teczno$¢ bazy najlepszych praktyk, czas poswiecony na odszukanie eksperta
(wiedzy).

- Transfer; ilo$¢ wizyt w sekcji dotyczacej najlepszych praktyk (na biezaco
zbieranie informacji od wizytujacych o jej przydatnosci i funkcjonalnosci),
ilos¢ dodanych dobrych praktyk i pomystow, ilos¢ uczestnikéw list dysku-
syjnych i gtéwna tematyka, ilo$¢ godzin couchingu przeprowadzonego przez
konsultanta.

1 Strategia kodyfikacji i personalizacji zostata opisana w Hansen M.T., Nohria N., Tierney T., What’s your strategy for
managing knowledge?, Harvard Business Review, March — April 1999, s. 33; Sarvaray M., Knowledge Management and
Competition in the Consulting Industry, California Management Review 1999, vol. 41, nr 2, s. 47.

12 Druga grupe stanowia przedsiebiorstwa ,knowledge intensive”, ktére w swoich produktach wykorzystuja pewien
»adunek” wiedzy.
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- Wykorzystanie; ilo§¢ wdrozonych nowych rozwigzan wewnetrznych,
ilos¢ wprowadzonych nowych ustug, ilo§¢ usprawnien wprowadzonych do
juz $wiadczonych ustug, ilo$¢ przegladéw po dzialaniu i ich przydatnos¢.

Pomiar skuteczno$ci zarzadzania wiedza w polskich
przedsiebiorstwach konsultingowych

Niniejsza cze$¢ opracowania obejmuje prezentacje wynikéw badan w
obszarze systemu pomiarowego zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwach
konsultingowych w Polsce. Koncentracja badan na tym typie przedsiebior-
stwa, wydaje si¢ by¢ celowa z nastepujacych powodow:

o po pierwsze dla przedsigbiorstw konsultingowych wiedza jest produktem,
na ktérym budujg swoja przewage konkurencyjng, powinny wiec ten zasob
pielegnowac ze szczego6lng starannoscia'?,

« po drugie przedsigbiorstwa konsultingowe borykaja si¢ z problemami do-
tyczacymi zarzadzania wiedza wewnatrz organizacji i dlatego wyniki badan
w pewnym sensie odzwierciedlaja poziom swiadomosci w zakresie zarzadza-
nia wiedza,

o po trzecie coraz czesciej klienci przedsigbiorstw konsultingowych ocze-
kujg profesjonalnej pomocy we wdrazaniu narzedzi i technik zarzadzania
wiedzg w swoich przedsigbiorstwach.

Przedmiotem prowadzonych badan byly systemy zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwach konsultingowych spelniajacych jednoczesnie dwa
kryteria: liczba oséb pracujacych w przedsigbiorstwie lub z przedsigbior-
stwem jest wieksza od 19, obrot za poprzedni rok obrachunkowy przekro-
czyt 500 000 PLN'. Badanie bylo prowadzone z wykorzystaniem narzedzia

13 Jak wcze$niej wspomniano przedsigbiorstwa konsultingowe nalezg do grupy ,knowledge based” - calkowicie opie-
rajacych si¢ na wiedzy, gdzie wiedza jest fundamentem jego dzialania i produktéw. Druga grupa przedsiebiorstw to
»knowledge intensive” - w swoich dziataniach wykorzystuja wiedze.

14 Kryterium dotyczace wielkosci przedsigbiorstwa zapewnia przebadanie podmiotéw, w ktérych zarzadzanie wiedza
moze stanowi¢ rzeczywisty problem wynikajacy z iloéci zaangazowanych pracownikéw. Dopiero w bardziej rozbudowa-
nych strukturach mozliwe jest sprawdzenie skutecznosci systemowego podejécia do wiedzy. Kryterium dotyczace obrotu
powoduje dobér podmiotéw o wystarczajacej wielkoéci portfela zlecen i zwigzanej z tym koniecznosci wspéldziatania
zaangazowanych osob. Kryterium ograniczyto badanie do przedsiebiorstw, ktore realizujg wiecej lub bardziej skompli-
kowane projekty. One wlasnie wymuszaja wspotprace pomiedzy zaangazowanymi osobami i zwigzany z tym przeptyw
wiedzy. Jest to podejscie zgodne z zalozeniem, ze dopiero odpowiednia ilo¢ wiedzy wymusza konieczno$¢ wprowadzania

specjalistycznych narzedzi, wspomagajacych jej zarzadzanie.
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Auditu Zarzgdzania Wiedza, specjalnie zaprojektowanego do tego badania'.
Gléwnym zalozeniem decydujacym o skutecznosci poszczegdlnych elemen-
tow Koncepcji Zarzadzania Wiedza, w tym przypadku systemu pomiarowego,
bylo uzyskanie minimalnej liczby 50 punktéw na 100 mozliwych do zdobycia.
Minimalny pulap 50 punktéw odpowiada stwierdzeniu: ,widoczne jest EF-
FEKTYWNE, SYSTEMATYCZNE I WYROWNANE PODEJSCIE, czule na
PODSTAWOWE WYMAGANIA pozycji, ktora zostala okreslona w narze-
dziu badawczym”. Wyniki prowadzonego badania prezentuje wykres 1.

Rozbiezno$¢ miedzy wynikiem przedsigbiorstwa najlepszego i najgor-
szego jest bardzo duza, réznica wynosi dokladnie 86 punktéw (najlepsza
87, najgorsza 1). W zakresie prezentowanego systemu pomiarowego tylko
dwa przedsiebiorstwa przekroczyly putap minimalny 50 punktéw, okre-
$lajacy wystarczajaca sprawnosc¢ jako element catego systemu Koncepcji
Zarzadzania Wiedzg (minimum okre$la czerwona linia na wykresie).

Z wykresu 1 wynika réwniez, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw — 17 (90%) - znajduje si¢ w przedziale pomiedzy 1 a 25,
co odpowiada stwierdzeniu: ,SYSTEMATYCZNE I WYROWNANE PO-
DEJSCIE W ORGANIZAC]I nie jest widoczne; DZIALANIE nie bazuje
na faktach czy odpowiednich obserwacjach”. Zdecydowana wigkszos¢ z
tych przedsiebiorstw w zaden sposéb nie dokonywata pomiaru skutecz-
nosci funkcjonowania proceséw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Dla
wigkszosci z nich bylo to wrecz niemozliwe ze wzgledu na brak okreslenia
- zmapowania takich proceséw w swojej organizacji i zwiazany z tym brak
mozliwo$ci monitorowania. Tylko dwa przedsiebiorstwa w tej grupie mo-
nitorowaly procesy biznesowe i ich rezultaty.

Najlepsze z przedsigbiorstw w swoim dzialaniu postugiwato si¢ okre-
$lonymi miarami i wskaznikami stosowanymi do kontroli i udoskona-
lania proceséw tworzenia i wykorzystania wiedzy. Pomiarowi podlegal
proces couchingu, proces raportowania i dodawania do$wiadczen oraz
najlepszych pomystéw, dokonywano biezacej oceny skutecznosci szkolen
zewnetrznych i wewnetrznych. W przedsigbiorstwie funkcjonowaty okre-
$lone sposoby postepowania co do dokonywania wszystkich pomiaréw i
ich czestotliwoéci, a takze formy ich prezentacji.

15 Zainteresowanych poznaniem narzedzia Auditu Zarzadzania Wiedza odsylamy do tekstu przygotowywanej przez
autorow ksigzki pt.: Proces Zarzqdzania Wiedzg - koncepcja i narzedzia realizacji, lub maszynopisu rozprawy doktorskiej
pt.: Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach konsultingowych w Polsce, autorstwa A. Kowalczyka, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 2005.
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Wykres 1. Infrastruktura i technologia w zarzadzaniu wiedza - poziom
Strukturalny Koncepcji Zarzadzania Wiedza

Punktacja

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kierownictwo na biezaco dokonywalo przegladéow osiaganych wyni-
kéw, na podstawie ktérych podejmowano dziatania zmierzajace do wyréw-
nania i integracji wszystkich inicjatyw.

Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza, jak kazda inna dziedzina zarzadzania, powinna
mie¢ swoje techniki i narzedzia badawcze, pozwalajace m.in. na oceng efek-
tywnosci prowadzonych w jej ramach dziatan. Jesli chodzi o marketing,
finanse, czy choc¢by zarzadzanie kapitalem ludzkim, to w miare szybko i w
miare szerokim zakresie, polscy teoretycy i praktycy wchloneli doswiad-
czenia i standardy zagraniczne. Zarzadzanie wiedzg jest jeszcze bardzo
mlodym obszarem badan, dopiero rozwijajacym si¢ w Polsce. Dodatkowo
jest to obszar ,trudny” nie poddajacy si¢ standardowym rozwigzaniom
w zakresie budowy systemu pomiarowego. Kwantyfikacja wskaznikow i
budowa calego systemu monitorowania i pomiaréw jest zadaniem bardzo
skomplikowanym i wymagajacym dlugotrwalej pracy. Gléwne wyzwanie
to znalezienie aktywnosci zwigzanych z wiedza, ktdre ostatecznie wplywaja
na wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa i jednoczes$nie beda dopasowane
do jego wielkosci i struktury. Autorzy sa zdania, ze w przypadku zarzadza-
nia wiedzg jest to zadanie niezwykle skomplikowane i wymaga budowy
sytemu kaskadowego, podobnego do Zréwnowazonej Karty Wynikow. W
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takim systemie najistotniejsze s3 wzajemne relacje w zmianach poszcze-
golnych wskaznikéw i obserwacja ich wplywu na koncowy wynik przed-
sigbiorstwa w postaci zwigkszonego udzialu w rynku, zwigkszonej ilosci
nowych produktéw, zysku, czy zwiekszonej satysfakeji klientow.

Przeprowadzone badania potwierdzajg teze, ze system pomiarowy jest
najmniej poznanym i opanowanym elementem systemu zarzadzania wie-
dzg. Dotyczy to przedsiebiorstw konsultingowych, calkowicie opartych
na wiedzy co pozwala wnioskowa¢, ze wszystkie branze mogg mie¢ z tym
trudnoéci i nie jest lub nie bedzie to dla nich zadanie tatwe.
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Rozdzial 12.
Wiedza organizatorska jako zasdb strategiczny

Aby mozliwe bylo podjecie jakiejkolwiek dzialalno$ci w organizacji
(przedsiebiorstwie, instytucji) koniecznie nalezy mie¢ do dyspozycji (wla-
sny lub obcy) pewien zaséb kapitalu. Stanowi on podstawe finansowania
zamierzonej dziatalnosci. Nalezy takze dysponowa¢ okreslong powierzch-
nig (zasobem przestrzeni) dla zlokalizowania owej dzialalnosci. Nieodzow-
ne jest tez zgromadzenie na tej powierzchni okreslonych zasobéw w posta-
ci $srodkéw pracy (maszyny, urzadzenia, sprzet, narzedzia), przedmiotow
pracy (surowce, materialy, tworzywo, informacje) oraz ludzi.

Zgromadzenie zasoboéw $rodkow pracy, przedmiotéw pracy oraz zatrud-
nienie ludzi jest warunkiem koniecznym dla podjecia dziatan w przedsie-
biorstwie lecz nie wystarczajacym jeéli ta dzialalno$¢ ma posiada¢ znamiona
racjonalnosci. Aby tak sie stalo zasoby te nalezy gromadzi¢ — stosownie do
zamierzonego celu - w odpowiedniej ilosci i w odpowiedniej jakosci.

Zgromadzenie nadmiernych zasobdéw prowadzi do ich marnotrawstwa,
do strat z tytulu zamrozenia srodkéw obrotowych, do nieuzasadnionego
wzrostu kosztéw. Zbyt male zasoby srodkéw rzeczowych i ludzkich groza
z kolei przerwami w pracy, ograniczajg mozliwosci wykonawcze, utrudnia-
ja terminowa realizacj¢ zleconych zadan. Niska jakos$¢ zasobdw to tez niska
jakos¢ efektéw pracy (produktéw, wyrobdw, ustug).

Ilos¢ i jakos$¢ dostepnych zasobdéw ludzkich i rzeczowych jest waz-
na. Jest istotnym czynnikiem, ktéry moze decydowac o pozycji rynkowe;j
przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac ten fakt nalezy jednak zwrdci¢ uwage na
to, ze pelna warto$¢ i znaczenie tych zasobdw ujawni sie dopiero wtedy, gdy
we wlasciwy sposob zostang one ze sobg zintegrowane w czasie i przestrze-
ni. Gdy doprowadzi si¢ je do organizacyjnego zespolenia, do wlasciwego
uksztaltowania powigzan typu: cztowiek - cztowiek, element rzeczowy
- element rzeczowy, czltowiek - element rzeczowy.

Ksztaltowanie w przedsiebiorstwie, instytucji powigzan typu: element
rzeczowy - element rzeczowy jest tworzeniem jego systemu technicznego.
Powigzania tego typu moga przyja¢ posta¢ czysto mechaniczng (zespolenie
za pomocg réznych - z technicznego punktu widzenia - rodzajéw spoidet,
wigzadel, $rub, nitéw, klamer itp., ale nie tylko. Moga przyja¢ takze — (jak
zwraca na to uwage J. Kurnal) forme stosunkowo trwalego usytuowania
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tych elementéw (ulozenia, rozmieszczenia) wzgledem siebie w przestrzeni.
W ich wyniku mogg powsta¢ rézne formy organizacyjnego zespolenia, ma-
szyn, urzadzen, stotéw roboczych itp. (formy gniazdowe, formy liniowe).
Powstate wiezi miedzy innymi moga by¢ proste, silniejsze, bardziej stabilne
badz luzne o charakterze nietrwatym, czesto rozrywane.

Powigzania typu: cztowiek - czlowiek tworzg system spoteczny organi-
zacji. Moga one by¢ uksztaltowane w taki sposdb, ze tworza si¢ pomiedzy
ludZzmi powigzania typu kooperacyjnego posrednie (indywidualna forma
organizacji pracy). Lacza ich tylko przedmioty pracy. Kazdy natomiast pra-
cownik poprzez osobiste wykonanie zadania dazy do osiagniecia indywi-
dualnego celu. Mogga tez by¢ tak uformowane, ze pomiedzy ludzmi tworza
sie bezposrednie silne wigzi (zespolowa forma organizacji pracy) wynika-
jace ze wspolnego celu z faktu bezposredniego wspoldziatania, wspotpracy,
ze wspolnej odpowiedzialnosci za rezultaty pracy.

Powigzania organizacyjne pomiedzy ludZzmi mozna uksztaltowac
w przedsigbiorstwie na zasadzie hierarchicznej lub partnerskiej (patrz rys.
1). Dotyczy to relacji pomigdzy osobami spelniajacymi funkcje kierowni-
cze i wykonawcze.

Czlonek
reprezentujacy
zespol na zewnatrz

Powigzania miedzy osobami w ukladzie partnerskim

Rysunek 1. Warianty powigzan organizacyjnych typu ,,czlowiek-czlowiek”
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Powigzania typu hierarchicznego zakladaja pomiedzy ludzmi relacje
podrzednosci wykonawcow i nadrzednosci kierownikow. Powigzania typu
partnerskiego opierajg si¢ na zasadzie rownosci. Kierownik jest pierwszym
wérdd réwnych. Funkcje kierownicze ma szanse petni¢ kazdy. Kazdy moze
uczestniczy¢ w procesie decyzyjnym na réwnych prawach.

Powigzania typu ,,czlowiek — element rzeczowy” moga by¢ uksztaltowa-
ne na zasadzie przydzielenia osobie do obstugi jednego lub wielu urzadzen
w sposéb ciagly lub okresowy (praca wielowarsztatowa, wielostanowisko-
wa), przydzielenia wielu oséb do obstugi jednego urzadzenia jednoczesnie
lub w réznym czasie itp. (rys. 2)

o o o
N S O D )
4 ™
N
—r
- J

Rysunek 2. Warianty powigzan organizacyjnych typu ,czlowiek — element
ZeCZOWy”

Wiasciwa integracja zasobow rzeczowych i ludzkich w czasie i przestrzeni,
prawidlowe, dostosowane do warunkéw uksztaltowanie pomiedzy nimi wigzi
organizacyjnych pozwalaja utrzyma¢ wewnetrzny tad i porzadek w przedsie-
biorstwie, stworzy¢ warunki dla tatwego i bezpiecznego wykonywania zadan,
ograniczy¢ czynnosci i procesy pomocnicze, zmniejszy¢ liczbe i czas przerw
w dziataniach, skraca¢ czas i koszty realizacji zadan. Pozwala wigc szybciej
dostosowywac si¢ do zadan i wymagan odbiorcéw wyrobdw i ustug. Stwarza
w rezultacie szans¢ dla ugruntowania lepszej pozycji przedsigbiorstwa na
rynku, do wzrostu jego konkurencyjnosci.
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Sposéb powigzania organizacyjnego zasobow ludzkich i rzeczowych
w praktyce, w przedsigbiorstwie moze by¢ rézny, mniej lub bardziej dostoso-
wany do jego sytuacji, do warunkéw w jakich przychodzi mu funkcjonowac.
Rozwigzania w tym obszarze zaleza od zasobu wiedzy organizatorskiej za-
réwno kadry kierowniczej jak i personelu wykonawczego.

Wiedza organizatorska to wiedza o sposobach doboru, rozmieszczenia
i integracji zasobéw. Wyraza sie ona umiejetnoscia identyfikacji i rozwiazy-
wania problemoéw, umiejetno$cig kreowania i wdrazania do praktyki projek-
tow organizatorskich, znajomoscia zasad, technik i metod organizatorskich,
warunkow ich zastosowania.

Duzy zaséb wiedzy organizatorskiej pozwala przy takim samym zaan-
gazowaniu zasobow ludzkich i rzeczowych zrealizowa¢ szybciej zadania,
obnizy¢ koszty, poprawic jakos¢.

I tak dla przykladu wiedza o tym, ze kolejno$¢ realizacji zadan ma
zwigzek z czasem wykonania zadan oraz znajomos¢ technik ustalania ko-
lejnosci pozwala przy tym samym wysitku pracownikéw zmniejszy¢ cykl
realizacji zadan. (patrz zestawienie I i II).

I II
Maszyna Maszyna
M | M [ M| M, M| M| M| M,
Wyréb czas realizacji Wyrob czas realizacji
A 2/5 1:/15 2/17 2/21 A 2/3 :;//I z/li Z/ZI
B 5 /8 4723; 6/27 2/33 B 5 /8 4 21 6/24 2/28
C /13 27 /33 /35 C /]3 25 31 /33

Znajomo$¢ zasad organizacji przestrzeni produkcyjnej pozwolila w
jednym z zaktadéw branzy biatoskérniczej zmieni¢ uktad powigzan stano-
wisk roboczych. Dzigki przejsciu ze struktury produkcyjnej typu techno-
logicznego na strukture typu przedmiotowego z réwnoczesng zmiang or-
ganizacyjnego zespolenia wykonawcow (wprowadzono prace zespolowa)
uzyskano krotsze cykle produkcyjne wyrobéw przecietnie o 62%.

Znajomo$¢ i respektowanie w podejmowanych przedsigwzieciach zasa-
dy réwnoleglego dziatania daje szanse skrdocenia czasu realizacji przedsie-
wzigcia, znajomo$¢ zasady liniowosci daje szanse ograniczenia drég, czasu
i kosztow transportu, z kolei respektowanie zasady proporcjonalnosci szanse
zmniejszenia czasu przerw oraz poziomu zapasow produkcji w toku. Wiedza
na temat zasad racjonalnej organizacji proceséw pracy daje wigc szans¢ po-
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prawienia wskaznikéw ekonomicznych. Z kolei znajomo$¢ metod pobudza-
jacych tworzenie i projektowanie innowacji moze znacznie przyczynic sie do
poprawy jakosci.

Reasumujac, wiedza organizatorska jest istotnym zasobem przedsiebior-
stwa. Duze jej zasoby pozwalajg realizowa¢ przedsiewzigcie szybciej, przy mi-
nimalnych nakladach srodkéw rzeczowych i pracy ludzkiej, lepiej pod wzgle-
dem jako$ciowym. Niestety praktyka wskazuje, ze zasoby tej wiedzy w wielu
przedsiebiorstwach sg niewielkie a jesli juz sg to nie zawsze s3 uruchamiane.
Przedsiebiorstwa, ktore dbaja o zasoby wiedzy organizatorskiej a zarzadzaja-
cy nimi majg $wiadomos¢ ich znaczenia i wykorzystuja je w praktyce uzysku-
ja czesto przewage konkurencyjna.
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Rozdzial 13.

Kreatywnos¢ pracownikéw jako zZrédto wzmocnienia
kluczowych kompetencji organizacji

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo, ktére zamierza zbudowa¢ trwalg przewage konkuren-
cyjna, musi tworzy¢ unikalne zasoby i umiejetnoséci. Spelnienie tego wa-
runku jest niezbedne do sprostania wyzwaniom wspolczesnego otoczenia,
w ktorym kluczem do sukcesu sg nieograniczone zasoby niematerialne.
Klasyczne zasoby rzeczowe i finansowe stracily swoje kluczowe znacze-
nie w osigganiu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W strukturze
zasobow niematerialnych organizacji szczegélne miejsce zajmuja ludzie,
a zwlaszcza ich zdolnosci do tworzenia nowej wiedzy. To ona bowiem przy
spelnieniu warunku malej podatnosci na nasladowanie, stwarza najwigksze
szanse osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Stad tez osoby kierujace ludz-
mi powinny szczegdlng wage przywiazywa¢ do rozwoju wsrdd pracowni-
kéw umiejetnosci w zakresie tworzenia nowej wiedzy i jej wykorzystania
na rzecz sukcesu przedsiebiorstwa. Trzeba réwniez zdawaé sobie sprawe,
ze jest to proces dlugotrwaly i wypracowanie umiejetnosci pracownikéw
w obszarze know-how trwa 4-6 lat'. Zdolnos¢ kreowania nowej wiedzy jest
$cidle zwigzana ze zdolno$cia do logicznego myslenia, ktérg mozna ksztal-
towac¢ jako konkretng umiejetnos¢. Wykorzystanie tej umiejetnosci sprzyja
kreatywnosci ludzi w organizacji i powigkszaniu tym samym zasobow wie-
dzy wzmacniajacych jej strategiczne usytuowanie. W zwigzku z tym w pro-
cesie operacjonalizacji zarzadzania wiedza naczelnym zadaniem staje si¢
okreslenie tych obszaréw jej kreowania, ktére aktywizuja twdrcze postawy
i zachowania ludzi. Tkwia one w sferze norm i wartosci, struktur i metod
kierowania ludzmi oraz ich tworczej aktywizacji. Identyfikacja tych obsza-
réw to gléwne przestanie tej publikacji.

Kreatywnos$c¢ i innowacyjnosc¢ jako zjawiska organizacyjne

Kreatywnos¢ to zdolnos¢ do tworzenia wartosci, rzeczy i metod. Wow-
czas gdy wytwory procesu kreowania maja cechy wzglednej lub absolutnej

! Hall R, The Strategic Analysis of Intangible Resources, ”Strategic Managment Journal” 1992, vol. 13, no. 2, s. 135.



148

nowosci mozna mowi¢ o innowacyjnosci. Zjawiska te moga by¢ kojarzone
z jednostka, grupa spoleczna, czy tez instytucja. Zawsze ich wystepowanie
zwigzane jest z niezaspokojonymi potrzebami, nierozwigzanymi problema-
mi dotyczacymi terazniejszosci lub przysztosci. Kreatywno$¢ w wymiarze
jednostki jest zwykle wyzwalana checig zaspokojenia odczuwanej potrzeby
wyzszego lub nizszego rzedu. Na poziomie organizacji generacja procesu
innowacyjnego ma strategiczny charakter, gdyz jest wynikiem wystepo-
wania aktualnie odczuwanej luki sprawnos$ciowej lub tez mozliwoscia jej
wystapienia w przyszlosci. Luka sprawno$ciowa w sensie strategicznym
jest wyrazem niekorzystnego usytuowania organizacji wobec czolowego
uczestnika sektora. Likwidacja aktualnie odczuwanej luki sprawnoscio-
wej wymaga przeprowadzenia zmian o charakterze adaptacyjnym. Grozbe
wystapienia takiej luki w przyszlosci mozna oddali¢ przez wprowadzenie
zmian antycypacyjnych. Stad tez naturalnym bodzcem do wprowadzania
zmian innowacyjnych powinny by¢ wyniki biezacych analiz usytuowania
strategicznego, a nie tylko odbierane z otoczenia impulsy o niespetnionych
oczekiwaniach, czy tez wewnetrzne sygnaly o wystepujacych dysfunkcjach.
Kreowanie zmian innowacyjnych jest wyrazem tworczych proceséw zacho-
dzacych w organizacji, inspirowanych przez jej kierownictwo jak i pozosta-
tych uczestnikow. Szczegdlng role pelnig tu kierownicy, od ktérych oczekuje
sie pelnienia waznej powinnosci jaka jest ,inspirowanie do nowych rzeczy”,
oraz preferowanie wéréd podwladnych oséb kreatywnych. Praktyka zarza-
dzania nie potwierdza jednak, ze jest to najbardziej ceniona warto$¢ wsréd
pracodawcow. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez AIESEC-Polska
poswieconych identyfikacji oczekiwan przyszlych pracownikow czyli stu-
dentéw wyzszych uczelni ekonomicznych oraz pracodawcow reprezento-
wanych przez 226 menedzeréw z 17 spolek gietdowych oraz 31 korporacji
miedzynarodowych, 77% przedstawicieli praktyki gospodarczej kreatyw-
nos$¢ pracownikéw plasuje dopiero na 12 miejscu wsrédd preferowanych
zdolnosci®. Zdecydowanie wyzej cenig sobie kreatywnos¢ studenci. Odpo-
wiadajac na pytanie jakie zdolnos$ci powinna rozwija¢ u studentéw szkota
wyzsza, 94% z nich odpowiedzialo, ze kreatywnos¢. Badaniami objeto 874
studentow kierunkéw ekonomicznych z kilkunastu uczelni w kraju. Row-
niez wyniki badan nad wykorzystaniem innowacyjnosci pracownikéw w
procesie wzmacniania konkurencyjno$ci matych i srednich przedsiebiorstw

% Kluza K., Czego oczekujg pracodawcy od wyzszych uczelni i absolwentow, Rzeczpospolita 258/1997, Praca-Specjalisci-

-Zarzadzanie, s. 3.
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potwierdzaja niedocenianie roli tego czynnika w zarzadzaniu tymi podmio-
tami®. Warto zatem zastanowi¢ si¢ nad tym jak zaktywizowa¢ kreatywno$é
ludzi w organizacji, wzmacniajac tym samym jej kluczowe kompetencje.

Organizacyjno - zarzadcze czynniki wzrostu kreatywnosci
pracownikow

Wyzwalanie kreatywnych postaw i zachowan ludzi w organizacji zacho-
dzi w okreslonej rzeczywisto$ci organizacyjnej. Jej wyrazem sg funkcjonu-
jace struktury, stosowane metody motywowania oraz formy wspotpracy
poszczegolnych oséb zaangazowanych w procesie tworzenia nowej wiedzy.
Struktura organizacyjna traktowana najczesciej jako narzedzie realizacji
funkcji kierowniczych moze by¢ réwniez czynnikiem rozwoju innowacyj-
nosci. Tworzy ona bowiem okreslong przestrzen dla ksztaltowania relacji
wewnetrznych miedzy uczestnikami organizacji, w ktorej dochodzi do
wspotpracy w procesie kreowania nowej wiedzy. W przestrzeni tej zacho-
dzi zjawisko ,ol$nienia” zwane tez ,iluminacjg’, ktérego doznaje osoba po-
szukujaca pomystu na rozwigzanie jakiego$ problemu. Pomyst jest w tym
przypadku produktem szczegélnego procesu psychicznego. Wymaga on
uzewnetrznienia i spolecznej akceptacji, a ta — uczestnictwa w tym procesie
innych oséb. Struktury organizacyjne tworza ramy dla tego uczestnictwa.
Nie wszystkie w jednakowym stopniu. Niektére z nich, takie jak struktury
plaskie, czy hipertekstowe? sg szczegdlnie korzystne dla pobudzania i wy-
korzystania kreatywno$ci ludzi w organizacji. Rowniez dorazne formy
organizacyjne powolane w celu kreowania nowej wiedzy przez cztonkow
organizacji mogg tu znalez¢ zastosowanie. Nalezy zaliczy¢ do nich spraw-
dzone juz kola jakosci, grupy autonomiczne, grupy robocze funkcjonujace
w ramach metody ,,badania w dzialaniu’, czy tez ,,zespoly twérczego zaan-
gazowania” W duzych przedsigbiorstwach kreowanie nowej wiedzy wyma-
ga bardziej rozwinietych form organizacyjnych. Przykladowo, w koncer-
nie Forda zastosowano trdjszczeblowa strukture organizacyjng w ramach
ktorej obok zarzadu koncernu rozwigzywaniem jego probleméw zajmuja
si¢ grupy sterowania i zespoly twdrczego zaangazowania. Kierownictwo

3 Skalik J., Rynkowe i pozarynkowe uwarunkowania konkurencyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw, [w:] Krupski R.
(red.), Zarzgdzanie strategiczne-strategie malych firm, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyiszej Szkoly Zarzadzania i Przed-
siebiorczo$ci, Watbrzych 2005, s. 157.

4 Hopej M., Struktury organizacyjne. Podstawowe, wspélczesne i przyszte rozwigzania strukturalne, Ossolineum, Wroctaw
2004, s. 28.
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koncernu jest silg inspirujacg kreatywnos¢ pracownikéw oraz zrédlem
informacji o podstawowych problemach i polozeniu tej duzej firmy. Grupy
sterowania to dziesigcioosobowe zespoly zlozone z pigeciu menedzeréw
i pieciu szeregowych pracownikéw zatrudnionych w poszczegélnych od-
dzialach koncernu, ktérych sklad doraznie uzupelniano o kierownikéw
oddziatéw i przedstawiciela zwigzkéw zawodowych. Zadaniem tych grup
bylo nadzorowanie i udzielanie pomocy zespotom twoérczego zaangazowa-
nia, podstawowego elementu tej struktury, ktérego dziatalnos¢ polegata na
identyfikacji, analizie i rozwigzywaniu probleméw wystepujacych w obsza-
rze dzialania zespotu. Do$wiadczenia koncernu Forda potwierdzaja, ze wa-
runkiem skutecznego dzialania zespolu twoérczego zaangazowania jest jego
liczebno$¢ zawarta w przedziale 6-12 osob. Zbyt liczne zespoly generuja
wiekszg ilo$¢ pomystow, ktérych nie zawsze sg w stanie oceni¢ i wdrozy¢.
Zbyt male zespoly nie stwarzajg wystarczajgcego forum do ich rzetelnej
i wieloaspektowej oceny. Jak ocenito kierownictwo koncernu Forda wdro-
zenie pomystow zgloszonych przez zespoly tworczego zaangazowania po-
zwolito w skali roku zaoszczedzi¢ 700 000 dolarow®.

Mozliwosci aktywizacji tworczego potencjatu cztonkéw organizacji na-
lezy poszukiwa¢ réwniez w sferze metod i regulacji. Dotyczy to zwlaszcza
podejscia do realizacji funkeji personalnej, ktorej sprawowanie powinno za-
pewni¢ preferencje w zakresie jako$ci zasobow pracy, ktéra ma bezposredni
wplyw na poziom kapitatu intelektualnego zatrudnionych. Juz w proce-
sie pozyskiwania pracownikéw nalezy stosowac ich innowacyjng selekcje,
a wiec dobiera¢ pracownikéw otwartych na zmiany, sktonnych do ryzyka
i generowania nowych pomystéw. Wymiar kapitatu intelektualnego zalezy
réwniez od poziomu wyksztalcenia jako no$nika kwalifikacji zawodowych.
Wzrost tego poziomu sprzyja wigkszej aktywnosci innowacyjnej pracowni-
kow. Dlatego tez kierownicy powinni nie tylko sami powigkszaé swoje zaso-
by wiedzy, ale réwniez dba¢ o ich powigkszanie u swoich podwladnych. Pra-
cownik bardziej wyksztalcony posiada wigksze predyspozycje do tworczego
myslenia i krytycznej analizy otaczajacej go rzeczywistoéci. Utrzymanie wy-
sokiej jakosci zasobow pracy w przedsiebiorstwie, a tym samym stworzenie
mocnych podstaw dla kreatywnosci pracowniczej, wymaga zastosowania
skutecznego systemu motywacji ekonomicznej. Duzg role moga tu odegrac
nagrody promujace indywidualne osiggniecia pracownikow w zakresie

5 Petersen D, Hillkirk J., Praca zespotowa, Nowe pomysty zarzgdzania na lata 90. Doswiadczenia i koncepcje zarzgdzania
koncernem Ford, WNT, Warszawa 1993, s. 43.
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tworzenia nowych pomysiow i rozwigzan. Wazna jest w tym przypadku
réwniez indywidualizacja rozwigzan placowych, uwzgledniajgca nie tylko
osiagniecia ale rowniez aspiracje pracownikéw. Zwykle w organizacjach in-
telektualnych maleje poczucie lojalnosci zatrudnionych, ktérych zwiazanie
z przedsigbiorstwem wymaga zastosowania silnych bodzcow ptacowych i
pozaplacowych. Poczucie wyzszej wartosci przez pracownika, wynikajace
z posiadanej wiedzy i kompetencyjnej przewagi rodzi najczesciej wieksze
oczekiwania w stosunku do wynagrodzenia. Kreatywno$¢ cztonkow wspot-
czesnych organizacji moze by¢ réwniez rozwijana przez wykorzystanie tych
metod zarzadzania, ktére sprzyjaja rozwojowi tworczosci pracowniczej.
Chodzi tu o zastosowanie takich metod jak: empowerment, partycypacja w
podejmowaniu decyzji czy tez wspotuczestnictwo w procesie projektowania
zmian organizacyjnych. Aktywizacja twoérczos$ci pracowniczej moze naste-
powac rowniez przez uwzglednianie pomystéw pracownikéw w planach jak
i praktyce, oraz udzielanie pomocy w uczeniu si¢ jak by¢ innowacyjnym.
Skutecznos¢ procesu tworczej inicjacji w organizacjach zorientowanych na
sukces w duzym stopniu zalezy od postaw i zachowan kierownikéw. Kon-
sekwencja w doborze proinnowacyjnych stylow kierowania oraz tworzenie
atmosfery wsparcia dla zmian jest niezbednym warunkiem do osiagniecia
efektu synergii, ktory wystepuje w przypadku polaczenia wysitku zarza-
dzajacych i czlonkéw organizacji w procesie kreowania innowacji. Efekt
ten wystapi wowczas, gdy cele indywidualne osob zglaszajacych pomysty
s zgodne z celami strategicznymi organizacji jako calosci, a ich realizacja
przyczynia si¢ do wzmocnienia jej kluczowych kompetencji. Réwniez od
kierownikoéw zalezy stworzenie proinnowacyjnego klimatu w ktérym pod-
wladni nie beda skrepowani w zglaszaniu nowych pomystéw i inicjatyw,
a ich innowacyjne zachowania spotkajg si¢ z autentycznym zainteresowa-
niem. Warto w tym miejscu zaleci¢ nasladowanie praktyk Churchilla, ktéry
stuchajac wstepnych propozycji podwtadnych, nigdy ich nie krytykowat,
twierdzac, ze prawdziwa twodrcza idea jest najstabsza tuz po urodzeniu. Za-
miast tego okazywal chlopiecy entuzjazm nawet w stosunku do najbardziej
nierealistycznych projektow®. Stworzenie takiego klimatu jest stosunkowo
tatwe dla tych kierownikoéw, ktérzy reprezentuja w stosunku do innowacji
postawy pionierskie, a wigc umozliwiajace samodzielne poszukiwanie lub
inicjowanie nowych oryginalnych rozwigzan. Mozliwosci takich nie maja
kierownicy pielegnujacy postawy zachowawcze. Kierownicy w innowa-

© Webber R.A., Nowoczesne imperatywy, Menedzer doskonaty, Puls biznesu 86/1997, s. 7.
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cyjnych organizacjach powinni mie¢ $wiadomos¢, ze ich podwladni maja
ogromne talenty, pomystowos¢ i twércze mozliwosci, ktore sg w uspieniu.
Dopiero wystapienie motywujacej i bodzcowej sytuacji pozwala na ich wy-
zwolenie w formie ujawnionego pomystu. Sprzyja temu trafny dobor przez
kierownika metod stymulujacych pracownicza twérczos¢. Doswiadczenia
przedsigbiorstw zagranicznych dostarczaja w tym zakresie wielu ciekawych
propozycji’. W procesie zarzadzania kreowaniem wiedzy stosuje si¢ najcze-
$ciej skojarzone podejscie w aplikacji metod wyzwalajacych pracowniczg
tworczos¢. W firmach japonskich pracownicy podzieleni sg na zespoly
rywalizujace ze sobg. Dzieki temu istnieje mozliwo$¢ patrzenia na ten sam
problem z réznych punktéw widzenia i generacji wiekszej liczby pomystow
jego rozwigzania. Stwierdzono réwniez, ze pomysty zrodzone w wyniku
rywalizacji sa lepsze, a ich wdrozenie zachodzi szybciej. Trafna aplikacja
rozwigzan nowych probleméw zalezy od ich ilosci. Wigksza liczba zgloszo-
nych propozycji pokonania ujawnionych trudnosci stwarza wigksze szanse
optymalnego wyboru. W zwiazku z tym, skutecznym pomystem na genera-
cje duzej liczby pomystéw jest rotacja pracownikéw. Ich przemieszczanie na
rézne stanowiska rozszerza indywidualng wiedze¢ i pozwala spojrzec na isto-
te i problemy funkcjonowania organizacji z r6znych punktéw widzenia.

Kulturowe uwarunkowania wzrostu kreatywnosci
W organizacji

Efekty realizacji wczesniej przedstawionych dzialan w zakresie pobu-
dzania kreatywnosci uczestnikoéw organizacji zaleza réwniez od charakteru
norm i regul postepowania w niej obowigzujgcych. Kultura organizacyjna
jest bowiem narzedziem ksztaltowania ludzkich zachowan. Chcac zatem
zwiekszy¢ wykorzystanie ogromnego potencjalu, ktéry tkwi w umystach
cztonkéw organizacji nalezy proinnowacyjne dziatania o charakterze orga-
nizacyjno-zarzadczym wesprze¢ przemianami o charakterze kulturowym.
Czynnikiem wspierajacym kreowanie nowej wiedzy w organizacji jest kul-
tura organizacyjna o charakterze proinnowacyjnym. Nalezy do niej kultura
innowacyjna®. Akceptuje ona otwarto$¢ na zmiany i gotowos¢ do podejmo-
wania ryzyka. Réwniez pielegnowanie wzorcéw twdrczej kultury’ w postaci

7 Francik A., Odswiezanie Sfirmy. Jak zarzgdzac wiedzq w przedsigbiorstwie, Personel 2/1998, s. 45-48.

8 Zbiegien-Maciag L., Kultura organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 52.

? Pierzchawka S., Innowacyjna kultura organizacyjna, [w:] Skalik J. (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowa-
cyjnos¢ organizacji, Prace naukowe AE we Wroctawiu, nr 1045, s. 469.
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otwarto$ci na innowacje, rozwijanie przedsiebiorczosci i sklonnosci do ry-
zyka moze wzmocni¢ kreatywno$¢ ludzi w organizacji. Podobnych rezulta-
tow mozna si¢ spodziewaé propagujac wzorce wynikajace z kultury kapitatu
intelektualnego. Kladzie ona bowiem nacisk na staly rozwdj pracownikow
inteligentnych i uzdolnionych, posiadajacych profesjonalng wiedze, ktéra
przeklada si¢ na konkretne umiejetnosci decyzyjne i zdolnosci kreatywnego
rozwigzywania problemdéw organizacji. Proinnowacyjne kultury organiza-
cyjne cechuje rowniez wysoka tolerancja niepewnosci. Uksztaltowanie tego
typu kultur organizacyjnych jest procesem dlugotrwalym, wymagajacym
zmiany dotychczasowych stereotypéw myslenia kierownikéw. W dotych-
czas praktykowanych wzorcach kulturowych czesto spotykanych w pol-
skich organizacjach, brak jest wyraznych preferencji dla tworczosci pracow-
nikéw. Kreowanie nowych pomystéw jest zwykle przypisane kierownikom
roznych szczebli badz tez tym komoérkom lub stanowiskom pracy, ktore
profesjonalnie sg zwigzane z realizacjg funkeji badania i rozwoju.

Podsumowanie

Przedstawione mozliwosci pobudzania kreatywnosci ludzi w organizacji
mogg przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia zasobéw wiedzy w organizacji i wzmoc-
nienia jej kluczowych kompetencji. Realizowane w zwigzku z tym dzialania
aparatu kierowniczego powinny mie¢ ukierunkowany charakter, wynikaja-
cy z oceny preferencji okreslonych rodzajéw przewagi konkurencyjnej, gdyz
podstawowym zadaniem aplikacji zmian zrodzonych na gruncie tworczosci
pracowniczej jest polepszenie dotychczasowego usytuowania strategiczne-
go i osiggniecie sukcesu rynkowego. Kluczowe kompetencje moga bowiem
wspiera¢ rézne rodzaje przewag konkurencyjnych, a ich wykorzystanie
w tym zakresie ma zindywidualizowany charakter zalezny od usytuowania
strategicznego organizacji. W przypadku ostrej rywalizacji cenowej szcze-
golnie cenne bedzie wspieranie zmian wzmacniajacych przewage koszto-
wa. Nasilenie rywalizacji wewnatrzsektorowej bedzie sprzyjalo wdrazaniu
innowacji wspierajacych przewage dostarczanych korzysci' kojarzonych
nie tylko z produktem, ale réwniez szeroko rozumianym obszarem osigga-
nia przewagi konkurencyjnej w ktérym mieszcza si¢: kanaly dystrybucji,
sposéb, tempo i jakos¢ obstugi klienta czy sposéb obstugi. Kreatywnosé
pracownikdéw ma zatem szczegdlne znaczenie w umacnianiu przewagi ofen-

19 Moszkowicz M. (red.), Zarzqdzanie strategiczne, systemowa koncepcja biznesu, PWE, Warszawa 2005, s. 111.
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sywnej. Wszechobecno$¢ strategii we wszystkich obszarach organizacji jest
zapewniona przez funkcjonowanie jej komunikacji wewnetrznej. Umoz-
liwia ona przekazanie pracownikom niezbednej wiedzy na temat usytu-
owania strategicznego organizacji, dokonanych wyboréw strategicznych
oraz ich roli w realizacji przyjetej strategii. Edukacja na rzecz strategii oraz
sprawnie funkcjonujaca komunikacja wewnetrzna, moze by¢ réwniez czyn-
nikiem wyzwalajagcym nowe pomysly i inicjatywy wsrdd szerokiego grona
realizatorow strategicznych programéw. Nalezy ja traktowa¢ jako niezbedny
warunek skutecznego wykorzystania przedstawionych wczes$niej metod
aktywizacji kreatywnosci pracownikéw na rzecz wzmocnienia kluczowych
kompetencji organizacji.
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Rozdzial 14.

Zasobowe uwarunkowania tworzenia sieci miedzyor-
ganizacyjnych przedsigbiorstwa

Wspdldziatanie przedsiebiorstw stanowi jedng z wyrdzniajacych cech
tzw. nowej gospodarki. Cho¢ czgsto wigzano ja z pojawieniem sie i szybkim
upowszechnieniem technologii teleinformatycznych, to skala i zakres wspot-
dzialania przedsiebiorstw zwrdcily uwage badaczy juz wczeéniej — ponad
¢wier¢ wieku temu. Pierwotne zainteresowanie aliansami oraz joint ventures
przerodzilo si¢ w badanie wielostronnych wiezi poziomych i pionowych. Po-
jecie sieci miedzyorganizacyjnej zyskalo stosunkowo szeroka akceptacje w li-
teraturze przedmiotu. Na potrzeby artykutu przez wiezi miedzyorganizacyj-
ne rozumie si¢ takie oddziatywania zachodzgce pomiedzy przedsigbiorstwami,
w ktorych zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub energetyczna, przy
czym strony wymiany przejawiajg zaangazowanie a postawa ta jest wzajemna.

Zasobowa teoria firmy opiera si¢ na postrzeganiu przedsigbiorstwa jako
wigzki zasobdw potrzebnych do realizacji okreslonych celéw. Jak zauwaza
M. Romanowska ,,nie istnieje przedsiebiorstwo doskonale konkurencyjne
i dysponujace wszystkimi potrzebnymi zasobami”'. Pozyskiwanie zasobow
z otoczenia, poprzez tworzenie wiezi sieciowych, staje si¢ jednym z do-
stepnych decydentowi wariantéw realizacji strategii. Podstawowe pytanie,
na ktére autor podejmuje prébe udzielenia odpowiedzi brzmi: Dlaczego
przedsiebiorstwo wybiera tworzenie wiezi miedzyorganizacyjnych, spo-
$rod wszystkich dostepnych wariantéw? Zasobowa teoria firmy stanowi
fundament poznawczy dociekan.

W pierwszej cze$ci zwiezle przywolane zostana zasobowe przestanki
tworzenia wig¢zi miedzyorganizacyjnych. Nastepnie, na podstawie kry-
tycznego ogladu zasobowej teorii przedsigbiorstwa, okreslone zostana trzy
grupy warunkéw tworzenia wiezi. Dotyczg one: samych zasobow, rynku
na zasoby oraz sposobu wykorzystania zasobow. Ilustracja zasobowych
uwarunkowan tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych bedzie tworzenie
sieci punktéw partnerskich przez bank. Analiza dorobku zasobowej teorii
przedsiebiorstwa oraz praktyczna ilustracja intencjonalnych zachowan
prowadza do wniosku, ze zasoby stanowi¢ moga przestanki tworzenia wie-
zi. Nie s3 to jednak warunki wystarczajace do ich powstawania.

! Romanowska M., Trocki M., Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa, 2002, s. 165.
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Zasobowe przestanki tworzenia wiezi sieciowych

Rozpowszechnionym w literaturze przekonaniem jest zasobowe uza-
sadnienie tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa®. We-
dle tego pogladu, przedsi¢biorstwo nawiagzuje wiez po to, aby pozyskac
potrzebne mu zasoby. Schemat przedstawia gtéwne oraz szczegétowe prze-
stanki wymieniane w §wiatowej literaturze przedmiotu.

> zdolnoséci wytworcze
> $rodki finansowe

> dostep do rynku

> prestiz

> wiedza

> pracownicy

> rozwigzania organizacyjne

> Pozyskanie potrzebnych zasobow

~——> wplyw na podmioty trzecie (kapital relacyjny)

Zasobowe przestanki
tworzenia wiezi
miedzyorganizacyjnych — Ograniczenie dostepu konkurentow

blokowanie aliantow
standardy technologiczne
blokowanie kanatéw dystrybucji

Zmowy cenowe

> transfer technologii
——— wiedza milczaca partnera
f——————> tworzenie innowacji
> tworzenie kompetencji relacyjnych

| Wykorzystanie wiedz :: cudzych kompetencji bez ich uczenia si¢

Y Y Y monitoring rozwoju technologii
Rysunek 1. Hierarchiczny model zasobowych przestanek tworzenia wigzi
miedzyorganizacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne

" Pozyskiwanie wiedzy

Obok oczywistego, a przy tym nieco ogélnego celu, jakim jest pozyski-
wanie zasobow, wystepuja jeszcze inne motywy tworzenia wiezi miedzy-
organizacyjnych. Jednym z nich jest ograniczanie konkurentom dostepu
do zasobéw. Oczywistym przykladem tego typu zachowan jest blokowanie
kanatéw dystrybucji w przemysle motoryzacyjnym. Dealerzy poszczegol-
nych koncernéw funkcjonuja jako tzw. koncesjonariusze. Sa odrebnymi
w sensie formalno-prawnym podmiotami gospodarczymi, zwigzanymi
umowg wyltacznosci z jednym koncernem w zamian za wylaczno$¢ tery-
torialng. Ta klauzula wylacznosci sklonita Komisje Europejska do pod-

2 Pfeffer J., Salancik G., The External Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective. Harper & Row,
New York 1978.
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jecia krokéw prawnych na gruncie prawa ochrony konkurencji i kon-
sumentow. Wylacznos¢ prowadzi do monopolu, a to ogranicza rozwoj
i godzi w prawa konsumentéw. Dopiero interwencja Komisji Europejskiej
doprowadzila do otwarcia kanaléw dystrybucji na inne marki. Zreszta
wdrozenie postanowienn Komisji odbywa si¢ z duzg niechecia, oporami
i proba przedtuzenia status quo.
Innym przykladem ograniczania dostepu konkurentéw moze by¢ wdra-
zanie standardéw technologicznych w przemysle elektroniki uzytkowe;j.
Wprowadzenie standardu DVD wymagalo szerokiego porozumienia pro-
ducentdéw, wlascicieli praw do muzyki i filméw, wytwoércéw nosnikéw dany-
ch®. Kazdy podmiot chcgcy uczestniczy¢ w tym rynku musi dostosowacé sie
do tego standardu, wyrazajac de facto zgode na dominacje¢ technologiczna.
Szczegdlnym przypadkiem ograniczania dostepu konkurentéw jest bloko-
wanie potencjalnych aliantéw. Umowy tego typu zawieraja wspomniane
juz klauzule wylacznosci. Istotne znaczenie ma zatem pozyskanie silnego i
wiarygodnego partnera. Ogranicza to mozliwoéci konkurentéw. Tego typu
zabiegi sg szczegolnie widoczne w przetargach na dostawy sprzetu spe-
cjalnego przeznaczenia. Poniewaz istnieje ograniczona liczba krajowych
przedsigbiorstw uprawnionych do obrotu takim sprzetem, zabiegi o alians
z tymi podmiotami sg szczegolnie intensywne. W ostatnich latach w Polsce
przykladem moze by¢ przetarg na dostawe kolowego transportera opance-
rzonego, w ktérym kazde z polskich przedsiebiorstw z tej branzy zwigzane
bylo z ofertg innego dostawcy zagranicznego. Dla obu stron takiej wiezi
wybdr oznacza rezygnacje z innych opgcji. ,,Skazuje” na partnera. Ten, kto
dokonuje wyboru jako pierwszy ,,blokuje” partnera konkurentom.
Odrebnym motywem tworzenia wiezi jest pozyskiwanie wiedzy, umie-
jetnosci lub najszerzej kompetencji*. Moze ono dotyczy¢ transferu techno-
logii, co zachodzi najcz¢éciej w przypadku umoéw licencyjnych. Moze jednak
dotyczy¢ wspoélnych prac badawczo-rozwojowych. Zachodzi wtedy taczenie
potencjalow badawczych dwoch lub wiecej podmiotéw, ktére samodzielnie
nie s3 w stanie wykreowa¢ i wdrozy¢ innowacji technologicznej w odpo-
wiednim czasie. Przykladem tego typu aliansow bylo wspdlne przedsie-

3 Potrzebe porozumienia w zakresie technologii jako warunku funkcjonowania na rynku bada na przykladzie mikropro-
cesor6w m.in.: Wade J., Dynamics of Organizational Communities and Technological Bandwagons: The Empirical Investiga-
tion of Community Evolution in the Microprocessor Market, Strategic Management Journal 1995, vol. 16, s. 111 - 133.

4 Interesujace badania empiryczne w tym zakresie przedstawil: Hagedoorn J., Understanding the Rationale of Strategic
Technology Partnering: Interorganizational Modes of Cooperation and Sectoral Differences, Strategic Management Jour-
nal 1993, vol. 14, nr 5, s. 371 - 385.
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wzigcie japonskich producentow elektroniki, stabszych od amerykanskich
IBM czy Intela. Niezwykle udane wspolne przedsiewziecie doprowadzito do
wprowadzenia technologii VLSI (Very Large Scale of Integration).

Wreszcie, przedsigbiorstwa decyduja si¢ na utworzenie wiezi miedzyor-
ganizacyjnej po to, aby skorzysta¢ z cudzej kompetencji bez koniecznosci
uczenia sie jej. Typowym przykladem tego typu motywdw jest tworzenie
sieci sprzedazy posredniej. Instytucje finansowe takie jak fundusze inwe-
stycyjne czy towarzystwa ubezpieczeniowe zwykle koncentruja si¢ na swo-
jej kluczowej kompetencji. Jest nig umiejetnos¢ zarzadzania ryzykiem czy
tez umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania portfelem $rodkéw. Nie rozwijaja
jednak kompetencji dotarcia do klientéw, pozyskania srodkéw z rynku.
Scislej rzecz ujmujac, instytucje te opracowuja standardy zachowan, prze-
prowadzaja szkolenia, sprawdzajg jakos¢ ustug posrednictwa sprzedazy.
Nie prowadzg jednak tej sprzedazy samodzielnie, ale poprzez agentéw, po-
$rednikow czy partneréw sprzedazy. Kompetencja to uklad przedstawiony
na rysunku 2. Obejmuje ona procesy, umiejetnosci oraz zasoby. Towarzy-
stwa ubezpieczeniowe i fundusze inwestycyjne posiadaja tylko proces.

N

J

Rysunek 2. Kompetencja jako przestrzen zasob-umiejetnosé-proces
Zrédto: opracowanie wlasne

Wymienione przestanki odzwierciedlaja luke zasobowa przedsigbior-
stwa. Nie stanowig one jednak odpowiedzi na pytanie, dlaczego przed-
siebiorstwo wybiera wigz, a nie na przyklad integracje, jako rozwigzania
problemu luki zasobowe;j.
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Uwarunkowania zasobowe tworzenia wiezi sieciowych

Sklania to do zbadania okolicznos$ci, w ktérych przedsigbiorstwa wy-
kazuja sktonnos$¢ do tworzenia wigzi miedzyorganizacyjnych. Warunki
tworzenia wigzi to czynniki, ktore zwigkszaja prawdopodobienstwo tego,
ze przestanka spowoduje powstanie wiezi miedzyorganizacyjnej’. Badania
autora pozwalajg wyodrebnic trzy grupy takich warunkéw.

Warunki dotyczace cech rynku danego zasobu stanowia pierwszy ro-
dzaj uwarunkowania. Prowadza do jednoznacznego wniosku, ze rynek
ten winien by¢ niedoskonaly po to, aby wiez miedzyorganizacyjna mogta
powstac. Jezeli jest doskonaly to zasob mozna pozyska¢ w drodze pro-
stej transakcji rynkowej. Niedoskonatos¢ wiaze si¢ albo z nieréwnym do-
stepem uczestnikéw do informacji, niedoskonata mobilnoscig zasobow,
brakiem identycznosci zasobow, albo z mozliwo$cia wplywania na ceng
zasobu przez jednego z uczestnikéw. Przykltadem takiej niedoskonatosci
jest dostep do klienta rozumiany jako zaséb. Dostep ten wynika z lokali-
zacji, wigzi osobistych z klientami itd. Cechy te s3 wyjatkowe i trudne do
imitacji. Dlatego najszerzej opisywanym na poczatku lat 80 typem wiezi
miedzyorganizacyjnych byly miedzynarodowe joint ventures. Rynek na
partnerdw takich przedsiewzigc jest niedoskonaty.

Drugim rodzajem uwarunkowania sg cechy samego zasobu. Winien on
przyczynia¢ sie do tworzenia wartosci. Taki zasob jest zrodlem przewagi
konkurencyjnej. Dlaczego wiec przedsi¢biorstwo decyduje sie dzieli¢ te
przewage konkurencyjng z innymi przedsigbiorstwami? Zaktadajac, ze
decyzja o nawigzaniu wigzi jest racjonalna i opiera si¢ na rachunku ekono-
micznym, jedynym wyjasnieniem jest oczekiwanie korzysci odpowiednich
do wartosci zasobu. Korzysci te moga by¢ zwigzane z komplementarnoscia
zasobow stron wiezi. W cytowanym juz przykladzie funduszu inwestycyj-
nego sprzedaz i zarzadzanie aktywami sag w oczywisty sposéb komplemen-
tarne. Co wiecej, zachodzi wspoélzaleznos¢ zasobowa pomiedzy stronami
wiezi. Oznacza to, ze zaden z zasobow z osobna nie przynosi przewagi kon-
kurencyjnej. Szczegdlnym przypadkiem zasobu o ograniczonej mobilnosci,
ktéry sklania do zachowania odrebnosci organizacyjnej stron jest wiedza.
Zwykle jest ona osadzona w konkretnych warunkach organizacyjnych:
strukturach, procedurach, relacjach, w tym relacjach interpersonalnych.

5 Olivier C., Determinants of Interorganizational Relationships: Integration and Future Directions, Academy of Manage-
ment 1990, vol. 15, nr 2, s. 241 (241 - 265).
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Przykladem moze by¢ wiedza w zakresie projektowania pojazdéw. Stanowi
to powdd trwalej przewagi konkurencyjnej wloskich przedsigbiorstw Pi-
ninfarina i Bertone. Na zlecenie koncernéw samochodowych opracowuja
one projekty nadwozi lub wnetrz. Mimo, iz kazdy z koncernéw motory-
zacyjnych posiada odpowiednie kompetencje w tym zakresie, to jednak
wybiera wspoétprace z wyspecjalizowanymi podmiotami.

Sposéb wykorzystania zasobu to rowniez silny warunek tworzenia wigzi
miedzyorganizacyjnych. Nawigzanie kooperacji pozwala zwigkszy¢ stope wy-
korzystania zdolnoséci wytworczych. Obok zaméwien pozyskanych samodziel-
nie przedsiebiorstwo uzyskuje dodatkowe oblozenie dzigki partnerom. Przy
tym czas, koszt i efekty dostepu majg istotne znaczenie. Stanowia one parame-
try decyzyjne. Dlatego utworzenie wiezi z posiadaczem praw do technologii
lub dostepu do rynku moze przewazy¢ nad samodzielnym uzyskaniem tego
dostepu czy know-how. W branzach o duzym nasyceniu technologia obser-
wuje si¢ wrecz symbiotyczne funkcjonowanie matych innowacyjnych przed-
sigbiorstw z korporacjami. Mate podmioty tworzg innowacje, a duze podmioty
posiadajg zdolno$¢ do ich efektywnej komercjalizacji. Nie zachodzi przy tym
zjawisko przeje¢, co wskazuje na stabilno$¢ symbiotycznego zwigzku®.

Opisane warunki zasobowe przedstawia syntetycznie tabela 1.

Tabela 1. Warunki zasobowe wyboru wiezi miedzyorganizacyjnych

Cechy rynku zasobow 1. Niedoskonatos¢ i nieefektywnos¢

2. Rzadkos¢ zasobow

3. Osadzenie decydenta we wigziach spolecznych (nieréwny dostep do
informacji)

Cechy zasobow 4. Tworzenie wartosci

5. Zrédlo przewagi konkurencyjnej

6. Komplementarno$¢

7. Wspolzaleznos¢ zasobowa

8. Osadzenie zasobow w organizacji (ograniczona mobilno$¢)

Sposob wykorzystania 9. Maksymalizacja wykorzystania
zasobow

10. Czas, koszt i efekty dostepu

Zrédlo: opracowanie wlasne

6 Szerzej, na przyktadzie biotechnologii opisuje to zjawisko m.in.: Shan W., An Empirical Analysis of Organizational
Strategies by Entrepreneurial High-Technology Firms, Strategic Management Journal 1990, vol. 11, nr 2, s. 129 - 139.



161

Trzeba zatem stwierdzi¢, ze zasobowe wyjasnienie tworzenia wigzi mie-
dyzorganizacyjnych okazuje sie zaskakujgco skomplikowane’. Przestanki
zasobowe oddzialywuja na siebie nawzajem. Dodatkowo muszg zaj$¢ kon-
kretne warunki po to, aby prawdopodobienstwo wyboru wiezi migdzy-
organizacyjnej przez decydenta byto wyzsze niz innych wariantéw decy-
zyjnych. Warunki te sg liczne i niejednoznaczne. Podlegaja subiektywnej
ocenie decydenta. Nie obserwuje si¢ deterministycznej relacji pomiedzy
tak sformutowanymi przestankami, warunkami a decyzjg. Oznacza to sta-
bo$¢ zasobowego podejscia. Zwigzana jest ona ze zlozonoscig wyjasnienia
oraz z luka poznawcza, ktdra to wyjasnienie pozostawia.

Uwarunkowania w praktyce - tworzenie sieci punktéw
partnerskich

Aby zilustrowa¢ wielowymiarowe i zlozone uwarunkowania decyzji
o utworzeniu wi¢zi miedzyorganizacyjnej postuzy¢ si¢ mozna przyktadem
tworzenia sieci punktéw partnerskich banku BPH SA. Badania przepro-
wadzone przez autora mialy charakter poglebionych badan interpretatyw-
nych, prowadzonych w ramach studium przypadku, wspartych obserwacja
uczestniczacy. Postuzono sie wywiadem bialym, wywiadem kierowanym
oraz analizag dokumentéw wewnetrznych tego banku.

Stwierdzono, ze podstawowa przestanka tworzenia sieci punktéw part-
nerskich wigzala si¢ z realizacja strategii w zakresie rentownosci dzialtania.
Celem projektu pozostaje nadal zwigkszenie sprzedazy przy mozliwie naj-
nizszych nakladach wtasnych. Parametrem wspomagajacym pozostawal
czas wdrozenia oraz ryzyko przedsiewzigcia.

Za $rodek do realizacji celu efektywnos$ciowego uznano utworzenie
sieci punktéw partnerskich. Za tym rozwigzaniem przemawia potrzeba
rozszerzenia zasiegu terytorialnego stacjonarnej sieci sprzedazy. Utworze-
nie oddziatu banku to koszt rzedu kilkuset tysiecy zlotych. Przy tym jest
procesem diugotrwalym. Czas od podjecia decyzji o utworzeniu oddziatu,
przez wybor konkretnej lokalizacji, przeprowadzenie inwestycji, rekruta-
cji az do uruchomienia placowki sigga 12-18 miesiecy. W caly ten proces
czynnie zaangazowane s3 zasoby banku. Alternatywa jest siegniecie po
partneréw sprzedazy. Poziom nakladéw inwestycyjnych jest wielokrotnie

7 Szerzej luki poznawcze podejscia zasobowego, a szczegolnie traktowanie zasobow jako obiektéw autonomicznych
co wyklucza synergii i kospecjalizacje, autor podniodst [w:] Czakon W., Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji 2005, nr 5, 5 - 8.
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mniejszy, ze wzgledu na obnizone wymogi bezpieczenstwa, wyposazenia
oraz infrastruktury. Naktady te ponosi przyszly partner. Po stronie ban-
ku pozostaja naklady niezbedne do obslugi sieci partneréw. Posrod nich
wymieni¢ mozna system informatyczny wraz z niezbedng infrastruktu-
ra teleinformatyczng oraz utworzenie jednostki organizacyjnej ds. sieci
punktéw partnerskich.

Kluczowe przestanki zasobowe®, przemawiajgce za utworzeniem sieci
punktéw partnerskich przedstawia rysunek 3.

zdolnosci wytworcze

$rodki finansowe

dostep do rynku X
> Pozyskanie potrzebnych zasobéw pr.estlz
wiedza

pracownicy

rozwigzania organizacyjne

wplyw na podmioty trzecie (kapital relacyjny)

Zasobowe przestanki blokowanie aliantéw
tworzenia wigzi tandardy technologi X
. . q. —® Ograniczenie dostepu konkurentéw standardy techno f)glczne
miedzyorganizacyjnych blokowanie kanatéw dystrybucji X
Zmowy cenowe

=P transfer technologii

> wiedza milczaca partnera
T Pozyskiwanie wiedzy acap

—————> tworzenie innowagji X
=————————> tworzenie kompetencji relacyjnych
cudzych kompetencji bez ich uczenia sis
— Wykorzystanie wiedzy y X P X ) = ¢
monitoring rozwoju technologii X

Rysunek 3. Zasobowe przestanki tworzenia sieci punktéow partnerskich
banku BPH
Zrédto: opracowanie wlasne

Szczegolnego znaczenia nabiera blokowanie dostepu do rynku. Liczba
potencjalnych partneréw jest ograniczona. Kryteria doboru skupiaja si¢ na
wiarygodnosci takiej osoby oraz na jej przedsiebiorczosci. Kiedy kandydat
wiaze si¢ z bankiem BPH, wdéwczas konkurenci nie beda mogli tatwo wej$¢
na ten rynek $ciezkg punktéw partnerskich. Pomiedzy sieciami franchisin-
gu trwa w istocie konkurencja o takich partneréw.

Trzeba zauwazy¢, ze przestanki zasobowe stanowig tylko element de-
cyzji. Podstawowa przestanka ma jednak charakter efektywnos$ciowy.
Obok efektywnego wzrostu sprzedazy, osiagnietego przy niewielkich na-

8 Szerzej przestanki tworzenia autor opisuje [w:] Czakon W., Wykorzystanie kapitatu spotecznego w tworzeniu sieci placo-

wek partnerskich banku. Przeglad Organizacji 2006 (przyjete do druku).
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kladach wlasnych, zachodzg przeciez efekty ekonomii skali czy lepszej
obstugi klienta. Co wiecej, analogiczny projekt realizowany w warun-
kach odrebnej kultury organizacyjnej, ale w tym samym banku, nie zostat
wdrozony. Po uzyskaniu wstepnej akceptacji prace analityczne, a takze
dalsze etapu procesu decyzyjnego trwaly ponad 1 rok i nie przyniosly
skutku. Dopiero zmiana wlasciciela banku doprowadzita do modyfikacji
kultury organizacyjnej, a takze zmiany stylu podejmowania decyzji. Na-
kazuje to stwierdzi¢, ze obok uwarunkowan obiektywnych, zwigzanych z
zasobami, rynkiem, konkurencja itd. zachodzg réwniez uwarunkowania
psychospoteczne. Preferencje decydenta, uwarunkowania behawioralne,
wplyw otoczenia spotecznego stanowig istotne okolicznoéci dla decyzji
o tworzeniu wiezi migdzyorganizacyjnych.

Zakonczenie

Zasobowa teoria przedsigbiorstwa jest niezwykle popularna w bada-
niach naukowych, jako fundament poznawczy. Szeroko upowszechnita si¢
réowniez w zastosowaniach zarzadzania strategicznego. Nie ulega watpli-
wosci, ze przedsiebiorstwo potrzebuje zasobdw, aby realizowac swoje cele.
Zasoby te moze pozyska¢ w drodze fuzji, zakupu na wolnym rynku, albo
tez aliansu. Wyjasnienie oparte na zasobowej teorii przedsi¢biorstwa jest
jednak niekompletne. O ile przekonywujaco uzasadnia, dlaczego wi¢z mig-
dzyorganizacyjna jest decyzja racjonalng, to nie jest zdolne do wyjasnienia,
dlaczego wiez miedzyorganizacyjna jest decyzja preferowang. Na prefe-
rencje decydenta wplywaja inne przestanki, na przyklad zwigzane z efek-
tywnoscig przedsigbiorstwa, presjg konkurencyjna, lub tez z dazeniem do
ograniczenia niepewnosci. Tym niemniej obok przestanek, racjonalnych
par excelllence, preferencje odwoluja sie do psychospolecznych okoliczno-
$ci. Takich jak:

Sktonno$¢ decydenta do pracy zespolowej, albo nieche¢ do niej,

- Sklonnos¢ do ryzyka, albo awersja do niego,

- Osadzenie w strukturze spolecznej o preferencjach kolektywistycznych
albo indywidualistycznych,

- Ograniczenia racjonalnosci,

- Oportunizm.

Wymienione uwarunkowania powoduja, ze zjawiska wig¢zi migdzyorga-

nizacyjnych nie mozna traktowa¢ jako deterministycznego. Przeciwnie,

jest ono dynamicznym, nieliniowym, nieprzewidywalnym procesem.
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Trajektoria realna tego procesu czesto odbiega od intencjonalnej. Na za-
planowane i przyjete w ramach procedur decyzyjnych organizacji za-
miary wplywaja umiejetnosci, mozliwosci, a takze otoczenie. Skutkuje
to znaczng komplikacja instrumentarium badawczego. Wymaga plurali-
zmu epistemologicznego i metodologicznego. Prowadzi zatem do wielo-
wymiarowych wyjasnien. Przede wszystkim jednak wymaga dynamicz-
nej teorii, ktéra odzwierciedlataby réznorodnos¢ i turbulencje¢ praktyki
w przedziatach czasu, nie za§ w wybranych momentach’.
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Rozdzial 15.
Zasoby relacyjne w strategii przedsiebiorstw

Celem artykulu jest przedstawienie definicji i znaczenia zasobéw re-
lacyjnych w strategii przedsigbiorstw oraz wynikéw badan empirycznych
przeprowadzonych wsrdd 232 przedsiebiorstw dotyczacych identyfikacji
zasobow relacyjnych w matych i $rednich przedsigbiorstwach.

Wstep

Najwazniejszym wyzwaniem, przed ktérym stajg dzi$ organizacje iich
menedzerowie, jest zdolnos¢ do przetrwania, rozwoju i skutecznego dzia-
tania w warunkach ,uogolnionej niepewnosci’, czyli nieprzewidywalnos$ci
zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia biznesu'. Jak zauwaza A. Kozmin-
ski, chodzi o ,,potencjalizacj¢”, czyli nagromadzenie potencjalu, zdolnosci
do dziatania w nieprzewidywalnych sytuacjach, jak i o aktywne tworzenie
nowych, korzystnych sytuacji. Wymusza to na przedsiebiorstwach doko-
nania redefinicji uznawanych dotychczas za oczywiste zasady dziatania.
Coraz czeéciej przedsiebiorstwa kieruja si¢ zasada utrzymywania bliskich,
bezposrednich zwigzkéw nie tylko ze swoimi klientami, ale takze z do-
stawcami, kooperantami i konkurentami. Okazuje si¢, ze rywal rynkowy
moze — w pewnych okolicznosciach - sta¢ si¢ partnerem, z ktéorym wspot-
tworzymy nowy produkt, zaspokajajacy potrzeby klientéw. Poszukiwanie
i wykorzystywanie kontaktow z wlasciwymi partnerami biznesowymi i in-
nymi organizacjami otoczenia warunkuje sukces przedsiebiorstwa. Obrona
przed ,,uogdlniona niepewnoscia” i ochrona wartosci dodanej moze przy-
biera¢ rézne formy, a gtéwnymi z nich s3 na przyklad kontrakty, poszerze-
nie sieci dostawcow i/lub odbiorcéw, budowanie rownowagi, identyfikacja
i lokalizacja kapitalu intelektualnego, koncentracja wykorzystania kapitatu
intelektualnego, alianse, czy personalizowanie wspdlpracy?. Taki potencjat
umozliwia kontrolowanie zasobow, ktérych organizacja uprzednio nie
kontrolowala’. Co wiecej, pozwala przerzucaé cze$¢ ryzyka ekonomicznego

! Kozminski A.K,, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo PWN, War-
szawa 2004, s.65.

2 Obl6j K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 81.

3 Etzioni A., The Active Society. A Theory of Societal and Political Processes, The Free Press, New York, za:
Kozminski A.K., Zarzadzanie... op. cit. s. 65.
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na pozyskanych partneréw, na przyklad w zakresie wzrostu zatrudnienia,
zakupu surowcéw, pozyskania zewnetrznych Zrédel finansowania itp. Zré-
dlem tak rozumianej potencjalizacji sa zasoby relacyjne.

Miejsce zasobow relacyjnych w strategii przedsigbiorstw

Zasoby relacyjne sa to takie zasoby, ktére nie sa ograniczone granicami
przedsiebiorstwa. Podstawg zasobow relacyjnych jest wspotdziatanie mie-
dzy przedsigbiorstwami (cztonkami organizacji) a elementami otoczenia.
Zasoby relacyjne w jakims$ stopniu ulatwiaja ksztaltowanie i kontrolowanie
przysztosci swojej organizacji.

Zasoby relacyjne powstaja z:

o potencjalu nagromadzonego w organizacji, czyli umiejetnosci i mozli-
wosci jakie posiadaja cztonkowie organizacji,

 nawigzanych stosunkéw ekonomicznych w otoczeniu.

Do stworzenia zasobéw relacyjnych potrzebne jest zdobycie osobistych
umiejetnosci (czyli praktycznej znajomosci czegos, bieglosci w czyms;
w tym konkretnym przypadku chodzi oczywiscie o szeroko pojete umiejet-
nos$ci komunikacyjne) i istnienie wszechstronnych mozliwos$ci zwigzanych
z komunikacja w otoczeniu (jakie sa mozliwo$ci nawigzania kontaktéw
z konkretnymi podmiotami, np. dostepnos¢ $rodkow telekomunikacyj-
nych, sfinansowanie spotkan i wyjazdéw, podzial obowigzkow wewnatrz
organizacji). Umiejetnosci wraz z mozliwosciami (organizacyjnymi, tech-
nicznymi, finansowymi itd.) tworza zdolnosci, ktére wedlug stownika
jezyka polskiego, to predyspozycja do tatwego opanowania pewnych umie-
jetnosci, to mozno$¢ robienia czegos. Zdolno$¢ wspotdzialania wynika
z nagromadzonego potencjalu i realizowana jest na zewnatrz organizacji.
Innymi stowy, zdolno$¢ to urzeczywistnienie potencjalu w otoczeniu. Zdol-
nosci sg swego rodzaju efektem synergicznym powstajacym z polaczenia
potencjalu wystepujacego w organizacji ze stosunkami ekonomicznymi
nawigzywanymi i prowadzonymi w otoczeniu. Mamy tu do czynienia ze
wzajemnym wzmocnieniem: im wigksza liczba zachodzacych stosunkéw
tym coraz lepsze — dzigki praktyce i do§wiadczeniu — umiejetnosci i moz-
liwosci; i vice versa: rosnace umiejetnoéci i mozliwosci przekladajg si¢ na
rosnacy liczbe (i jako$¢) nawigzywanych i prowadzonych stosunkéw eko-
nomicznych. Posiadanie zdolno$ci wspétdziatania umozliwia przeksztalce-
nie stosunkéw ekonomicznych w relacje. Relacje tworza zasoby relacyjne.
Graficzng ilustracje tego problemu przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Zasoby relacyjne
Zrédto: opracowanie wlasne

Zasoby relacyjne s3 tym szczegélnym zasobem niematerialnym, ktdry
zlokalizowany jest na styku organizacji i otoczenia (patrz rysunek 2), przy
czym po stronie przedsiebiorstwa jest on potencjalem umiejetnosci i moz-
liwo$ci nawigzywania relacji, a po stronie otoczenia realizacja (wykorzysta-
niem). Potencjal i wykorzystanie s3 dwoma komplementarnymi obszarami
tego zasobu. Wynika stad, ze relacje staja si¢ zasobem, pod warunkiem
nagromadzenia ich nadmiaru, ktéry moze by¢ wykorzystany w przysztosci
a niekoniecznie w caloéci w czasie terazniejszym. Mamy tutaj do czynienia
z redundancjg zasobow.

Przedsiebiorstwo Otoczenie

Potencjat Wykorzystywanie
umiejetnosci i posiadanych

mozliwosci relacji
nawigzywania
relacji

Zasoby|relacyjne

Rysunek 2. Miejsce zasobdw relacyjnych
Zrédto: opracowanie wlasne
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W zwigzku z tym nie mozna podchodzi¢ obojetnie do ktéregokolwiek
z tych obszaréw, wazne sg bowiem i otoczenie i samo przedsigbiorstwo.
W formutowaniu strategii przedsigbiorstwa opartej na zasobach relacyj-
nych wazne sg oba podejscia: szkota pozycjonowania i szkola zasobowa.

Podwdjna niejako natura zasobdw relacyjnych sprawia, iz moga by¢ one
postrzegane jako swoisty integrator dwdch biegunowo réznych podejsé¢
w formulowaniu strategii — podejscia pozycjonowania i podejscia zasobo-
wego. Dzieje sie tak dlatego, gdyz efektywne zarzadzanie zasobami relacyj-
nymi wymaga przyjecia jako réwnowazne i rownoprawne obu wspomnia-
nych koncepcji. Dopiero wowczas mozliwe staje si¢ dostrzeganie w calo$ci
zasobow relacyjnych, zlokalizowanych na styku organizacji i otoczenia.

Badania empiryczne

Powyzsze teoretyczne rozwazania znalazly swoje praktyczne odzwier-
ciedlenie w przeprowadzonych przez autorke badaniach empirycznych.
Badania te zostaly przeprowadzone w okresie grudzien 2004 — maj 2005.
Przedmiot badan stanowila populacja matych i srednich przedsigbiorstw
zlokalizowanych na terenie wojewodztwa dolnoslaskiego. W badaniach
wykorzystano ankiete, ktéra skierowano do wtascicieli lub menedzeréw
wytypowanych przedsigbiorstw. Strukture badanych przedsigbiorstw — pod
wzgledem wielkoéci zatrudnienia — przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Struktura badanych przedsiebiorstw

Rodzaj przedsigbiorstwa ze wzgledu na Liczba badanych [%]
wielkos¢ zatrudnienia przedsiebiorstw
Mikroprzedsigbiorstwa 146 63
(0-9 zatrudnionych)
Male przedsiebiorstwa 60 26
(10-49 zatrudnionych)
Srednie przedsiebiorstwa 26 11
(50- 249 zatrudnionych)
Razem 232 100

Zrédto: opracowanie wlasne

Ankieta zawierala 24 pytania, dotyczace m.in. nastepujacych zagadnien:
analizy otoczenia przed podjeciem dzialalnosci, konkurencji w branzy,
znaczenia wybranych czynnikéw w doborze lub pozyskaniu klientéw i
dostawcow, znaczenia prywatnych kontaktéw z niektérymi instytucjami
w prowadzeniu dziatalno$éci gospodarczej, czynnikéw sprzyjajacych na-
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wigzywaniu nieformalnych kontaktéw, istotnosci nieformalnych kontak-
tow z wybranymi podmiotami, konieczno$ci korzystania z nieformalnych
kontaktow, motywdéw nawigzywania nieformalnych kontaktow, korzysci
uzyskiwanych dzigki nieformalnym kontaktom, znaczenia niektérych grup
w budowaniu zasobdw relacyjnych, uczestniczenia w stowarzyszeniach
przedsiebiorstw, reprezentujacych ich wspélne interesy.

Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie niniejszej publikacji, autorka skon-
centrowala si¢ na analizie odpowiedzi na niektdre, wybrane pytania ankiety.

Warto zauwazy¢, ze 72% badanych przedsigbiorstw funkcjonuje juz on
ponad 5 lat. Mozna przypuszczaé, ze stosunkowo dlugi czas ich dzialania
zwigzany jest z dobrg analizg rynku, dokonang przed uruchomieniem
dziatalnosci lub tez z bardzo dobrym planowaniem strategicznym. Z ba-
dan wynika jednak, ze uruchamiajac dzialalno$¢ gospodarcza respondenci
kierowali si¢ przede wszystkim intuicja (38% badanych przedsiebiorstw)
i doswiadczeniem znajomych (23% badanych przedsiebiorstw). Przedsie-
biorstwa nie wykorzystuja wypracowanych zasad teorii i procedur plano-
wania strategicznego.

Na pytanie kto w przedsiebiorstwie tworzy zasoby relacyjne, 95% re-
spondentéw odpowiedzialo ze wlasciciele. W praktyce to wlasciciele sa
wylacznymi autorami strategii relacyjnych, co szczegélnie jest widoczne
w funkcjonowaniu mikroprzedsiebiorstw.

Tabela 2 przedstawia odpowiedzi na pytanie dotyczace znaczenia nie-
formalnych powigzan przedsiebiorcy z jego otoczeniem.

Tabela 2. Znaczenie nieformalnych powigzan przedsigbiorcy z jego otocze-
niem

Znaczenie nieformalnych powigzan przedsiebiorcy z jego otoczeniem [%]
wazne, warunkujg istnienie przedsiebiorstwa 17
istotne, pomagaja w zyciu przedsigbiorstwa 55
nie maj3 znaczenia 27
przeszkadzajg w funkcjonowaniu 1
przedsigbiorstwa

Zrédlo: na podstawie wlasnych badan ankietowych

Dla wigkszo$ci respondentéw (55%) nieformalne kontakty majg istotne
znaczenie, pomagaja bowiem w zyciu przedsigbiorstwa, natomiast dla 17%
badanych przedsiebiorstw relacje wrecz warunkuja istnienie przedsiebior-
stwa.
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Respondenci (lacznie 72% ankietowanych), ktorzy wyrazili pozytywny
osad co do nawigzywanych nieformalnych relacji z wlasnym otoczeniem,
kieruja si¢ okreslonymi motywami podczas ksztaltowania tego rodzaju
zwiazkow.

Odpowiadajac na pytanie dotyczace koniecznosci nawigzywania nie-
formalnych kontaktéw, respondenci mieli mozliwo$¢ udzielenia do trzech
odpowiedzi, wybierajac sposrdéd wskazanych 9 motywow takiego dzialania.
Brak wiary we wlasne mozliwosci jest dla 54 respondentéw przyczyng na-
wigzywania nieformalnych kontaktow, z kolei dla 34 respondentéw wynika
to z przyzwyczajenia. W 32 odpowiedziach wskazano na mentalnos$¢ jako
motyw nawigzywania nieformalnych relacji i w takiej samej liczbie odpo-
wiedzi na brak zaufania do kontaktéw formalnych.

Na pytanie dotyczace czynnikéw sprzyjajacych nawigzywanie niefor-
malnych kontaktéow odpowiedzi sa nastepujgce. Dla wiekszosci waznym
czynnikiem sprzyjajacym nawigzywanie nieformalnych relacji jest zaufanie
(80% respondentéw) i czas wspdlpracy z réznymi podmiotami (76% re-
spondentdw).

Na pytanie dotyczace znaczenia czynnikéw w pozyskaniu klientow
i dostawcow 61% respondentéw odpowiedzialo, ze istotng role odgrywa
pomoc znajomych. Dla prawie polowy respondentéw (48%) duzego zna-
czenia w pozyskiwaniu klientéw nabierajg targi, co moze by¢ dowodem na
to, ze przedsigbiorstwa korzystajg z takich form promocji.

Poprzez budowanie zasobow relacyjnych przedsi¢biorstwa ulatwiaja
sobie funkcjonowanie, jednak nie ze wszystkimi podmiotami lezacymi
w otoczeniu owe przedsiebiorstwa chcg nawigzywac relacje. W $wietle ba-
dan nadal wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw (60%) traktuje konkurencje
nie jako partnera, lecz wroga. Badane przedsigbiorstwa nie poszukuja form
wspOlpracy z konkurencjg, uwazaja bowiem, zZe w prowadzeniu dzialalnosci
gospodarczej pomocna jest nie wspotpraca, lecz posiadane do$wiadczenie
zawodowe (95% respondentéw). Wérdd innych czynnikéw pomagajacych
w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej, respondenci wymienili: posia-
dane wyksztalcenie (72%), posiadang wiedze (85%), znajomosci w branzy
(88% respondentéw), dostep do kapitalu (84%) i znajomosci w urzedach
(43%). Dla 43% badanych przedsiebiorstw znajomosci w urzedach ulatwia-
ja prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, jednak nie wskazano w sposob
znaczacy, z ktérymi urzedami owe znajomosci sg potrzebne.

Budowanie zasobow relacyjnych ma charakter procesu, o nawigzane
relacje trzeba dba¢, a z wybranymi podmiotami utrzymywa¢ kontakt na
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okreslonym poziomie czestotliwosci. Badane przedsigbiorstwa wskazywaty
z ktorymi elementami otoczenia nawigzywane relacje sg najbardziej przy-
datne z punktu widzenia prowadzenia dzialalnoséci gospodarczej. Dla 53%
respondentéw najbardziej przydatne sa relacje nawigzywane z dostawcami
kapitalu i materialéw. Ponad potowa (53%) badanych przedsiebiorstw
wskazala, ze grupa podmiotéw, z ktéra nawigzywanie relacji moze by¢
przydatne sa klienci. Dla ponad polowy badanych przedsiebiorstw (57%)
najmniej przydatne sa nieformalne relacje nawigzywane z organizacjami
pozarzagdowymi i partiami politycznymi. Najprawdopodobniej zwigzane
jest to z brakiem zaufania do tych grup podmiotu, a takze brakiem odczu-
wania tzw. twardej empatii.

W wigkszoséci badane przedsigbiorstwa uwazaja, ze nawigzywanie rela-
cji jest potrzebne, gdyz w przysztosci mozna je wykorzystaé. Takie budowa-
nie nadmiaru kontaktéw nazywane jest redundancjg zasobdw relacyjnych.
Nadmiar zasobdw relacyjnych jest motywem nawigzywania kontaktow
z organizacjami pozarzagdowymi (66% respondentéw), z regulatorami*
(41% badanych przedsiebiorstw), czy organizacjami opiniotwo6rczymi
(45% respondentéw). 37% badanych przedsiebiorstw buduje nadmiar rela-
cji z konkurencja, z ktéra w niedalekiej przysztosci moze wspolpracowac.

Respondenci wykorzystuja nieformalne relacje w prowadzeniu dziatal-
nosci gospodarczej, chociaz maja do nich negatywne nastawienie. Swiad-
cza o tym odpowiedzi respondentéw na zadane pytanie dotyczace oceny
relacji, z punktu widzenia ich pozytywnego lub negatywnego charakteru.
80% badanych przedsigbiorstw za najbardziej negatywne’ uwaza relacje
korupcyjne, nepotyczne (56% respondentéw), wojownicze (48% respon-
dentow), wladcze (41% respondentow) i polityczne (51% respondentdw).
Za najbardziej pozytywne nieformalne relacje® respondenci uwazaja part-
nerskie (58%), handlowe (48%), technologiczne (40%), towarzyskie (38%)
i przedsigbiorcze (44%). Zadziwiajacy jest fakt, ze tyle samo badanych
przedsigbiorstw wskazuje, chociaz o zupelnie odmiennym zabarwieniu, na
relacje nepotyczne i partnerskie.

4 Regulatorami s organizacje rzadowe i samorzady. Autorka wyodrebnita z organizacji rzagdowych, te, ktére egzekwuja
naleznosci dla Pafistwa (Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, urzedy skarbowe) oraz te, ktore egzekwuja prawo od przed-
sigbiorstw (Panistwowa Inspekcja Pracy, Panistwowa Inspekcja Handlowa, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumenta) . Druga grupe regulatoréw stanowia samorzady.

5 Negatywne nieformalne relacje to takie, ktére nie mieszcza si¢ w ogélnie przyjetych normach spotecznych, a zastosowa-
nie ich w dzialalno$ci gospodarczej narusza legitymizacje organizacji.

6 Pozytywne nieformalne relacje maja miejsce wtedy, gdy przedsi¢biorca wykorzystuje je w swojej dziatalnosci, nie naru-
sza zasad etyki, a jego zachowanie mieéci si¢ w ogolnie przyjetych normach spotecznych.
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Ciekawym wydaje si¢ fakt, ze przedsi¢biorstwa akceptuja nieformalne
relacje, ale tylko takie, na ktére sami majg wptyw, albo nie s3 zwigzane z
osobami trzecimi. Nie toleruja relacji opartych na znajomosciach z poli-
tykami, lobbystami, czy wplywowymi osobami. Relacje wojownicze trak-
towane s3 negatywnie, bowiem ich cechg jest zagrozenie bytu drugiego
podmiotu. Male i $rednie przedsigbiorstwa chcg opiera¢ swoje dzialania na
nieformalnych relacjach, ale tych nawigzanych na wszelkiego rodzaju spo-
tkaniach biznesowych, targach, konferencjach, czy opartych na przyjazni.
Badane przedsi¢biorstwa akceptuja kontakty nawigzane z lokalng siatka
biznesu albo z przedsigbiorczymi ludzmi, ktorzy zainspiruja do nowego
przedsiewzigcia (44% respondentéw).

Na pytanie dotyczace przynaleznosci przedsiebiorstwa do organizacji re-
prezentujacych interesy ich cztonkéw tylko 16% respondentéw potwierdzito
przynaleznos¢ do jakiejkolwiek tego rodzaju organizacji. Z tych 16% przed-
siebiorstw tylko 10% (tj. 4 przedsi¢biorstwa) wskazato na czynne uczestnic-
two, ktére przejawia si¢ udzialem w zebraniach, tworzeniem programow,
aktywno$cig w realizacji przyjetych zadan. Pozostale 90% (tj. 34 przedsie-
biorstwa) biernie uczestniczy w tych organizacjach, ograniczajac sie jedynie
do placenia sktadek cztonkowskich.

Wigkszos¢ respondentow (77%) uwaza, ze kontaktéw nie mozna kupic,
trzeba wypracowa¢ je samemu, a ponadto zdaniem 52% ankietowanych
nalezy o nie dba¢, w innym przypadku tracg one na swej mobilnosci.
Respondenci nie s3 pewni, co do przydatnosci sporzadzenia planéw kon-
taktow, a ilo$¢ respondentéw bedaca pozytywnie nastawiona do tego po-
myslu jest rownowazna z liczbg negatywnych ocen. Mozna wnioskowac,
ze dotychczas polskie przedsigbiorstwa funkcjonowaty w oparciu o zasoby
relacyjne, ale jak dotad nie zastanawialy sie z kim, gdzie i kiedy takie nie-
formalne kontakty mozna nawigzac i utrzymac.

Tabela 3 przedstawia zestawienie odpowiedzi badanych przez autorke
przedsiebiorstw w zakresie nawigzania i utrzymania zasobdw relacyjnych.
Jak wynika z liczb wielu respondentéw przejawia zainteresowanie i bierze
udzial w réznego rodzaju przedsiewzieciach (wiersze tabeli), dzieki ktérym
osiaga wyszczegolnione korzysci (kolumny tabeli).
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Tabela 3. Osiggane korzysci dzieki uczestnictwu w réznych przedsiewzigciach
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Zrédlo: opracowanie na podstawie badan

Odpowiedzi zawarte w tabeli 3 nie sumuja si¢ do 100, bowiem respon-
denci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz. Do analizy przyjeto te
wskazania, na ktére odpowiedzialo ponad 40%.

Autorka analizujac uzyskane rezultaty badan dochodzi do wniosku, ze
korzysci uzyskiwane dzieki podejmowanym przedsigwzieciom majg zréz-
nicowany poziom. Mamy zatem do czynienia z przedsiewzigciami mniej
lub bardziej skutecznymi w zakresie nawigzywania relacji. Mozna zaryzy-
kowac teze, ze do najbardziej skutecznych przedsiewzie¢ naleza:

o konferencje,
« imprezy branzowe, targi,
« bankiety, kolacje.

Inne przedsigwzigcia, takie jak akcje dobroczynne, czy sponsoring przynosza
bardzo zréznicowane rezultaty pod wzgledem korzysci dla przedsigbiorstw.

Warto dla przykladu podkresli¢, ze udzial w konferencjach pozwala
zdoby¢ wiedze niezbednag do prowadzenia biznesu (111 wskazan), wzbo-
gaci¢ wlasne do$wiadczenie (78 wskazan) oraz uzyska¢ dostep do techno-
logii (72 wskazan).
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Natomiast udzial w bankietach i kolacjach poszerza krag znajomych (69
respondentéw) i pozwala nawigzywac relacje z klientami (44 wskazania)
i dostawcami (43 wskazania). Rownie skutecznymi przedsigwzieciami sa
imprezy branzowe i targi, ktére umozliwiaja dostep do technologii (55
wskazan), pozwalaja zdoby¢ wiedze niezbedna do prowadzenia biznesu
oraz zadba¢ o dobre imie przedsiebiorstwa (po 50 wskazan), a ponadto
ulatwiajg otwarcia nowych rynkéw zbytu (48 wskazan).

Jak wynika z powyzszej tabeli respondenci stosujg dzialania i sa $wiado-
mi ich skutecznoséci w nawigzywaniu relacji.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze male i $rednie przedsigbiorstwa
odchodzg od tradycyjnych podejs¢, gdzie dominujacym celem bylo usta-
wiczne poszukiwanie i ciagle zdobywanie nowych nabywcéw” na rzecz
wielostronnego charakteru powigzan przedsigbiorstwa z otoczeniem. Jak
potwierdzajg wyniki badan powigzania te majg posta¢ nieformalnych re-
lacji, ktore przedsiebiorstwa uwazajg za wazne w prowadzeniu dzialalnosci
przedsigbiorstwa.

Przeprowadzona analiza badan sklania do sformulowania nastepuja-
cych, syntetycznych wnioskow:

1. Mate i $rednie przedsi¢biorstwa (MSP) wykorzystuja nieformalne re-
lacje z otoczeniem w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej, ale majg do
nich negatywne nastawienie. Mimo tego, ze zjawisko to uwazane jest za
naganne, jest praktykowane przez MSP. Przedsi¢biorcy odczuwaja istotng
sprzeczno$¢ miedzy tym co myslg a tym, co robiag w kwestii nawigzywania
relacji nieformalnych.

2. MSP nie potrafig tworzy¢ grup nacisku, ktére reprezentowalyby ich
interesy przed wlasciwymi instytucjami panstwowymi czy politycznymi.
MSP opierajg swoje dzialania na relacjach towarzysko-kolezensko-osobi-
stych. Nie ufaja osobom czy instytucjom, wystepujacych w roli ich przed-
stawiciela. MSP wierzg tylko w swoje mozliwosci i wlasng prace.

3. MSP wykorzystuja zasoby relacyjne w swojej biezacej dzialalnosci, ale
jak dotad nie zastanawialy si¢ nad sporzadzeniem planu (z kim, gdzie i kie-
dy) nawiazywania nieformalnych kontaktéw, swiadomym ksztaltowaniem
tych zasobdw.

4. Ksztaltowanie relacji (nawigzywanie i ich utrzymywanie) z elementami
otoczenia ma charakter redundancyjny.

7 Por. Kothler Ph,, Marketing, Wydawnictwo Felberg SJA, 5.48-49.
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5. Wlasciciele s3 swiadomi znaczenia zasobéw relacyjnych (95% respon-
dentow) oraz ich roli w ksztaltowaniu strategii. W praktyce to wlasciciele
sa wylacznymi autorami strategii relacyjnych, co szczegdlnie jest widoczne
w funkcjonowaniu mikroprzedsigbiorstw. Wydaje sig, ze strategia relacyjna
jest superwazng strategia dla wlascicieli mikroprzedsigbiorstw.
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Rozdzial 16.

Kultura organizacyjna w zasobowej teorii zarzadzania
strategicznego

Perspektywa kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
strategicznym

Kultura stanowi swoiste odbicie systemu wtadzy. Wtadza, jako moznos¢
kierowania ludzmi, oddzialywuje na przedmiot, jakim jest organizacja
rozdzielajac ja na poszczegoélne podsystemy. Kultura natomiast wigze je
w jedng calo$¢ posiadajacg atrybut organizacji. Zgodnie z tym, problema-
tyka wiadzy organizacyjnej skoncentrowana jest na skutecznosci dzialan
kierowniczych, a kultura organizacyjna skupia si¢ na korzysciach ogdlnych.
Odpowiednio takze i literatura reprezentujaca szkote, ktérg okreslamy
jako perspektywe kultury organizacyjnej (jej przedstawiciele traktuja site
kultury organizacyjnej jako determinante ksztaltowania strategii zarzadza-
nia), w sposéb ,lustrzany” odbija koncepcje wladzy organizacyjnej. Jezeli
zainteresowanie tej ostatniej skoncentrowane jest na wplywie wewnetrznej
polityki na zmiany strategiczne, to pierwsza koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na roli kultury w podtrzymaniu strategicznej réwnowagi organiza-
¢ji, a niekiedy takze na badaniu przyczyn przeciwdzialania strategicznym
zmianom.

Zwrocenie si¢ ku kulturze nie jest nowa ideg i ma rodowdd antropolo-
giczny.

Z punktu widzenia antropologii, do kultury odnosi si¢ wszystko co
nas otacza. Réwnoczesnie kulturg nazywa si¢ ten unikalny sposéb, w jaki
ksztaltuje si¢ wszystkie te elementy, ktore odrozniaja jedne organizacje od
innych czy jedne spotecznosci od innych.

Ta podwdjna natura kultury z jej wszechogarniajagcym charakterem
i réwnocze$nie unikalnos¢ pewnych zjawisk — ujawnia sie w procesie
ksztaltowania strategii przedsigbiorstwa.

W sferze zarzadzania ,,odkrycie” kultury nastapilo w latach 80 - tych
dzigki sukcesom japonskich korporacji. Wydawalo sie, ze japonczycy dzia-
tali calkowicie inaczej niz amerykanie lecz np. w zakresie technologii,
kopiowali wszystkie zachodnie osiggniecia techniczne. Rdznica natomiast
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w efektach zarzadzania determinowana byla przez dominujaca w Japonii

kulture organizacyjng i jej przejawy w wielkich korporacjach'.

Préby wyjasniania japonskiego fenomenu przeksztalcily si¢ w szcze-
golny nurt literatury z zakresu organizacji i zarzadzania, a duze rzesze
konsultantéw zaczely troszczy¢ si¢ o podwyzszenie ,,poziomu kultury
organizacyjnej” firm zachodnich. Ich dzialalnoé¢ nie poglebita jednak na-
szego zrozumienia procesu zarzadzania strategicznego, poniewaz byla ona
skupiona przede wszystkim na problemach struktury organizacji i moty-
wacji pracowniczej. Poglad na zarzadzanie strategiczne z pozycji kultury
zostal sformutowany znacznie p6zniej.

Kulture organizacyjng mozna bada¢ z pozycji obserwatora zewnetrz-
nego lub od wewnatrz organizacji, z pozycji jej uczestnikow. Pierwsze
podejscie zajmuje obiektywna pozycje w stosunku do tego, dlaczego lu-
dzie postepuja w odpowiedni sposdb i wyjasnia ich dzialania specyfikg
spolecznych i ekonomicznych stosunkéw. Drugie dopatruje sie w kulturze
organizacyjnej subiektywnych proceséw interpretacji nie posiadajacych
bezposredniego zwigzku ze spojrzeniem abstrakcyjnym i uniwersalng logi-
ka dziatan organizacyjnych.

Jezeli w antropologii jako pozycja wyjsciowa dominuje podejscie obiek-
tywne, a nastepnie nauka przyjmuje takze spojrzenie subiektywne, to w
zarzadzaniu strategicznym sprawa miala sie w istocie na odwrot.

Perspektywa kulturowa w zarzadzaniu strategicznym zawiera pieé
podstawowych przestanek, ktére w istocie stanowiag wlasny system tez tego
podejscia.

1. Formulowanie strategii to proces spolecznego wspotdzialania, oparty na
ogolnych pogladach i przekonaniach czlonkéw organizacji.

2. Poglady i przekonania jednostki sg rezultatem proceséw przyswajania
okreslonej kultury lub socjalizacji, w zasadzie, nie wyrazonych w sposéb
jawny i niewerbalnych, chociaz niekiedy wzmacnianych przez czynniki
oddzialywujace w sposéb sformalizowany.

3. Zgodnie z powyzszym, czlonkowie organizacji s zdolni jedynie niekiedy
precyzyjnie scharakteryzowa¢ poglady i przekonania na ktérych opiera
sie ich kultura organizacyjna. A zatem zaréwno jej zrédla jak i przestanki
moga pozostawa¢ dla nich malo zrozumiate.

4. Strategia przyjmuje w istocie forme przede wszystkim pewnej per-
spektywy, a dopiero w drugiej kolejnosci konkretnego stanu zawartego

! Ouchi WG, Theory Z., How American business can met the Japanese Challenge, Adison-Wesley Inc., New York 1981.
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w kolektywnych dazeniach (nie koniecznie artykulowanych w sposéb
jawny) i znajdujacego odzwierciedlenie w modelach, ktérych celem jest
ochrona wewnetrznych zasobdw i zdolnosci organizacji. Modele te ilu-
strujg silne strony organizacji w systemie konkurencyjnym.

5. Kultura organizacyjna, a szczegdlnie zawarte w niej systemy wartosci
sprzyjaja raczej nie strategicznym zmianom, lecz zachowaniu aktualnej
strategii. W lepszym przypadku pozwalaja one na pewne korekty w ra-
mach ogolnej strategicznej perspektywy organizacji.

Tak wigc strategia jest swego rodzaju wytyczna w procesie funkcjonowania

organizacji, nawet wtedy, kiedy nie jest ona w pelni u§wiadomiona przez jej

czlonkow.

Az do roku 1980 kultura organizacyjna byta rozpatrywana w kontek$cie

zarzadzania strategicznego tylko przez badaczy z krajow skandynawskich.

Nastepnie zaczely pojawiac sie interesujace opracowania w innych kra-

jach. W Wielkiej Brytanii pod kierunkiem E. Pettigrew'a przeprowadzono

szczegotowe badania brytyjskiej korporacji chemicznej ICI, ujawniajace
istotne kulturowe czynniki zarzadzania. W Stanach Zjednoczonych wza-
jemne zwigzki kultury organizacyjnej i zmian strategicznych badat S. Feld-
man i J. Barney prébujac znalez¢ odpowiedz na pytanie dotyczace tego,

w jakim stopniu stuszne jest rozpatrywanie kultury jako zZrédla trwalej

przewagi konkurencyjnej*.

Dobrze znane s3 opracowania dotyczace kultury organizacyjnej jako zré-

dla oporu przeciw zmianom strategicznym, koncepcja grup intereséw

jako obraz relacji wladzy a takze publikacje dotyczace dostepnych metod
ksztaltowania kultury, ktory to proces zaliczy¢ nalezy do koncepcji (szkoly)
planowania strategicznego.

Wszystkie te opracowania wykazuja jednoznacznie, iz relacje miedzy
kulturg organizacyjna i strategia sa wieloaspektowe i réznorodne.

Kultura organizacyjna wplywa na przyjety w organizacji sposéb myslenia

o wlasnym dzialaniu czlonkéw organizacji, sposéb analizy i realizacji podej-

mowanych dziatan, w konsekwencji wptywa takze na proces formulowania

strategii. Kultura funkcjonuje jako ciagly filtr kolejno eliminujacy przestanki
dla podejmowania konkretnych decyzji. W efekcie organizacje posiadajace
rézne kultury organizacyjne lecz funkcjonujace w tym samym otoczeniu,
postrzegaja otoczenie w swoisty, odrebny sposdb, dostrzegajac gléwnie to

2 Barney J.B., Organizational Culture: Can It Be a Source of SustainedCompetitive Advantage, Academy of Management
Review, 1986, nr 11, s. 656-665.
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czego oczekuja i sg ,,gotowe” dostrzec. Organizacje ksztaltuja wewnetrzng
,»-dominujacg logike” postepowania dzialajaca jako informacyjny filtr, ktéry
w procesie formutowania strategii akceptuje jedne dane a ignoruje inne.
Ogolne przywiazanie do pewnych pogladéw sprzyja trwatosci zachowan
organizacyjnych i w konsekwencji przeciwdziala zmianom strategii. ,,Zanim
bedzie moglo nastapi¢ wdrozenie nowej strategii, organizacja powinna po-
zby¢ sie starej, dominujgcej logiki funkcjonowania™.

Dominujace w organizacji utrwalone przekonania i zalozenia przyjmowane
implicite (kultura) stanowig najwieksze wewnetrzne przeszkody w procesie
dokonywania radykalnych zmian.

Najlepiej oddaje to wypowiedz K. Weicka: ,,Korporacja nie dysponuje kultura.
Korporacja w istocie jest kulturg. Oto dlaczego tak niezwykle trudno ja zmie-
ni¢”%. D. Lorch wskazuje, ze kultura nie tylko pelni funkcje pryzmatu, ktéry
jakby oslepiajagc menedzeréw, nie pozwala im w odpowiednim czasie dostrzec
zmian, ktore zachodza w otoczeniu. ,,Nawet jezeli kierownikom udaje si¢ po-
kona¢ krétkoznaczno$é, oni reaguja na zachodzace zdarzenia z pozycji wla-
snej kultury pozostajgc wiernym uksztaltowanym w przeszto$ci pogladom”.
Analogiczne procesy maja miejsce na poziomie sektora lub branzy. Kiedy
tradycyjne recepty dzialania tracg efektywnos¢, organizacje z ogromnym
trudem uwalniajg sie od przyjetych nawykéw, nawet wtedy, kiedy techno-
logiczne zmiany juz przewrdcily wszystko ,,do gory nogami”.

Laczace organizacje sieci wspolzaleznosci sprzyjaja ksztalttowaniu sie pew-
nych ogélnych wartosci i przekonan podwyzszajacych ich indywidualng oraz
grupowy inercje i determinujacych podobne reakcje w ,,biezacych strategicz-
nych sytuacjach”

Strategiczne aktywa organizacji

Wewnetrzne zasoby organizacji, wlaczajac wiedze, stanowiag podstawe
jej organicznego wzrostu. W warunkach szybkiego rozwoju naukowo —
technicznego i dynamiki rynkéw stanowig one strategiczne aktywa firmy.
Wiedza stanowi strategiczny zasdb w tych organizacjach, ktore swiadomie
nig zarzadzaja.

3 Bettis R.A., Prahaled C.K., The Dominant Logic: Retrospective and Extension, Strategic management Journal, 1995,
nr 16, s. 10.

4 Weick K.E., Cartographic Myths In Organizations, [w:] Huff A.S. (red.), Making Strategic Thonght, Wiley, New York
1990, s. 10.

5 Lorsch W, Managing Culture: The Invisible barier to Strategic Change, California Management Journal, 1996, nr 2, s. 98.



181

Poczatkowo teoria zasobowa pojawila si¢ jako jedna z koncepcji wyja-
$niajacych powstanie firmy, obok teorii neoklasycznej, teorii transakcyjnej
i ewolucyjnej ekonomiki. Przedmiotem badania kazdej z nich jest okreslona
strona dziafalno$ci firmy: produkcja (teoria neoklasyczna), transakcje (teo-
ria transakcyjna), innowacje (teoria ewolucyjna), wykorzystanie zasobéw
(teoria zasobowa). Teoria zasobowa przynosi szczegélnie duze znaczenie
zasobom niematerialnym (takim jak zasoby ludzkie, kapital intelektualny,
wiedza a takze kultura organizacyjna).

Z punktu widzenia teorii zasobowej ,,...firma - to co$ wiecej niz jed-
nostka administracyjna; ona stanowi takze catoksztalt materialnych i nie-
materialnych zasobdéw, rozdzielonych miedzy réznych uzytkownikéw przy
pomocy administracyjnych i ekonomicznych decyzji kierowniczych™.
Oznacza to, zZe roznorodne, w malym stopniu ptynne (ruchome) zasoby
daja firmie mozliwo$¢ uzyskania ekonomicznej renty. Efektywne wykorzy-
stanie zasobow jest realizowane w tzw. ,,kompetentnych firmach” i oznacza
ciagle poszukiwanie, pozyskiwanie, wytwarzanie, rozwdj i uzyskiwanie
ekonomicznych korzysci z tytulu wykorzystania zasobow. W zarzadzaniu
strategicznym cel teorii zasobowej polega na tym, aby wyjasni¢ proces
tworzenia, wykorzystania i odnawiania powagi konkurencyjnej w poszcze-
golnych kategoriach zasobdw firmy.

W latach 80-tych w zarzadzaniu strategicznym dominowato podejscie
oparte na teorii strategicznego pozycjonowania, rozwiniete przez M. Porte-
ra. Formulowanie strategii koncentrowalo si¢ na badaniu rynku i struktury
sektora. Szereg teoretykéw wypowiedzialo mysl, ze realnymi czynnikami
konkurencyjnosci sg w istocie zasoby firmy. Sformulowana przez K. Werner-
felta teoria zostala rozwinieta przez R. Rumelta i innych badaczy (R. Amit,
P. Schoemaker, J. Kay, G. Hamel, C. K. Prahalad, M. Peteraf, S. Montgomery).
Punktem wyjscia teorii zasobowej jest teza, iz istniejg konkretne réznice
miedzy firmami, wywolane przez réznice w zasobach, ktérymi zarzadzaja
firmy i ktére sg niezbedne dla realizacji strategii. Teoria ta zaklada, ze zaso-
by s3 nieréwnomiernie rozdzielone miedzy firmami, co stanowi przyczyne
albo przewagi konkurencyjnej, albo stabg strone organizacji. Jezeli przewaga
konkurencyjna firmy wynika z dysponowania jakims$ zasobem, wéwczas do-
konuje si¢ prob dokonania lub spowolnienia rozprzestrzenienia si¢ tego typu
zasobow wérdd innych przedsigbiorstw.

% penrose E., Theory of the Growth of the Firm, 3 ed. Oxford University Press, 1995.



182

Firma stanowi zbidr zasobdw, ktére zapewniaja funkcjonowanie firmy
i pozwalaja na realizacje jej strategii.

Teoria zasobowej bazy B. Wernerfelta, stanowi zastosowanie ideii E.
Penrose do strategicznego procesu. Jej gléwne twierdzenia s3 nastepujace:

1. Poglad na firme z pozycji posiadanych przez nig zasobéw prowadzi do
wnioskow w istotnym stopniu rézniacych sie od tradycyjnego podejscia
produktowego. W szczegdlnosci, w nowym $wietle ukazuja firmy zdywer-
syfikowane.

2. Istnieje mozliwos¢ okredlenia typu zasobow, ktére warunkuja wysoki po-
ziom zysku. Analogicznie do barier utrudniajacych wchodzenie na nowe
rynki, zasoby te zwigzane sg z tym, co okreslone jest jako bariery pozycjo-
nowania zasobow.

3. Strategia wielkiej firmy obejmuje zamiar osiggniecia réwnowagi mie-
dzy eksploatacja (wykorzystaniem) istniejagcych zasobdw i rozwojem no-
wych.

4. Nabycie firmy moze by¢ rozpatrywane jako zakup zbioru zasobéw na
skrajnie niedoskonalym rynku. Uzasadniajac zakup rzadkos$cia zasobu,
firma uzyskuje przy pozostalych réwnych warunkach mozliwo$¢ mak-
symalizacji niedoskonatosci rynku jak i mozliwosci zmniejszenia ceny
zakupu i uzyskania wysokiego zysku’.

Nieco pdzniej B. Wernerfelt stwierdzil, ze jego idee nie cieszyly si¢
zainteresowaniem do 1990 roku, kiedy to popularnos$¢ uzyskaly idee C.K.
Prahalada i G. Hamela dotyczace dynamicznych mozliwosci firmy®. Rze-
czywiscie, te dwie teorie s3 sobie bliskie (co przyznajg ich autorzy), jako ze
obie one koncentrujg uwage na podtrzymywaniu i rozwoju wewnetrznych
mozliwosci firm (podejscie ,,od wewnatrz na zewnatrz” w przeciwienstwie
do pozycjonowania i wcze$niej popularnego spojrzenia M. Portera ,,od
zewnatrz do wewnatrz”).

W publikacjach dotyczacych zarzadzania strategicznego oddziela sie
koncepcje¢ zasobdw jako bazy formulowania strategii i koncepcje dyna-
micznych mozliwosci firmy. Jedng rozpatruje si¢ w ramach szkoty organi-
zacji uczacej sie, a druga w ramach perspektywy kultury organizacyjne;.
Decyduje o tym pewien niuans. Bowiem, podczas gdy teoria zasobowej
bazy podkresla zdeterminowanie potencjalu firmy przez ewolucj¢ organi-
zacji (i w efekcie przez jej kulture), K. Prahalad i G. Hamel okreslaja rozwdj

7 Wernerfelt B., A Resorce — based View ofthe Firm, Strategic Management Journal, 1984, nr 5, s. 171-180.
8 Wernerfelt B., The Resorce — based View of the Firm: Ten Years After, Strategic Management Journal, 1995, nr 16,
s. 171-174.
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dynamicznych mozliwosci w zalezno$ci od procesu strategicznego uczenia

sie. Dlatego te dwie teorie znalazly oddzwigk u réznych odbiorcéw. Pierw-

sza szeroko omawiana jest w opracowaniach teoretycznych a druga cieszy
sie wzgledami praktyki zarzadzania — konsultantéw i menedzeréw.

Te dwie teorie reprezentuja dwie grupy badaczy. Cztonkowie obu grup

uwazaja, ze strategie sg skierowane od wewnatrz na zewnatrz, lecz jedna

podkresla znaczenie procesu uczenia sie¢, a druga mozliwosci organizacji
uwarunkowane przez kulture organizacyjna.

Idee zasobowej bazy w jednolitg teorie, ujal J. B. Barney, przedstawiajac
jej podstawowe pojecia’.

Najpierw okresla on pojecie zasobdw - ,,strategicznego bloku” calej teorii.

Do zasobdw zalicza si¢ ,,wszystkie aktywa, mozliwosci, organizacyjne pro-

cesy, informacje, wiedzg itd. kontrolowane przez firme¢” i pozwalajace jej

formulowac i realizowac efektywne strategie. Zasoby dzieli si¢ na kapital ma-
terialny (technologie, urzadzenia techniczne, potozenie geograficzne, dostep
do surowcow), kapital ludzki (przygotowanie kadr, doswiadczenie, poglady,
intelekt, wzajemne relacje itd.) i kapital organizacyjny (formalne systemy

i struktury, a takze nieformalne relacje miedzygrupowe)'’.

W tym ujeciu firma stanowi kompleks materialnych i niematerialnych
zasobow, ktore przeksztalcaja sie w jednolity system dzigki ogélnym in-
terpretacjom. Jednakowe interpretowanie zdarzen i zjawisk jest tym, co
podtrzymuje, odnawia i ksztaltuje zasoby. Jest takze tym, co wigze aspekty
ekonomiczne i spoteczne - kulture materialng i kulture organizacyjna.

Powstaje pytanie, w jaki sposob kierownictwo organizacji moze stwier-
dzi¢, ktore z jej zasobow sa zasobami strategicznymi, tzn. takimi, ktore
zapewniajg uzyskanie trwalych korzysci w warunkach konkurencji?

J. Barney wyodrebnia cztery kryteria stuzace ocenie zasobow:

- Cennos¢. Oczywiste jest, Ze strategiczny moze by¢ jedynie cenny zaséb
- w razie koniecznosci powinien on sprzyja¢ podwyzszeniu produktyw-
nosci i efektywnosci funkcjonowania organizacji

- Rzadko$¢. Zasdb ma charakter strategiczny, jezeli jest dostatecznie rzadki
i charakteryzuje si¢ duzym popytem. (Na przyklad zajmujaca najlepsze
w mie$cie miejsce sie¢ sklepéw dysponuje przewaga)

- Niepowtarzalnos¢. Zaséb powinien by¢ nie tylko cenny i rzadki lecz takze
nieodtwarzalny. Niepowtarzalno$¢ moze wynikac z przestanek historycz-
nych (rozmieszczenie sklepéw), nieokreslonosci przyczynowo — skutko-

9 Barney J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal and Management, 1991, nr 17, s. 99-120.
10 .
Tamze, s. 103.
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wej (czy mozna odtworzy¢ haryzme przywddcy?) albo skrajnej zlozonosci
(konkurenci wiedzg, Ze stworzenie analogicznego zasobu bedzie dla nich
niezwykle kosztowne i w czasie, ktéry poswieca na stworzenie imitacji,
firma pionierska ucieknie daleko do przodu).

- Substytucyjnos¢. Rzadki i wyjatkowy zaséb nie stanie si¢ zasobem stra-
tegicznym, jezeli konkurenci zdotaja znalez¢ jego zamiennik. Przykladem
moga by¢ sztuczne sputniki ziemi jako $rodki telekomunikacji radiowej
i telekomunikacji.

Kultura organizacyjna jako istotny zas6b organizacji

Kultura to stworzona przez grupe ludzi w pewnym okresie ogélna wartos¢.
Ksztaltuje sie ona w procesie komunikacji oraz wzajemnej dzialalnosci przy
rozwigzywaniu ogdlnych zadan, wlaczajac w to wspotoddziatywanie miedzy
jednostkami i wykorzystanymi przez nie zasobami.

W celu wytwarzania tego, co w antropologii okresla si¢ mianem ,,kul-
tury materialnej”, cztonkowie organizacji wchodza w relacje z zasobami
materialnymi, takimi jak maszyny, urzadzenia, wyposazenie techniczne,
a takze zasobami mniej namacalnymi, np. opracowaniami naukowymi i
podsystemami finansowania. Kultura materialna powstaje wowczas, kiedy
,»stworzone przez czlowieka obiekty odzwierciedlajg $wiadomie lub nie-
$wiadomie, bezposrednio lub posrednio, przekonania ludzi, ktérzy zama-
wiaja, wytwarzaja, kupuja lub wykorzystuja te obiekty i méwiac ogdlnie,
przekonania spotecznosci dla ktorych ci ludzie nalezg™!.

W rzeczywisto$ci mamy do czynienia z dwustronnymi oddziatywania-
mi, poglady i wartosci tworzg obiekty, a obiekty tworzg i ksztaltuja poglady
1 wartosci.

Wezmy na przyklad samochdéd. WynalezZli go inzynierowie europejscy
jako przedmiot luksusu dla rozrywki bogatych ludzi. Amerykanie zestan-
daryzowali samochdd i wykorzystujac prace niewykwalifikowanych ro-
botnikéw, rozpoczeli produkceje niedrogich pojazdéw dla powszechnego
uzytku.

Istnienie gtebokich réznic kulturowych: u europejczykéow uksztattowaly
si¢ bogate tradycje rzemie$lnicze, a amerykanie osiaggneli wysoka pro-
duktywnos¢ sity roboczej poprzez przyswojenie przez robotnikéw stan-

" Prown J.D., The Truth of Material Culture History or Fiction, [w:] History from Things: Essays on Material Culture, DC,
Washington 1993, s. 6.
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dardowych metod produkeji a takze opracowanie organizacji produkcji
masowej. Spowodowalo, ze konkurencja miedzy amerykanskimi i europej-
skimi producentami samochodéw przeksztalcita sie we wspolzawodnictwo
dwoch kultur. Wiele firm europejskich prébowato prze$cigna¢ ameryka-
néw przejmujac ich metody lecz nawet skopiowanie pewnych fragmentow
systemu nie pozwolilo na stworzenie pelnego jego obrazu.

Po zakonczeniu II wojny $wiatowej analogiczne préby podjeli japonczy-
cy lecz bez sukcesu. Podjeli zatem decyzje pojscia wlasng drogg i stworze-
nia bardziej zgodnej z kulturg narodowg metody produkcji samochodéw.
W efekcie udalo im sie¢ podwazy¢ wyjatkowo$¢ systemu amerykanskiego.
Teraz uksztaltowala si¢ odwrotna sytuacja: amerykanie starajg si¢ inten-
sywnie odgadnac¢ tajemnice japonskich systemdéw produkeyjnych.

Koncepcja (idea) zgodnie z ktorg na rynku ksztaltuja sie nie produkty
lecz systemy produkcji, nie jest nowa. Ekonomisci juz dawno zrozumieli, ze
gléwna role w konkurencji odgrywa efektywno$¢ systemu produkcyjnego.
Lecz nie uswiadomili sobie znaczenia wlasciwosci przewag konkurencyj-
nych - tego, ze unikalno$¢ determinowana jest przez aspekty przewagi
strategicznej.

Pierwsze, co nalezy zrobi¢ dla obrony opartej na zasobach przewagi konku-
rencyjnej — to przeciwdziala¢ ich imitacji.

Rozwigzanie tego problemu ulatwiajg posiadane patenty i marki towarowe
lecz prawdopodobnie bardziej pewna obrona jest nieuchwytna (niedostrze-
galna) zastona w postaci relacji wewnatrzorganizacyjnych, jej wewnetrznych
podsystemdw, kwalifikacji pracowniczych, wiedzy. Powyzsze elementy pro-
wadzg bezposrednio do uksztaltowanej w organizacji wewnetrznej kultury.
J.B. Barney wymienia dwie przestanki zgodnie z ktérymi kultura organizacyj-
na stanowi najbardziej skuteczng przestanke w dziataniach nasladowcéw'.
Po pierwsze, sprzyja ona uzyskiwaniu unikalnych rezultatéw. Po drugie, kul-
ture charakteryzuje kazualna niepewnos¢, co czyni ja trudng do zrozumienia
(identyfikacji), nie méwiac juz o odtworzeniu, nawet dla samych jej przedsta-
wicieli. Jest zatem watpliwe aby osoby odchodzace z organizacji byly w stanie
doktadnie skopiowac jej zasoby dla konkurenta.

Paradoksalnie niezdolno$¢ organizacji do zrozumienia (wyjasnienia)
i doktadnego odtworzenia wlasnej kultury stanowi najlepsza gwarancje jej
przewagi strategicznej, bardziej niezawodna niz ochrona wewnetrznych
podsysteméw lub réznorodne zabiegi prawne. Oczywidcie czyni jg to takze

12 Barney J.B., op.cit., s. 656-665.
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niestety wrazliwg na wewnetrzne ostabienie. Kultura organizacyjna moze
tatwo ulec zaburzeniu, kiedy kierownictwo dokona istotnych zmian bez
dokonania oceny ich wplywu na organizacje.

Niektorzy autorzy dowodza przy tym, ze ,,poglad oparty na wiedzy
stanowi istote pogladu na zaséb jako jego podstawe”. Wypowiadaja oni po-
glad, ze firme nalezy rozpatrywac nie jako eklektyczny zbiér namacalnych
zasobow lecz hierarchi¢ niematerialnej wiedzy i proceséw niezbednych dla
stworzenia nowej wiedzy"’.

Senge twierdzi, ze w przyszlosci rzeczywista przewage zdobeda te organi-
zacje, ktore odkryja sposéb zdobywania przywigzania swoich cztonkéw do
uczenia si¢ na wszystkich poziomach organizacji'*.

Dowody na to, ze organizacje uczg si¢ dostrzega, si¢ m.in. w kryzysie do-
$wiadczen, ktdre sa w istocie krzywymi uczenia sie.

W sferze zarzadzania strategicznego ten typ uczenia okreslono jako kom-
pensacje. Dostrzezono réwnoczesnie, ze niepowtarzalna i ukryta wiedza or-
ganizacji stanowi wazny element jej przewagi konkurencyjnej. Ukryta wiedza
ma istotng warto$¢ konkurencyjna, gdyz konkurenci nie mogg jej bezposred-
nio nasladowac¢, wobec czego uznaje sig, ze istotna czgs$¢ tej przewagi stanowi
kultura organizacyjna.

Podsumowanie

Dyskusje wokot teorii zasobowej bazy wcigz trwaja. Zadaje sie¢ miedzy
innymi pytanie, czym rdznig si¢ zachowania zwigzane z pozyskiwaniem
zasobow od zachowan zwigzanych z ich pozbywaniem si¢ na czym polega
negatywna cenno$¢ niektorych zasobdow.

Wydaje sig, ze istotne znaczenie mialoby udzielenie odpowiedzi na nastepu-

jace pytania:

- wjaki sposéb organizacje rozwijaja swoje specyficzne mozliwosci?

- wjaki sposob organizowac rozwoj nowych, uzupelniajacych lub substytu-
cyjnych wobec istniejacych, mozliwosci firmy?

- na czym polegaja czynniki determinujace rozwoj?

- wjaki sposob mozna okresli¢ lub zmierzy¢ (oceni¢) kolektywne mozliwo-
$ci firmy?

13 Conner K.R., Prahalad C.K., Resorce - Based Theory oh the Firm, Organization Sciece, 1996, nr 7, s. 447-501.
14 Senge P, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 4.
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Biorac pod uwage zmienno$¢ otoczenia - ciggle zmieniajace sie pre-

ferencje odbiorcéw, nieprzerwany rozwoj technologii i in., organizacje
nie maja innego wyboru, niz poszukiwaé¢ wewnetrznych mozliwosci dla
ustalenia kierunku rozwoju. Jezeli dokonujac wlasnej charakterystyki, beda
one opierac si¢ na warunkach wewnetrznych, beda nieustannie przeformu-
fowywac¢ i zmienia¢ kierunek rozwoju.
Odkad w obszarze zarzadzania strategicznego M. Porterowi udalo si¢ prze-
sung¢ akcent na otoczenie organizacji, podstawowe dyskusje toczg si¢
wokot problemu zmian i tak zwanej turbulentnosci otoczenia. Dyskusje
te wywoluja wrazenie, ze firmy powinny ciagle si¢ zmienia¢ i ze w istocie
znajduja sie one w nieprzerwanym procesie transformacji. Dla firm, sklon-
nych do ciagtych zmian, oparte na zasobowej bazie podejscie, moze okaza¢
si¢ instrumentem korygujacym, odchylajacym wahadlo z powrotem ku
uwarunkowanym stabilng kulturg organizacyjng, wewnetrznym mozliwo-
$ciom. W efekcie wracamy do metody SWOT - silne i stabe strony zaleza
od mozliwosci i zagrozen.

Co zatem jest niezbedne w zarzadzaniu strategicznym - wahania czy
rownowaga? Czy w rzeczywistosci firma powinna okresowo sktania¢ si¢
w te lub inng stron¢? Moze najlepszym podejsciem bylo zaproponowane
przez szkole projektowanie jeszcze w polowie lat 60-ych - zréwnowazona
zgodnosc¢?

Perspektywa kultury organizacyjnej niesie za soba niebezpieczenstwo ogra-
niczania naszego przekonania co do koniecznosci zmian. Jej przedstawiciele
w istocie opowiadaja si¢ za stabilizacja w zarzadzaniu, za konsekwentnym
podazaniem wyznaczonym kursem. Podkresla si¢ czesto, ze kultura organi-
zacyjna powinna by¢ silna, trwala, w odpowiedni sposob sformalizowana,
jej normy i zasady powinny by¢ mozliwie precyzyjnie okreslone i gleboko
osadzone w pogladach i przekonaniach cztonkéw organizacji. Podkresla
sie tutaj wazno$¢ tradycji i zgodnos¢ pogladow i wartosci. Charakteryzujac
zmiany jako zjawisko bardzo zlozone, perspektywa kulturowa sprzyja w
pewnym sensie zastojowi organizacji.

Zwraca sie takze uwage, na to, ze kulture organizacyjng bardzo trudno ksztat-
towac i jeszcze trudniej ja rekonstruowa¢. Natomiast burzenie elementéow
kultury nie stanowi wielkiego problemu.

Z drugiej jednak strony, w tym trudnym procesie zmian poszukuje si¢ przy-
ktadow starej, dobrej stabilnosci.

Niedostatkiem perspektywy organizacyjnej jest takze to, ze prébuje
ona sprowadzi¢ przewage strategiczng do specyfiki danej organizacji. By¢
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niepodobnym do innych to moze niekiedy bardzo dobrze, lecz kiedy roz-
nice staja si¢ celem samym w sobie, odrebno$¢ i oryginalno$¢ prowadza do
nadmiernej pewnosci siebie.

Powyzsze nie oznacza jednak, ze wklad perspektywy kultury organiza-
cyjnej do zarzadzania strategicznego nie jest istotny. Przeciwnie. W prze-
ciwienstwie do nieuporzadkowanego charakteru konfliktéw w procesie
zmian, proponuje ona ogdlna, uzgodniona filozofie zmian.

W odrdéznieniu od szkot i podejs¢ indywidualistycznych wprowadza kolek-
tywne procesy organizacyjne, rozpatrujac zaréwno indywidualne jak i gru-
powe style oddziatywania. Poddaje takze krytyce popularna tendencj¢ do
nadmiernego atomizowania istotnych czynnikéw organizacyjnych - propo-
nujac budowe ogdlnej perspektywy funkcjonowania i rozwoju.

Perspektywa kultury organizacyjnej przeciwstawia si¢ koncepcjom reprezen-
tujacym ahistoryczne podejscie do formulowania strategii. Zmiana strategii
nie dokonuje si¢ tak prosto jak zmiana wyposazenia technicznego czy asor-
tymentu produkcji. Zgodnie z pogladami zwolennikéw tej perspektywy, for-
mulowanie strategii przeksztalca si¢ w kierowanie procesem kolektywnego
poznania i uczenia si¢. Jest to niezwykle cenna idea z trudem realizowana w
praktyce zarzadzania.

Tezy i propozycje perspektywy kultury organizacyjnej sg szczegélnie
przydatne w pewnych okresach cyklu Zycia organizacji. Po pierwsze jest
to okres wzrostu, kiedy nastepuje aktywna realizacja ztozonej perspektywy
strategicznej (okres ten niekiedy stopniowo przechodzi w zastdj). Nastep-
nie pojawia si¢ przeciwdzialanie zmianom, kiedy niezbedna adaptacja
strategiczna jest blokowana przez inercje utrwalonych elementéw kultury
organizacyjnej, nie wylgczajac realizowanej strategii. I wreszcie, ta perspek-
tywa, pomaga lepiej zrozumie¢ okres restrukturyzacji, w ktérym w sposob
kolektywny rozwija si¢ nowa koncepcja strategii ktorej powstawaniu towa-
rzyszy¢ moga radykalne zmiany kultury organizacyjne;j.
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Rozdzial 17.

Implementacja strategii zarzadzania a zmiany
w strukturze organizacyjnej

Relacja miedzy strategia a struktura organizacyjng

Niniejszy problem nalezy do szerszej klasy zagadnien teoretycznych
zarzadzania strategicznego. Wskazana relacja byta przedmiotem tzw. tezy
A. D. Chandlera jr., ktéry sformulowal zasade, iz punktem wyjscia dzia-
talnosci firmy jest strategia, ktdrej nastepnie ma by¢ podporzadkowana
struktura organizacyjna i jej fazy rozwojowe (poczynajac od struktury
jednozakladowej, przez funkcjonalng, do wielozakladowej)'.

Teza ta, jak mogloby si¢ wydawac, jest oczywista, ale tylko pozornie. Pier-
wotng i wspolng skltadows tak strategii, jak struktury, jest bowiem system
celéw dzialania, one bowiem determinuja gospodarke i organizacje firmy.
System celéw obejmuje m. in.: 1) cele ekonomiczne, zwigzane z podnosze-
niem warto$ci przedsigbiorstwa, 2) cele rozwoju personalnego, 3) cel postepu
informacyjnego i techniczno - produkcyjnego, 4) cele organizacyjne. Odpo-
wiednio do wyréznionych celéw postepuje opracowanie strategii zarzadza-
nia, traktowanych jako programy dzialania.

Majac na uwadze aspekt funkcjonalny, strategie zarzadzania mozna po-
dzieli¢ na dwie podstawowe grupy: 1) strategie proceséw biznesowych
i 2) strategie organizacyjne. Zwigzki przyczynowo - skutkowe miedzy nimi
moga by¢ przemienne, natomiast implementacja tych dwéch odmian strategii
powinna przebiegac wspotbieznie (rys.1). W szczegoélnosci dotyczy to zmian
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, ktérych réwnolegte wdroze-
nie ze strategiami biznesowymi, warunkuje efektywna realizacje zatozonych
celow.

1 Chandler A.D. jr., Strategy and Structure. Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, The MIT Press,
Cambridge Mass, 1962, s. 13 - 16.
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Rysunek 1. Zwiazki miedzy strategia zarzadzania a strukturg organizacyjna
Zrédto: opracowanie wlasne

Istota implementacji strategii zarzadzania

Specyficznym rodzajem wdrozen jest realizacja roznych strategii i planéw.
Funkcje merytoryczne procesu implementacji z tego zakresu sg nastepujace:
1. opracowanie instrukeji stosowania (wykorzystania) okreslonych rozwigzan,
2. zabezpieczenie techniczne i logistyczne,

3. przeprowadzanie symulacji, proéb ¢wiczebnych oraz korekt realizowa-
nych strategii i zainstalowanych systemoéw,

4. wykonywanie normalnej dzialalnosci wedtug zasad, regulaminéw, in-
strukcji i procedur, wlasciwych dla wprowadzonych w zycie projektow.

Efekty rzeczowe wdrazanych koncepcji beda si¢ wyraza¢ w lepszych pa-
rametrach zaprojektowanych rozwigzan, przyktadowo dotyczacych struk-
tury organizacyjnej, systemow zarzadzania: zadaniami, jako$cig, produk-
tywnoscig itd.

Zmianom o charakterze rzeczowym beda towarzyszy¢ skutki finansowe,
zwigzane z ksztaltowaniem sie wpltywow i wydatkow. Przyktadami tego ro-
dzaju skutkéw mogg by¢:
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- koszty utraconych mozliwosci, ktére dotycza potencjalnych efektow za-
niechanej dzialalnosci (np. przez zlecenie niektérych kontraktow wyko-
nawcom zewnetrznym; zmniejszone efekty wskutek przestojow),

- wplywy zwigzane ze zdywersyfikowang dziatalno$cig podstawowsa i po-
mocnicza,

- przewidywana obnizka kosztéw ze wzgledu na zmiany organizacyjno-
-techniczne sfery eksploatacyjnej i w systemach zarzadzania, redukcje za-
trudnienia w administracji i obstudze, podniesienie jako$ci wykonania,

- przewidywane zmniejszenie przychodéw, w zwigzku ze zwinig¢ciem nie-
ktorych ustug specjalistycznych,

- zwigkszenie kosztow produkcyjnych, spowodowane rozszerzaniem pro-
dukcji eksportowej,

- zwigkszenie kosztéw ogodlnego zarzadu wskutek dywersyfikacji funkcji
finansowych, badawczo-rozwojowych, marketingowych.

Prace przygotowawczo-wdrozeniowe w formule podejscia
projektowego

Projekty — bez wzgledu na rodzaj przedsiewzie¢ — sg przygotowywane
w zwiazku ze zmianami ekonomicznymi, organizacyjnymi, technicznymi
iin., jakie maja miejsce w dzialalnosci firmy. Opracowuje si¢ je w wersji
wstepnej i rozwinietej, z ukierunkowaniem na wybrang opcje. Projekty po-
winny uwzglednia¢ rozwigzania wariantowe oraz przyjete kryteria efektyw-
nosci. Oprécz wymagan merytorycznych muszg by¢ brane pod uwage m. in.
koszty, pracochlonnos¢ i cykl realizacji przedsiewziecia, w konsekwencji zas
oplacalnos¢ jego wdrozenia.

Przygotowanie i wdrozenie rozpatrywane w formule podejécia projek-
towego, mozna przedstawi¢ w ponizszy sposdb:
I Organizacja i planowanie przedsiewziecia
1. Organizacja zespoléw projektowych
2. Cykl procesu projektowego
3. Harmonogram przedzialu przedrealizacyjnego
4. Kosztorys projektu
5. Budzetowanie
6. Efekty ekonomiczne proponowanego rozwigzania
II Proces wdrozenia projektu
1. Procedury koordynacyjne proponowanego rozwigzania
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2. Harmonogram przedzialu realizacji przedsigwziecia
3. Proces kontroli

Scisle pojmowana implementacja jest procesem wdrozenia projektu,
ktorego gléwne instrumenty mozna scharakteryzowaé w nastepujacy
sposéb.

Procedury koordynacyjne proponowanego rozwigzania. Procedury
te otwieraja wlasciwy proces wdrazania projektu, a do ich podstawowych
funkgcji nalezy zaliczy¢:

- koordynacj¢ zmian strategicznych, programéw i planow,

- wprowadzenie modyfikacji w projekcie,

- sterowanie pracami wykonawczymi,

- wspomaganie proceséw adaptacyjnych w firmie (w zwigzku z wdrazang
strategig),

- zabezpieczenie logistyczne.

Poprzez procedury koordynacyjne kierownictwo projektu lub zesp6t ko-
ordynacyjny (zadaniowy) wprowadza proponowane rozwigzanie w zycie.
Procedury te majg umozliwi¢ sprawng organizacje i przebieg prac wdroze-
niowych, jak réwniez wspiera¢ przystosowanie si¢ struktury organizacyjnej,
pracownikow i kierownictwa firmy do wprowadzonych zmian. Innymi stowy
procedury koordynacyjne sa wazng sktadowg systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem oraz w sposéb istotny warunkujg efektywno$¢ procesu wdroze-
niowego.

Harmonogram przedzialu realizacji przedsiewziecia. Jest to klasyczne
narzedzie zarzadzania. Harmonogram to wykres organizacji i planowania
przedsiewzigcia, opracowany w ukladzie chronologicznym proceséw (czyn-
nosci), jakie zostaly wyrdznione w danym przedziale. Przedstawione w har-
monogramie poszczegdlne procesy sg rozpatrywane w przekroju porow-
nawczym planowanego i rzeczywistego czasu ich trwania. Dzieki takiemu
podejsciu mozna ustali¢ odchylenia w przebiegu proceséw, a wiec wyprze-
dzenia lub opdznienia - to za$ jest podstawa oceny terminowosci realizacji
przedsiewzigcia.

Proces kontroli. W typowym ujeciu proces ten ma spelnia¢ funkcje
korygujaca, w zwiazku z ewentualnymi zakldceniami, jakie moga wyste-
powa¢ w trakcie realizacji zadan. Natomiast specyfikacje¢ procesu kontroli,
odniesiong do prac wdrozeniowych, mozna sprowadzi¢ przede wszystkim
do nadzoru nad przestrzeganiem dyscypliny finansowej, dotrzymywania
termindéw rozpoczecia i zakonczenia wyspecyfikowanych zadan, dbania
o jako$¢ wykonania.
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Rozpatrujac implementacje strategii zarzadzania w kontekscie zmian
w strukturze organizacyjnej, nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujace odniesienia:
1. organizacje zespoldéw projektowych (Project Management),

2. doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
3. dywersyfikacje sektorowa (dywizjonalna) przedsiebiorstwa,
4. tworzenie duzych zwigzkow organizacyjnych.

Organizacja zespolow projektowych. Jest to specyficzny obszar ksztal-
towania struktury organizacyjnej. Jezeli strategie zarzadzania beda imple-
mentowane na zasadzie powolywania zespoltéw projektowych, to wowczas
charakterystycznym rozwiazaniem organizacyjnym jest struktura macie-
rzowa. Ma ona zastosowanie w przypadku wystapienia potrzeby realizacji
pewnych przedsiewzig¢ specjalnych, ktérych zakres wykracza poza moz-
liwosci dzialania jednej jednostki organizacyjnej. Czlonkami zespotow
projektowych sa pracownicy stalych komorek, a ich oddelegowanie moze
odbywac si¢ na zasadzie:

a) pelnego wylaczenia z macierzystej komoérki na czas realizacji przedsie-
wzigcia i catkowitego podporzadkowania stuzbowego kierownikowi powo-
tanego zespotu (w tym przypadku moéwimy o tzw. systemie projektujgcym
(organizacji zadaniowej),

b) podwojnego podporzadkowania pracownikéw: zaréwno kierownikowi
macierzystej komorki, jak i kierownikowi zespotu (to rozwigzanie odpowia-
da typowym strukturom macierzowym).

W sytuacji tworzenia zespoléw projektowych, nastepuja pewne zmiany
w ramowe;j strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementa-
cji strategii zarzadzania w ramach stalego dzialania wlasnych jednostek orga-
nizacyjnych, ewentualnie kiedy strategie te sg realizowane w trybie zamowien
zewnetrznych — wowczas nie dochodzi do zmian w konfiguracji struktury
organizacyjnej.

Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jest to ty-
powy obszar zmian w dzialalnosci kazdej jednostki organizacyjnej. Zmia-
ny w tym zakresie moga dotyczy¢: konfiguracji struktury hierarchicznej,
funkcjonalnej, procesowej, procedur administracyjnych (struktur dyna-
micznych), obsady kadrowej w komoérkach organizacyjnych (etatyzacji),
rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych i podzialu zakresu odpowiedzial-
nosci. W omawianym obszarze mozna réwniez pomiesci¢ przeksztalcenia
wlasnosciowe.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiebiorstwa. Ten
kierunek jest zwigzany ze zmiang dotychczasowej orientacji produktowej,



196

takze z ekspansja w nowe dziedziny gospodarowania. Naturalng konse-
kwencja dywersyfikacji sektorowej jest rozbudowa struktury organizacyj-
nej — na przyklad przez tworzenie nowych zaktadéw i wydzialéw — przy
ewentualnej likwidacji tych jednostek organizacyjnych, ktére dzialaty w
sektorach mato atrakcyjnych dla przedsiebiorstwa.

Tworzenie duzych zwiazkéw organizacyjnych. W tym przypadku
maja miejsce rozlegte przeksztalcenia strukturalne, o dominacji funkgji in-
tegracyjnej. Przykladem ekstensywnego rozwoju struktur organizacyjnych
moga by¢ projekty dotyczace tworzenia sieci i klastréw, koncernéw mie-
dzynarodowych i globalnych, do tej orientacji zmian strukturalnych naleza
réwniez fuzje i przejecia.

Zakres zmian organizacyjnych

Wymiar zmian organizacyjnych w firmie odnosi si¢ m. in. do systemow
zarzadzania, proceséw produkcyjnych i prac administracyjnych, zasobow
informacyjnych, materialnych czynnikéw wytworczych i innych. Wasko
ujeta sfera zmian i rozwoju organizacyjnego bedzie obejmowac:

« modyfikacje lub kreowanie nowych celéw firmy,

 ustalenie przedmiotu dzialalnosci (struktury rzeczowej, zakresu iloscio-
wego i terytorialnego),

 podzial pracy i specjalizacje,

o dobor czynnikéw wytworczych,

o koordynacje dzialan w zakresie funkcjonowania firmy,

o przygotowanie warunkow wspotdzialania gospodarczego,

« adaptacje do regul konkurencyjnej gry rynkowej,

 koncentracj¢ dziatan gospodarczych.

Zmiany organizacyjne s3 podporzagdkowane podstawowym strategiom
zarzadzania firmg. Strategie przedstawiaja rozmaite przedsiewzigcia, ktore
moga przyjmowac forme usprawnien stanu istniejacego lub projektéw ba-
zowych (tj. tworzonych od podstaw nowych i oryginalnych rozwigzan).

W szerokim zakresie zmian organizacyjnych miesci si¢ réwniez czyn-

nik personalny, informacyjny i techniczno-produkeyjny.
Czynnik personalny wystepuje w dwoch przedzialach: pierwszy to zbioro-
wos¢ pracownikow firmy, drugi to sklad osobowy poszczegélnych jednostek
organizacyjnych, a takze pojedynczy pracownik. Poniewaz te przedziaty wy-
raznie zachodzg na siebie, mozna je traktowac jako jednos¢ bedaca systemem
zasobow ludzkich.
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Zasoby ludzkie stanowig sfere zmian i rozwoju personalnego, a jej przeksztal-
cenia s3 zdeterminowane przez:

- ruchliwo$¢ pracownicza,

- wydajno$¢ pracy i zdolno$¢ produkceyjna,

- atmosfere pracy,

- kwalifikacje zawodowe pracownikéw oraz system karier zawodowych

i kierowniczych,

- wiedze i umiejetnosci,

- kapitat intelektualny (aktywa spoleczne),
- jakos$¢ pracy,

- koszty pracy i koszty zarzadzania.

Okreslona w powyzszy sposob sfera zmian i rozwoju personalnego jest
rozlegly dziedzing zarzadzania, w ktorej maja miejsce zaréwno polityka
zatrudnienia i organizacja pracy, jak problemy motywacji i ksztaltowania za-
chowan ludzkich w firmie. W kazdych warunkach dziedzina ta ma znaczenie
strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga ona o innowacyjnosci i wzroscie
gospodarczym. Rozwdj personelu jest tym obszarem zarzadzania, ktéry naj-
mocniej wigze sie z szeroko rozumianym rozwojem organizacyjnym.
Czynnik informacyjny jest okres$lony przez funkcje przygotowania infor-
macji menedzerskiej oraz funkcje komunikacji. Informacje menedzerskie
sa ukierunkowane na zadania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i
decyzyjnego, w zwiazku z zaspokojeniem potrzeb informacyjnych kierow-
nictwa. Natomiast funkcja komunikacji odpowiada porozumiewaniu sie.
Proces komunikowania jest zdeterminowany przez nastepujace funkcje
czastkowe: rejestracje i gromadzenie informacji, hierarchizacje, przetwa-
rzanie i przekazywanie informacji.

Wyréznione wyzej funkcje nalezg do sfery zmian i rozwoju informacyjnego.
Miesci si¢ w niej rowniez obszar, ktory jest utworzony przez oprogramowa-
nie i wyposazenie techniczne. Miarg efektywno$ci calej tej sfery jest przede
wszystkim uzyteczno$¢ systemu informacji menedzerskiej, a wiec jego zna-
czenie dla kierownictwa i innych instytucji zarzadzania.

Czynnik techniczno-produkcyjny dotyczy systemu eksploatacyjnego.
Obejmuje on zaréwno procesy podstawowe, jak pomocnicze i logistycz-
ne. Stanowi najbardziej rozbudowany obszar dziatalno$ci przedsigbior-
stwa, w ktérym znajduja swe ostateczne odbicie skutki realizacji przyjetej
strategii zarzadzania.

Centralne miejsce w niniejszym obszarze zajmuje zarzadzania jako$cia.
Jest ono okreslone przez nastepujace funkcje: sterowanie jakoscia, zarza-
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dzanie zmianami i koordynowanie wszystkich jednostek organizacyjnych,
ktére wplywaja na jako$¢, zarzadzanie systemem informacyjnym jakosci,
marketing i rozw6j produktu, kontrole jakosci. Tak szeroki zakres dziatan
jest odzwierciedleniem podejscia Total Quality Management (TQM). Jest
to orientacja, ktora opiera si¢ na tezie, iz jako§¢ wyrobow (ustug) zalezy
nie tylko od technicznego przygotowania produkcji i dziatan operacyj-
nych w sferze eksploatacji, ale od wszelkich dziedzin dzialalnosci przed-
siebiorstwa.

Powyzsze funkcje tworza sfer¢ zmian i rozwoju techniczno-produkcyj-
nego. Obejmuje ona dziedzing postgpu naukowo-technicznego i rozwoju
jako$ciowego wyrobu. Koncentruja si¢ w niej procesy innowacyjne, ktdre
polegaja na wprowadzeniu do produkcji oryginalnych rozwigzan kon-
strukcyjnych i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicza cechg innowacyj-
nosci jest z jednej strony kreowanie nowosci, z drugiej za$ zastosowanie jej
w praktyce. Rozwoj techniczno-produkcyjny odnosi si¢ ponadto do dywer-
syfikowania wyrobow oraz do ich modernizacji (zastapienia podzespolow
lub czesci innych, bardziej funkcjonalnymi elementami).

W zwiazku z powyzszym kontekstem strategie organizacyjne zdefiniu-
jemy jako modele lub projekty (programy) rozwigzan uzytkowych, w ktd-
rych sg eksponowane funkcje strukturalne, koordynacyjne i integracyjne,
odniesione zaréwno do systeméw podmiotowych, jak przedmiotowych.
Glownymi wyréznikami strategii organizacyjnych sg:

1. celowosciowe i funkcjonalne ujmowanie dzialalnosci ludzkiej i jej wy-
twordw,

2. ukierunkowanie na struktury (cele, konfiguracje, pragmatyke) i procesy,

3. generowanie efektu synergii poprzez zmiany w sposobie podziatu pracy

(specjalizacji) lub przez taczenie systemow,

4. ksztaltowanie kultury organizacyjnej (aspekt normatywno - instytucjo-
nalny, behawioralny),

5. zastosowany system zarzadzania zmianami i metodologia projektowania
strategii organizacyjne;j.

Pomiar efektywnos$ci zmian organizacyjnych

Formalnym i zarazem merytorycznym zalozeniem ogdlnie pojmowanej
analizy efektywnosci jest operacyjne ujecie opisu danego systemu. Przyjecie
tego zalozenia nalezy tlumaczy¢ podstawowymi funkcjami analizy efek-
tywnosci: stuzy ona do przyprowadzenia oceny stanu istniejacego jakiego$
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wybranego przedmiotu badania oraz jest narzedziem dokonywania wyboru
racjonalnego wariantu rozwigzania.

Badania diagnostyczne i rachunek decyzyjny ukierunkowane na oceng
zmian organizacyjnych wymagaja operacyjnego ujecia definicji ,organi-
zacji’, rozumianej w znaczeniu atrybutowym lub rezultatowym. Potrzebe
opracowania i zastosowania operacyjnych formul opisu i oceny organizacji
systemu nalezy ttumaczy¢ niedostatkiem konkretnosci, jaki jest widoczny
np. w prakseologicznej interpretacji cechy ,,bycia zorganizowanym”, a kto-
rej odpowiada wspolprzyczynianie si¢ sktadnikéw do powodzenia calosci.
Dla konkretyzacji zmian organizacyjnych potrzebne staje si¢ zastosowanie
tzw. podejécia operacyjnego, ktérego istota sprowadza si¢ do wykonania
czynnosci identyfikujacych zdarzenia odpowiadajace stanowi istniejacymi
lub projektowanym rozwigzaniom.

W odniesieniu do zmian organizacyjnych postulat podejscia operacyj-
nego generalnie dotyczy spetnienia dwdch warunkéw:

1) sprecyzowania determinant oraz odpowiadajacych im parametréw lub
charakterystyk, ktore okreslaja projektowane zmiany,

2) opracowania formul operacyjnych, pozwalajacych na obliczenie efektyw-
nosci zmian.

Powyzsze uwagi akcentujg koniecznos$¢ sprecyzowania specyfiki orga-
nizacji jako cechy zlozonej. Dzieki parametryzacji i kwantyfikacji, mozliwy
staje si¢ zardéwno pomiar i rozpoznanie systemu, jak i przeprowadzenie ob-
liczen w analizie efektywnosci. I cho¢ narzedzia pomiaru majg ograniczony
zasieg zastosowania (np. w odniesieniu do zjawisk spofecznych, stanéw emo-
cjonalnych, ale takze do zachowan ludzkich w organizacji), to jednak majac
na uwadze zmiany organizacyjne w dziatalnosci wytworczej, powinno si¢
dazy¢ do mozliwie szerokiego wykorzystania podejscia operacyjnego.

Kluczowe determinanty organizacyjno - ekonomiczne

1. Dobér celéw do zewnetrznych i wewnetrznych wymogoéw dzialania (za-
chowania).

2. Priorytety celow (w sformalizowanej strukturze organizacyjnej).

3. Dopasowanie zakresu przedmiotowego dzialalnosci operacyjnej do za-
potrzebowania na produkty.

4. Koszty realizacji dziatalnosci (funkcji i proceséw).

5. Produktywno$¢ wyrdznionych rodzajoéw dziatalnosci (funkcji i proceséw).

6. Komplementarnos¢ rodzajow dzialalnosci (funkcji i procesow).
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7. Pozycja konkurencyjna podmiotu.
8. Korzysci wystepowania podmiotu w wigkszych strukturach.
9. Zwarto$¢ organizacyjna nadsystemu.
10. Zwarto$¢ jednostek organizacyjnych (funkcyjna, procesowa, przedmio-
towa).
11. Adekwatno$¢ struktury ilosciowej i rodzajowej zatrudnienia do potrzeb
etatowych.
12. Poziom kompetencji (kwalifikacji) podmiotu i pracownikéw.
13. Odpowiednios¢ rozmiaréw jednostek organizacyjnych do systemu ko-
munikacji.
14. Poziom kooperacji wewnetrznej w odniesieniu do wyréznionych rodza-
jow dzialalnosci (funkcji i proceséw).
15. Koordynacja pozioma.
16. Zasadnos¢ powotanych instytucji zarzadzania.
17. Koszty zarzadzania.
18. Produktywnos$¢ zarzadzania.
19. Ekonomiczna wykfadnia zdolnosci kierowania podmiotem (np. zarzadu
i dyrekeji generalnej):
1) osiggnigcie planowanego WZK (wskaznika zwrotu kapitatu: ROI, ROE),
2) nieprzekroczenie planowanych kosztow,
3) wykonanie zysku operacyjnego.
20. Indywidualna zdolno$¢ kierowania menedzeréw (na nizszych szczeblach
zarzadzania).
21. Spigtrzenie struktury hierarchicznej.
22. Rozpietos¢ i zasieg kierowania.
23. Koordynacja pionowa.
24. Integracja o$rodkéw odpowiedzialnosci (scalenie cztonéw kierowni-
czych).
25. Réwnomiernos$¢ podziatu zakresu dziatania (np. podzial obowigzkéw
miedzy kierownictwem pionéw; nadmiar, niedomiar).
26. Wspotmierno$¢ rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych na poszczegol-
nych szczeblach zarzadzania (dot. centralizacji i decentralizacji).
27. Réwnowaga zakresu dzialania (obowiazkéw), uprawnien i odpowie-
dzialnosci.
28. Efektywno$¢ stanu organizacyjnego i zmian organizacyjnych:
1) w sferze personalnej,
2) w sferze materialne;j.
29. Efektywno$¢ generalna.
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Rachunek koordynacyjny w kwalifikowaniu
proponowanych rozwiazan

Jednym z zasadniczych probleméw metodologicznych w programowaniu
zmian jest ocena wygenerowanych rozwigzan, a w konsekwencji wyboér wa-
riantu racjonalnego. Zagadnienie to jest podstawowym punktem wszelkich
prac projektowych, poniewaz bez wzgledu na to, jaka posta¢ - choc¢by naj-
bardziej sformalizowang — przyjmie dane kryterium wyboru, zawsze mozna
postawi¢ pytanie, czy da si¢ go zastgpi¢ innym oraz co istotniejsze, w jakich
relacjach waznosci pozostawa¢ beda do siebie rdzne kryteria, jezeli zastosuje
sie agregatowy sposob oceny ustalonych wariantéw rozwigzan.

Do podej$¢ normujgcych wybdr wariantu racjonalnego (optymalnego)
nalezy rachunek koordynacyjny, ktéry stanowi metode obliczania efektyw-
nosci ekonomicznej réznorodnych zmian, jakie zostaly ujete w projektach
dzialalnosci wytworczej, technicznych, a takze programach spotecznych, roz-
woju personalnego i in. Istot¢ rachunku koordynacyjnego mozna sprowadzi¢
do nastepujacych cech:

1. spetnia funkcje przetozenia merytorycznie odrebnych rodzajéw zmian na
plaszczyzne skutkéw ekonomicznych,

2. jest forma rachunku przeptywéw pienieznych, dotyczacych wpltywoéw i wy-
datkow (nakladéw inwestycyjnych oraz wydatkéw biezacej eksploataciji),

3. jest chronologicznym uporzadkowaniem skorelowanych wpltywow i wy-
datkow, wlasciwych dla poszczegolnych przedziatéw i faz cyklu projektowo
- realizacyjnego,

4. jest narzedziem podejmowania decyzji menedzerskich w zakresie racjo-
nalizacji budzetu (nakladéw i wynikéw), co wyraza sie w efektywnej alokacji
$rodkow miedzy rézne programy zmian.

W zwigzku z powyzszym generalnie przyjmuje sig, ze rachunek koor-
dynacyjny stuzy do przeprowadzenia usystematyzowanej oceny rozma-
itych wariantéw usprawnien i innowacji, wskazujac na ich dodatnie lub
ujemne cash flow. Moze by¢ on réwniez wykorzystywany w badaniach dia-
gnostycznych przy ocenie ,stanu faktycznego’, stosujac przede wszystkim
analize wskaznikowa. Rachunek koordynacyjny jest zatem uniwersalnym
instrumentem podejmowania decyzji i przeprowadzania kontroli, za$ jego
zakres zastosowan dotyczy caloksztaltu problematyki badan poréwnaw-
czych.
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Schemat struktury przeptywdéw pienieznych w rachunku koordynacyj-
nym jest przedstawiony w tab. 1, przy czym przeplywy te zostaly odniesione
do przedziatu przedrealizacyjnego i przedziatu realizacji przedsiewzigcia.

Tabela 1. Przeplywy pieniezne w rachunku koordynacyjnym

A.PRZEDZIAL PRZEDREALIZACYJNY

I. Wplywy z dzialalnosci
1. Przychody ze sprzedazy produktow
2. Przychody ze sprzedazy wartosci niematerialnych i prawnych
3. Razem wplywy z dziatalnosci

I1. Wydatki na dziatalno$¢
1. Koszty prac analityczno-badawczych
2. Koszty prac projektowych
3. Koszty prac weryfikacyjnych i podejmowania decyzji
4. Razem wydatki na dzialalno$¢

I11. Réznica (I-1T)

B. PRZEDZIAYL REALIZAC]I PRZEDSIEWZIECIA
Faza wdrozeniowa
I. Wplywy z dzialalnosci
1. Wartos¢ likwidacyjna $rodkéw trwatych
2. Wplywy ze sprzedazy zapaséw materialowych
3. Razem wplywy z dzialalno$ci

II. Wydatki na dzialalnos¢
1. Koszty planowania i organizacji wdrozenia
2. Koszty restrukturyzacji majatku w tym:
koszty likwidacji $rodkéw trwatych
3. Naklfady kapitalowe (inwestycyjne)wraz z odsetkami
4. Koszty kontroli wdrozenia
5. Koszty utraconych mozliwosci
6. Razem wydatki na dzialalnos¢
I1L. Réznica (I-IT)

C. PRZEDZIAL REALIZAC]I PRZEDSIEWZIECIA
Faza operacyjna
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I. Zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy produktéw
II. Zmniejszenie kosztow
w tym:
1) zmniejszenie kosztéw produkcyjnych
2) zmniejszenie kosztow zarzadu
3) zmniejszenie strat na brakach
III. Zmniejszenie przychodow
IV. Zwigkszenie kosztéw
w tym:
1) zwigkszenie kosztow produkcyjnych
2) zwiekszenie kosztoéw zarzadu
V. Réznica (I+1I) - (III+IV)

D. WYNIK A.IIT + B.III + C.V.
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Rozdzial 18.
Model biznesu w ukladzie pola
Zamierajace cykle zycia kluczowych kompetencji

Globalizacja spowodowata powstanie koncernéw ponadnarodowych,
ktorych centrale (firma - integrator) posiadaja kluczowe, unikalne kompe-
tencje w zakresie:

- technologii,

- wiedzy niejawnej,

- zarzadzania,

- badan i rozwoju,

- systemow logistycznych,

- instrumentéw finansowych,
- iin.

Z drugiej strony zaostrzajaca sie konkurencja powoduje, ze cykle zycia
kluczowych (podstawowych) kompetencji ulegaja dramatycznemu skro-
ceniu (rys. 1), co wplywa istotnie na gwaltowng rekonfiguracje modelu
biznesu sieciowego (rys. 2). Zachodza wiec w sieciach niepostrzezenie na-
stepujace procesy:

- kopiowanie kluczowych kompetencji przez konkurencje,

- zamierajaca (w sensie sily oddziatywania) dyfuzja wiedzy korporacji na
poszczegélnych ,kregach” kooperantdow,

- kooperanci budujg swoje kluczowe kompetencje dazac do bycia réwno-
prawnym partnerem w stosunku do firmy - integratora,

- w ramach sieci powstaje wiele firm - integratoréw,

- pierwotna firma - integrator traci swoja dominujacg pozycje,

- sie¢ kooperacyjna przybiera charakter ,wzburzony” i totalnie zdezinte-
growany.

W tego typu sieciach powstaja pulsujace i samowylaniajace si¢ wyspy
wiedzy, ktore majg bardzo krétki cykl zycia. Stad tez procesy: ,,od pomystu
do wynalazku” muszg si¢ odbywa¢ w bardzo krétkich cyklach.
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WO A

KKn
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KK4
KK3

KK2
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\/

legenda: KK1-KKn - kluczowe kompetencje firmy intergatora
WO - warto$¢ dodana
Rysunek 1. Cykl zycia kluczowych kompetencji
Zrédlo: opracowanie wlasne

[
@ l l legenda: FI - firma integrator
S | @ | K - kooperator
@ | | WW - wyspy wiedzy

sie¢ scentralizowana sie¢ zdecentralizowana sie¢ amorficzna
I

Rysunek 2. Fazy rekonfiguracji sieciowych modeli biznesu
Zrédto: opracowanie wlasne

Moderacja sieci

Bardzo istotnym problemem wspoéliczesnych organizacji ponadnaro-
dowych jest zabezpieczenie ich sterownosci. Klasyczne funkcje, metody i
techniki zarzadzania, adresowane do tradycyjnego przedsi¢biorstwa, nie
zdaja tutaj egzaminu.

Pojawia si¢ nowa funkcja zarzadzania, tj. moderacja sieci, ktéra charakte-
ryzuje sie:

- posrednim, nienakazowym oddzialtywaniem firmy integratora na koope-
rantow (rys. 2 - sie¢ scentralizowana),
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- rozproszonym oddzialywaniem wielu firm integratoréw na najblizsze
podmioty (rys. 2 - sie¢ zdecentralizowana).
Osobnym problemem jawi si¢ moznos¢ moderowania w sieciach amor-

ficznych, ktore sa:

- nieustrukturalizowane,

- nieuporzadkowane,

- plynne.

Sieci amorficzne (rys. 2), de facto nie sg sieciami, lecz stanowig pole oddzia-

tywan impulséw silnosygnatowych i niskosygnalowych energii, informacji

i wiedzy. Ma tutaj miejsce istotna zmiana jako$ciowa modeli biznesu, od

uktadu podmiotowego (kooperanci w sieci) w kierunku uktadu pola (pole

energio-informacyjnych oddziatywan, rys. 3).

Z rys. 3 mozna wyprowadzi¢ nastepujace wnioski:

- uktad pola charakteryzuje si¢ wiekszg spojnoscia,

- subpola stanowig fluktuujace wiazki energii, informacji i wiedzy,

- efekt synergiczny w ukladzie pola jest wigkszy anizeli w ukladzie siecio-
wym (wynika to z wigkszej spdjnosci uktadu pola),

- destrukcja uktadu pola jest trudniejsza anizeli proba demontazu siecio-
wego.

uktad sieciowy | uktad pola

K - kooperator
SP - subpola = przedsi¢biorstwo modul

[

|

|

\ / |

O—m O
[ legenda: FI - firma integrator

|

|

1

Rysunek 3. Zmiana modeli biznesu
Zrédlo: opracowanie wlasne

Moderacja uktadu sieciowego powinna':

- wyréwnywa¢ i uzgadnia¢ réznorodne cele i interesy,

- tymczasowo niwelowa¢ asymetri¢ wladzy oraz stosunkéw spotecznych,
- sprzyja¢ strukturalizacji proceséw pracy (poziom zarzadzania procesami),

! Aderhold J., Wetzel R.: Netzwerk moderation, [w:] ZfO, Nr 1/2005 (74]g.), s. 18.
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- identyfikowa¢ zapotrzebowanie na zasilanie ,,fachowo-merytoryczne’,
- stymulowac¢ klimat wspétpracy oraz kulture sieciowa.

W uktadzie pola moderacja powinna wyréwnywa¢ potencjaly nadmiaru
oraz niedomiaru energii, informacji oraz wiedzy poszczegélnych uczestni-
kéw gry kooperacyjnej, co zawsze da efekt synergiczny w skali catosci.

Samonawigowanie

W ukiadzie pola, uczestniczace w nich organizacje permanentnie prze-
czesujg otoczenie. W formie impulséw silnosygnalowych przekazywane sg
informacje o aktualnych kluczowych kompetencjach przedsigbiorstwa?,
natomiast generowanie impulséw niskosygnatowych (,,z przysztosci”)
umozliwia dtugofalowe kojarzenie zasobdw energii, informacji i wiedzy.

Tak wiec bardzo istotna dla uktadu pola (sie¢ bez firm integratoréw) jest
funkcja samonawigowania, ktora polega na wysylaniu zakodowanych im-
pulséw silnosygnatowych i niskosygnalowych do uczestnikéw pola oraz na
dekodowaniu energii, informacji i wiedzy otrzymywanych od pozostatych
moduléw uktadu pola.

Coaching miedzyorganizacyjny

W modelu biznesu w ukladzie pola centralng role powinien odgrywac
coaching miedzyorganizacyjny, rozumiany jako wzajemne doradzanie mig-
dzy przedsiebiorstwami modutowymi (rys. 3), rozumianymi jako chwilowe
konfiguracje energii, informacji i wiedzy.

Coaching moze obejmowac nastepujace zakresy przedsiewziec:

- informowanie o realizowanych projektach,

- zapoznawanie z aktualnymi kluczowymi kompetencjami,

- uzgadnianie kluczowych kompetencji,

- wyciszanie (likwidowanie) kompetencji nieprzydatnych, wzglednie nie-
kompatybilnych,

- zawezenie sily oddzialywania strumieni energii, informacji i wiedzy

w projektach zamierajacych,

- dekodowanie impulséw niskosygnatowych.

Coaching miedzyorganizacyjny, uprawiany przez kazde przedsiebior-

stwo modutowe, winien by¢ podstawowym instrumentem:

2 Uzywam terminu ,przedsi¢biorstwo” jako egzemplifikacje potencjatu zasoboéw niematerialnych, tymczasowo zlokali-

zowanych w danej czasoprzestrzeni.
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- zabezpieczajacym dynamiczng spdjnos¢ uktadu pola,
- akcelerujagcym spontaniczng wymiane energii, informacji i wiedzy.

»Bycie” w ukladzie pola

Wejscie do systemu kooperacji w ukladzie pola jest bardzo trudne i
wymaga czasu. Analogia moze by¢ tutaj dostanie si¢ . . . do kregow elity
artystycznej (poetow, rzezbiarzy, malarzy, aktoréw i in.).

Sprzyjajace jest niewatpliwie posiadanie kluczowych kompetencji w po-
staci talentu, nazwiska, umiejetnoséci, sukceséw w wernisazach. Ale wsrod
bohemy artystycznej sa réwniez osoby, ktére nie posiadaja wyzej wymie-
nionych, kluczowych umiejetnosci: kochanki, zony, przyjaciotki, fanki.

Okazuje sie wiec, ze bycie w ukladzie pola (sieci amorficznej) warunko-
wane jest dwoma istotnymi, uzupelniajacymi si¢ kryteriami:

- posiadanie wyrdzniajacych kompetenciji,
- kompatybilno$¢ we wspottworzeniu wartoéci w sieci amorficzne;.

Podsumowanie

(1) Wspdlczesnie mamy do czynienia z bardzo szybka zmiang modeli biznesu.
(2) Sieci scentralizowane ewoluujg w kierunku sieci zdecentralizowanych.

(3) Uklady pola (sieci amorficzne) wymagaja radykalnego przeksztalcenia
dotychczasowych paradygmatéw funkcjonowania.

(4) Coaching miedzyorganizacyjny jawi sie jako podstawowy instrument roz-
woju uktadu pola.

(5) Istotg przedsiebiorstwa modulowego jest tymczasowe skupisko zasobdéw
niematerialnych (energii, informacji i wiedzy).

Literatura:

1. Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, AE, Wroctaw 2005.
2. Perechuda K. (red.), Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, PWN,

Warszawa 2005.

3. Aderhold J., Wetzel R., Netzwerkmoderation, [w:] ZfO, nr 1/2005 (74]g.),
s. 18-24.

4. Riedel J., Coaching von Fiihrungskriften: Besser Handeln durch besseres Den-
ken, [w:] ZfO, nr 2/2005 (74]g.), s. 105-109.
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Rozdzial 19.

Analiza SWOT jako standard de-facto przy tworze-
niu strategii rozwoju regionalnego wspieranego przez
Unie¢ Europejska

Metoda standaryzacji analizy SWOT dla strategii regionalnych wedlug
zalecen UE zostala przedstawiona w niniejszej pracy. Omoéwiono konsoli-
dacje horyzontalng i wertykalng macierzy SWOT jako optymalnego roz-
wigzania dla finalnej postaci celu strategicznego. Pokazano zwigzek mie-
dzy wyborem kierunkéw populacji mieszkancow, a preferencjami SWOT.
Zaproponowano procedure samouzgodnienia macierzy SWOT opartej
o dwuwymiarowg konsolidacje. Przedstawiono stan aktualny opracowan
powiatowych strategii rozwoju regionalnego w Polsce.

Wstep

Fundusze strukturalne, a zwlaszcza EFRR! przy przyznawaniu $rodkéw
na konkretne projekty inwestycyjne jednostek samorzadu terytorialnego (jst)
wymagaja dofaczenia do wniosku $rednioterminowych dokumentéw plani-
stycznych, dotyczacych regionu, jak: strategia rozwoju gminy/powiatu, planu
rozwoju lokalnego, albo lokalnego planu rewitalizacji®. Stad tez od roku 2005
obserwuje si¢ wzmozony ruch edytorski na stronach internetowych Biulety-
nu Informacji Publicznej?, gdzie mozna zobaczy¢ opublikowane dokumenty
poszczegolnych jst. Unia Europejska nie narzucita okreslonego standardu
de-jure dla takich opracowan. Nie przyjely si¢ w Polsce réwniez standardy
de-facto ze wzgledu na zbyt krétki okres egzystencji dokumentéw na naszym
rynku.

Proces wspierania zréwnowazonego rozwoju kraju obejmuje wszystkie
szczeble wladzy i administracji publicznej. Istotnym elementem tego pro-
cesu jest konieczno$¢ koordynacji zadan realizowanych przez administracje

UEFRR - Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego. Jeden z czterech funduszy strukturalnych Unii Europejskiej,
w ramach ktérego prowadzone s3 programy, ukierunkowane na wzrost konkurencyjnosci regionéw oraz przedsigbiorstw
poprzez inwestycje w infrastrukture.

2 Uzupelnienie Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego 2004-2006 (tekst jednolity uwzgled-
niajacy zmiany przyjete przez Komitet Monitorujagcy ZPORR w dniu 17 marca 2005 r., 12 maja 2005 r. oraz 15 czerwca
2005 1.)

3 http://www.bip.gov.pl/
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rzadowy i samorzadowa roznych szczebli. Stad strategiczny program zadan
powiatu powinien odzwierciedla¢ strategiczne cele i priorytety okreslone na
poziomie Rady Ministrow, cele i priorytety ustalone w strategii wojewodz-
twa, a takze strategiczne plany gmin polozonych na obszarze powiatu. To po-
winno dokfadnie przenosi¢ si¢ na uktad dokumentdéw, okreslanych mianem
»strategia rozwoju jst”. Jak to funkcjonuje w rzeczywistosci bardzo dobrze
opisano w pracy”.

Jednostka samorzadu terytorialnego wykonuje okreslone ustawowo
zadania, skladajace si¢ na system sprawowania wladzy wykonawczej w re-
gionie. Wigkszos$¢ zadan dotyczy bezposrednio urzedu gminy, miasta, sta-
rostwa powiatowego lub urzedu wojewddzkiego. Cze$¢ z nich powierzo-
ne jest wyspecjalizowanym instytucjom lub podmiotom gospodarczym,
podleglym wladzom jst odpowiedniego szczebla i obcigzajacym jej budzet
(policja, straz pozarna, szpital powiatowy, szkola ponadpodstawowa, szkota
podstawowa, domy opieki, urzad pracy itp.). Stad tez finalna strategia po-
winna réwniez wynika¢ z konsolidacji wynikéw czastkowych, opracowa-
nych przez wymienione jednostki.

Wiadze terytorialne zobowigzane sa dodatkowo do wykonywania szeregu
strategii czastkowych, np. strategia przeciw wykluczeniu spotecznemu, stra-
tegia ochrony $rodowiska i zasobéw naturalnych, strategia bezpieczenstwa
publicznego, etc. Kazdy z tych dokumentéw powinien zawiera¢ w sobie ana-
lizy stanu oraz diagnozy. Na ogé! wyniki tych szczegétowych strategii nie sg
wprost transferowalne do analizy globalne;j.

W opracowaniach strategii, jak i planéw rozwoju lokalnego dominuje aktu-
alnie metodologia odpisywania od pewnych opracowan wzorcowych, poparta
licznymi wskazéwkami ministerstw, wladzy wdrazajacej programy w ramach
funduszu EFRR (ZPORR, SPO-WKP). Skutkuje to coraz lepszym pozio-
mem edycyjnym oraz standaryzacja uktadu logicznego. Niestety z zawarto$cig
merytoryczna jest na ogét réznie. Najwazniejsza bolaczka licznych strategii
gminnych i powiatowych jest ich oderwanie od ekonomii i realiéw budzeto-
wych. Dodatkowo nie uwzglednia si¢ czgsto prawnego zakresu kompetencji,
wynikajacych z ustawy o samorzadzie terytorialnym, co w konsekwencji pro-
wadzi do przerostu zyczen i zadan umieszczonych w opracowaniu.

Typowa sytuacja metodyczng przy tworzeniu strategii, czy planéw w jst
jest nadmiar demokracji nad podej$ciem proceduralno-eksperckim. Im

* Gorzelak G., Jalowiecki B., Strategie rozwoju regionalnego wojewédztw: Préba oceny, Studia Regionalne i Lokalne, nr
1(5)/2001.
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wyzszy udzial czynnikéw spotecznych, tym gorszy material otrzymuje eks-
pert do finalnej obrébki. Czynniki analityczne SWOT, planowane projekty,
harmonogramy finansowe s3 najczesciej wynikiem kompromisu zawierane-
go pomiedzy czfonkami gremium decyzyjnego i bardziej liczy si¢ uniknigcie
konfliktu pomiedzy jego cztonkami, niz zawezenie zakresu dokumentu. Stad
tez mata wartos¢ uzytkowa wewnetrzna dla tworzonych finalnie dokumen-
tow lub podejmowania decyzji oraz przyjmowania szczegdétowych planow
dziatania. Doda¢ nalezy réwniez fakt nieciagtosci czasowej wdrozenia ze
wzgledow politycznych. Pewng nadzieja na tworzenie spojnej dokumenta-
cji i jej ciagltos¢ w czasie jest konieczno$¢ utrzymania efektéw wdrozenia
projektu inwestycyjnego, wspolfinansowanego z funduszy UE przez okres
pieciu lat.

Planowanie strategiczne w jst
Zastosowanie metod zarzadzania strategicznego, stosowanych w przed-
siebiorstwach do jst wymaga uwzglednienia znaczacych réznic w funkcjono-

waniu sfery publicznej oraz sfery prywatne;j.

Tabela 1. Réznice pomiedzy funkcjonowaniem sfery publicznej i prywatnej

Sfera publiczna Sfera prywatna

Ograniczona przez prawo, budzet struktura oraz
zakres dziatania

Adaptatywna o znacznej elastyczno$ci

Silnie zalezy od relacji politycznych
i administracyjnych

Zalezna w matym stopniu od relacji politycznych
i administracyjnych

Dominacja politycznie okreslonych celéw
i dziatan

Dominacja ekonomicznych, nastawionych na
zysk celow i dziatan

Wewnetrzna adaptacja do zmiennych
zewnetrznych jest sprawg drugorzedna

Szybko dostosowuje si¢ do zewnetrznych
zmian przez adaptacje wewnetrzng

Udziatowcy trudni do rozpoznania

Udziatowcy tatwo rozpoznawalni

Wystepuje znaczaca niecigglto$¢ i niespdjnosé
dziatan

Dzialania maja charakter na ogot ciagly i spojny

Z tabeli 1 wynikaja wyrazne réznice funkcjonowania sfery publicznej
i prywatnej, ktére determinujg okreslone cechy ich strategii rozwoju.
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Tabela 2. R6znice pomiedzy cechami strategii dla sfery publicznej

i prywatne;j

Strategie sfery publicznej

Strategie sfery prywatnej

Strategie tworzone gléwnie dla uzytku
zewnetrznego

Strategie tworzone glownie dla uzytku
wewnetrznego

Strategie postrzegane jako narzedzie dla ustalania
normatywnych i politycznych celow

Strategie postrzegane jako narzedzie dla ustalenia
celéw ekonomicznych

Dominacja politycznie okreslonych celéw i relacji

Dominacja ekonomicznych i nastawionych na
zysk celow i relacji

Czegici strategii uzywane s dla budowy prestizu

Czesci strategii uzywane sg dla budowy prestizu

Otwarty dostep do strategii

Ograniczony dostep do strategii

Strategie tworzone przy szerokim partnerstwie

Strategie tworzone przy ograniczonym
partnerstwie

Konstrukcja strategii ma charakter polityczny

Konstrukcja strategii ma charakter techniczny

Sformulowania strategiczne i struktura wdrazania
niekoniecznie sg zbiezne

Sformutowania strategiczne i struktura wdrazania
sq zbiezne

Uktad podporzadkowany wymogom funduszy

Uklad stuzacy zarzadzaniu

strukturalnych

Jak juz wspomniano we wstepie, nie wytworzono w UE jednolitego
standardu dla metod tworzenia strategii dotyczacej sfery publicznej. Opu-
blikowano jednak liczne zalecenia oraz wytyczne, ktére doprowadzity do
powstania wzorcéw oraz opracowan, takich, ze okreslone analizy staly sie
w kwestii tworzenia strategii w sferze publicznej, gdzie UE partycypuje
we wspdtfinansowaniu projektéw, standardami de-facto®. Nalezy do nich
analiza SWOT®. Z punktu widzenia logiki interwencji unijnej, najbardziej
kompleksowym standardem jest podejscie LFA (Logical Framework Ap-
proach)” gdzie analiza SWOT moze by¢ czescig opracowania.

> Mairate A., Indicators for Monitoring and Evaluation, Conference on Decentralised management of the Structural
Funds (Objective 2) 2001, http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docconf/manag2/maira_en.pdf Brus-
sels, 29 January 2001; European Commission 1999. ,,Evaluating socio-economic programmes”. Principal evaluation
techniques and tools. MEANS-collection, Vol. 3. Luxemburg European Communities.

6 Krupski R., Zarzgdzanie strategiczne, Wydawnictwa Akademii Ekonomicznej im. O.Langego we Wroclawiu; Wro-
claw 2003, s. 159-198; Quinn, J.B. & al (1988) The Strategy Process — Critical study of strategic planning. New Jersey:
Prentice hall.

7 Ortengrena K., Summary of the theory behind the LFA method; Sida January 2004 Stockholm; Freer Spreckley, A
Project Cycle Management and Logical Framework Toolkit — A practical guide for Equal Development Partnerships,
GB EQUAL SUPPORT UNIT Birmingham 2005; “Manual on Project Cycle Management, integrated approach and
logical framework. Commission of the European Communities. Evaluation Unit Methods and Instruments for Project
Cycle Management NR 1. Brussels 1993.
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Standaryzacja analiz SWOT dla projektow regionalnych UE

Minimalne standardy UE® zalecane przy tworzeniu strategii oraz projek-
tach regionalnych, powiazanych z wykonaniem analizy SWOT mozna uja¢
nastepujaco:

« Konieczne jest zachowanie logicznej spdjnosci w zakresie analizy, jak
réwniez korespondencji z okolicznos$ciami istniejacymi w regionalnym $ro-
dowisku. Te dwa czynniki ksztaltujg warunek sine qua non dla wszystkich
innych standardéw.

« Nalezy zachowa¢ rownowage miedzy zewnetrzng i wewnetrzng analizg.
To jest zwykle jeden z najstabszych momentéw w wigkszosci strategii. Anali-
za SWOT powinna by¢ wykorzystana dla rozwiniecia lepszych metod pracy
i praktyki, ze wzgledu na panujace okoliczno$ci w regionalnym srodowisku.
« Partnerstwo przy tworzeniu analizy regionu powinno by¢ postrzegane
w wyczerpujacy sposob. W wigkszosci przypadkéw przejawia sie tendencja
do pominiecia uczestnikéw procesu innych, niz administracja publiczna.
Pozadana jest korelacja z czynnikami spotecznymi oraz zwrdcenie si¢ wprost
do spoleczenstwa regionu.

« Dodatkowa uwaga powinna by¢ zwrdcona na poziom kontroli jakosci
czynnikow. Najwiecej analiz SWOT jest najbardziej zainteresowana ze-
wnetrznymi czynnikami, ktére w strukturze programu lub strategii maja
tylko minimalny wplyw na rozwdj regionalny.

«  Wiecej uwagi powinno si¢ poswieci¢ rownowadze zwiazku ze specyfika
regionu. Analiza SWOT nie powinna obejmowa¢ wszystkiego, co moze wy-
wrze¢ wplyw na region, ale powinna zawiera¢ wylacznie kluczowe czynniki
i najlepiej te, ktore w rzeczywistosci moga aktualnie wplywac na rozwoj przez
omawiany program albo strategie.

« Ogodlng staboscia w dokumentacjach programoéw i analiz SWOT jest brak
ich operacyjnosci. Komisja Europejska zaleca, aby w te analize wlacza¢ czyn-
niki, ktére moga by¢ okreslone ilosciowo w skwantyfikowanych okresach,
korzystajac z danych statystycznych. To jest, jednakze rzadko stosowane.
Najczesciej programy i strategie obejmuja czynniki, ktére s niezwykle trud-
ne w postugiwaniu si¢ nimi w sensie analitycznym, typu slogany, a nie istotne
czynniki mierzalne, wplywajace na rozwoj regionalny.

« Uwzglednia¢ wspdlne cechy struktury terytorialnej, a nie cechy subregio-
nalnej specyficznosci. Program lub strategia powinny obejmowaé czynniki,

8 Karppi L., Kokkonen M., Kaisa Lahteenmiki-Smith, “SWOT-analysis as a basis for regional strategies” Nordregio 2001.
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ktére wynikaja ze wspdlnych zwigzkéw. Istotnym jest znajdowanie zadowa-
lajacej rownowagi miedzy wspdlnymi i specyficznymi dla regionu czynni-
kami, co zwykle jest trudne. (Stad tendencja do konsolidacji analiz SWOT
czastkowych).

Z powyzszych zalecent wynika wprost metodyka tworzenia zoptymali-
zowanej analizy SWOT. Zalecana procedura standardowa wykonania zo-
stata opisana w pracy L.V. Zwaenepoel®. Jest ona cze$ciowo wykorzystana
w aktualnie stosowanych metodach pracy samorzadéw terytorialnych oraz
zespoldéw planistycznych w Polsce. Pelne uwzglednienie wypunktowanych
zapisOw wymaga znaczacej modyfikacji tej procedury w kierunku lepszego
dopasowania parametréw oraz wykonania kwantyfikacji dla skonsolidowa-
nych danych. To z kolei wymaga okreslonej wiedzy, ktorej w zespolach samo-
rzadowych po prostu brakuje.

Niestety nasze uczelnie nie s3 zainteresowane udzialem w procesie trans-
feru wiedzy i technologii do praktycznych zastosowan, a konsultanci ze-
wnetrzni sg zbyt drodzy dla budzetéw jst. Dlatego upowszechnienie metod
i szablonow tworzenia zoptymalizowanych strategii, jako standardow dla
polskiego rynku staje si¢ aktualnym wyzwaniem dla nauki stosowane;.

Macierz SWOT konsolidowana wertykalnie

W kontekscie zalecet minimalnych standardow w zakresie analiz SWOT,
wertykalny uklad problemowy strategii zawiera nastepujace elementy, ko-
nieczne do przeanalizowania oraz opisania.

Sfera gospodarcza

« Domena przedsiebiorczosci
o Domena infrastruktury

o Domena zatrudnienia

o Domena rekreacji i turystyki

Sfera przestrzenna

« Domena $rodowiska

« Domena terenéw wiejskich

o Domena obszaréw zurbanizowanych

° Zwaenepoel L.V., SWOT Methodology and Regional Development Planning; Luc©Zwaenepoel@hotmail.com
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Sfera socjalna

o Domena zdrowia

« Domena opieki spotecznej
o Domena bezpieczenistwa

Sfera zasobéw ludzkich

« Domena kultury i nauki
o Domena edukacji

o Domena samorzgdnosci

Mozna to przyja¢, jako standard ekspercki dla analizy SWOT. W zalez-
nosci, czy strategia wykonywana jest dla gminy, powiatu lub wojewddztwa,
macierz czastkowa SWOT moze zosta¢ zawezona do sfery albo domeny.
Finalnym efektem powinna by¢ macierz skonsolidowana dla calej strategii.
Zasada konsolidacji powinna by¢ oparta o sume wag statystycznych poszcze-
golnych skfadnikéw analiz czastkowych (wedlug domen, a w przypadku
gmin - od razu sfer) i przyjecie tych, ktérych wartos$¢ przekracza 10%-20%
sumy ogolnej (czyli praktycznie 5 - 10 czynnikéw najbardziej istotnych).
Procedure nalezy nastepnie powtorzy¢ dla poziomu sfer, jezeli wezesniejsza
analiza dotyczyta domen. Finalna macierz SWOT powinna zosta¢ utworzona
dla najbardziej istotnych czynnikéw z zakresu sfer.

Dalsze prace nad macierza SWOT polegaja na uzupelnieniach czynnikéw
optymalnych oraz analizie wag, do takiego poziomu, aby kolejna modyfikacja
polegajaca na eliminacji kolejnego czynnika, nie wnosila juz istotnej, dodat-
niej zmiany wartoséci prawdopodobienstwa sukcesu strategicznego.

Mozna przyja¢ dwie metody techniczne konsolidacji, prowadzace teoretycz-
nie do identycznych rezultatow:

A. Do finalnej macierzy SWOT podlegajacej konsolidacji dodane sa
wszystkie sktadniki ze zoptymalizowanych wcze$niej analiz czastkowych.
Nastepnie wykonywana jest analiza SWOT dla macierzy skonsolidowanej i
ponownie jej korekta przez eliminacje najmniej istotnych czynnikéw.

B. Do finalnej macierzy SWOT podlegajacej konsolidacji wprowadzane sa
wszystkie mozliwe czynniki z analiz czastkowych nie zoptymalizowanych
i przez kolejne eliminacje w macierzy finalnej najmniej istotnych nastapi jej
optymalizacja.

Wybdr metody zalezy od zakresu analizy oraz liczebnosci skladnikéw ma-
cierzy. Nalezy zauwazy¢, ze nadmiar ilo§ciowy znaczaco zwigksza liczbe
interakcji kazdy - z kazdym w macierzy i zmniejsza si¢ tym samym czulo$¢
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metody. Wydaje si¢ by¢ korzystniejszym dla praktycznie tworzonych strategii
zastosowanie metody A.

Macierz SWOT konsolidowana horyzontalnie

Jak juz wczesniej wspomniano, w dobrze zaprojektowanej macierzy
SWOT szczebla powiatowego powinny sie znalez¢ sktadowe interaktywne o
réwnorzednym poziomie podlegtosci w stosunku do analizy skonsolidowa-
nej. S3 to:

Analizy SWOT z jednostek podleglych terytorialnie
« Opracowania gminne

Analizy SWOT z jednostek podleglych instytucjonalnie
« Szpitala powiatowego

« Strazy pozarnej

« Komendy powiatowej policji

o Szkoét ponadpodstawowych

« Powiatowego osrodka pomocy spolecznej

Analizy SWOT z programéw i strategii czastkowych
« Strategia przeciw wykluczeniu spotecznemu

. Strategia bezpieczny powiat

« Zintegrowany program gospodarki odpadami

Zasada konsolidacji macierzy SWOT horyzontalnej jest analogiczna do
opisanej przy konsolidacji wertykalnej. Teoretycznie wyniki obu konsolidacji
powinny prowadzi¢ do identycznych rezultatéw, co w praktyce wydaje si¢ by¢
mato prawdopodobne.

Proces samouzgodnienia macierzy SWOT

Tak mozna nazwa¢ proponowana w niniejszej pracy procedure iteracyjna
dochodzenia do optymalnej postaci macierzy SWOT, uwzgledniajacej dwu-
wymiarowg konsolidacje wraz z analizg statystyczng wag czynnikéw. Proces
samouzgodnienia polega na zalozeniu wstepnym mnogosci czynnikéw po-
chodzacych ze zoptymalizowanych macierzy skonsolidowanych horyzontal-
nie oraz wertykalnie i wykonaniu dla nich macierzy SWOT. Nastepnie od-
rzuca si¢ okreslong liczbe najmniej istotnych i wykonuje ponownie analize,
otrzymujac ulepszona macierz. Dla poprawionych w pierwszym kroku ma-
cierzy wykonuje sie konsolidacje¢ czynnikéw, a nastepnie ponownie oblicza
sie macierz SWOT. Po kilku etapach optymalizacji macierzy uzyskuje si¢ jej
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postac finalng, w ktérej odrzucenie jednego czynnika minimalnie juz zmie-
nia obliczone prawdopodobienstwo sukcesu. Nalezy przyjaé, ze w kazdym
akcie odrzuca si¢ zawsze czynniki o zadanym progu istotnosci, niezaleznie
od kategorii (mocne, slabe, szanse i zagrozenia).

Z konsolidacji dwuwymiarowej (horyzontalno-wertykalnej) otrzymuje
sie najbardziej prawdopodobny obraz macierzy SWOT finalnej. Na tej pod-
stawie mozna z duzym prawdopodobienstwem okresli¢ typ pozadanej strate-
gii zrownowazonego rozwoju, jako:

« typ gospodarczy

« typ gospodarczo-spoleczny

« typ spofeczno-socjalny

« typ socjalny

I w dalszej konsekwencji podja¢ decyzje o przyjeciu preferowanych kierun-
kéw rozwoju, projektach do realizacji, wyborze kwantyfikatoréw strategii
oraz zasadach jej monitoringu w czasie. Analiza SWOT takiej strategii bedzie
najbardziej zblizona do pozadanej w wytycznych UE dla projektow regional-
nych, wspoétfinansowanych z funduszu EFRR.

Korelacja macierzy SWOT z danymi statystycznymi
dotyczacymi preferencji mieszkancéw

Zgodnie z zaleceniem wykorzystania partnerstwa do tworzenia strategii
rozwoju regionu, jako jeden z wariantéw eksperckich mozna zastosowa¢
ankiete skierowang do mieszkancéw regionu. Jej punkty powinny odpo-
wiada¢ ustawowym zakresom zadan danej jst. Dzigki takiemu podejsciu
unika si¢ dyskusji w gronie niefachowcéw, zachowujac jednocze$nie re-
guly demokratycznej wypowiedzi. Z analizy tych danych powinny wyni-
ka¢ w sposéb jednoznaczny: okreslenie aktualnej oceny sytuacji i dziatan
wladz jst. oraz pozadane kierunki rozwoju i poprawy sytuacji.

Pytania nalezy ulozy¢ tak, aby mozliwe bylo zastosowanie weryfikacji
hipotezy o pochodzeniu proby z jednej populacji (test sumy rang)'® przy
poréwnaniu dwdch zmiennych. Dodatkowo nalezy zada¢ zapytania od-
noénie poziomu zycia na badanym obszarze, tak by dalo sie zastosowa¢
weryfikacje testem t-Studenta lub Chi-kwadrat'' relacji w kategoriach pfci,
wiekowych, zawodowych oraz socjalnych. W wyniku tak przygotowanej

10 Szydtowski H. (red.), Teoria Pomiaréw, PWN, Warszawa 1981, s. 216-254.
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analizy otrzymuje si¢ preferencje mieszkancéw dotyczace:

- Kierunku strategicznego rozwoju

- Preferencji inwestycyjnych

- Najbardziej i najmniej istotnych zadan jst do realizacji

- Najmocniejszych i najstabszych czynnikéw zewnetrznych jst.

Na tej podstawie mozliwe jest przygotowanie zoptymalizowanych czynnikow
analizy SWOT, ktére moga by¢ poréwnane z przedstawionymi przez zespo6t
ekspertow, opracowujacych strategie. Mozliwe jest rowniez wygenerowanie
macierzy SWOT dla czynnikéw wynikajacych z preferencji mieszkancow
i poréwnanie jej z macierzg otrzymang w procesie samouzgodnienia.

Zakonczenie

Trudno wskaza¢ strategie powiatéw, w ktérych dokonano jakiejkolwiek
konsolidacji wynikéw analiz SWOT czastkowych w ukladzie wertykalnym
lub horyzontalnym. Analizy dwuwymiarowe zastosowano w niektérych za-
granicznych publikacjach'2.

Wigkszos¢ strategii powiatowych korzysta z ukladu analiz czastkowych
w sferze gospodarczej, przestrzennej, socjalnej oraz zasobdéw ludzkich na
zasadzie wymienienia czynnikdéw po stronie mocnej, stabej, szans i zagro-
zen. Na 50 analizowanych strategii powiatu, jedynie w jednej, wykonanej
przy udziale firmy doradczej, analiza SWOT zawierata dodatkowy element
w postaci obliczen oraz skwantyfikowanego ustalenia kierunkéw optymal-
nych. W zadnej ze strategii nie znaleziono analizy SWOT jednostek wy-
specjalizowanych, tzn.: policji, strazy pozarnej oraz szpitala powiatowego.
Dodatkowo prawie wszystkie tablice SWOT zawieraly nadmiernag liczbe
czynnikow, wynikajacg bardziej z demokratycznego sposobu ich ustalania,
niz podejscia eksperckiego. Wynikiem tego wiekszo$¢ strategii nie stanowi
wiarygodnego materialu wyjsciowego dla tworzenia dokumentéw plani-
stycznych bardziej szczegdtowych, jak: plan rozwoju lokalnego, wieloletni
plan inwestycyjny lub studium wykonalnosci dla kazdego projektu inwe-
stycyjnego.

Dalsza cecha charakterystyczng tych ,analiz” jest w wigkszosci brak
zwiazku z ustawowym zakresem kompetencji jednostki samorzadu teryto-
rialnego oraz mozliwosciami jej budzetu. Jest to dodatkowe potwierdzenie

u Tamze, s. 216-254.
12 Karpi L., Kokkonen M., Kaisa Lihteenmaki-Smith, op. cit.
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tezy o zewnetrznym adresie strategii oraz polityczno-normatywnym celo-
wi jej tworzenia.

W polskich opracowaniach strategii rozwoju regionalnego nie stosuje si¢
standardéw minimalnych dla analiz SWOT. Nie wypracowano réwniez jedno-
litego szablonu analiz oraz prezentacji danych. Istnieje w tej kwestii potrzeba
standaryzacji szablonu oraz metodologii, poniewaz dokumenty z réznych
poziomoéw (wojewodzki, powiatowy, gminny) nie s komplementarne.
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Rozdzial 20.

Uwarunkowania stymulowania konkurencyjno$ci ma-
tych przedsiebiorstw — mozliwosci i ograniczenia WK—
Korzystania outsourcingu na rzecz zwigkszenia efek-
tywnosci zarzadzania ich zasobami

Jedna z charakterystycznych cech wspolczesnego otoczenia polskich
malych przedsi¢biorstw jest bez watpienia jego zmiennoé¢, na intensyw-
no$¢ ktorej zasadniczy wplyw wywieraja nawarstwiajace sie, zwlaszcza na
obszarze Unii Europejskiej, procesy integracji i globalizacji. Szczeg6élnym
za$ wyrazem owej zmiennosci jest nasilajaca si¢ we wszystkich sektorach
rynku konkurencja, co z kolei przyczynia si¢ do radykalnego zwiekszenia
zapotrzebowania na poszukiwanie mozliwoséci adaptacji tych przedsie-
biorstw do nowych warunkéw konkurencyjnych. Cho¢ w tym wzgledzie
adaptacja nie powinna oznacza¢ jedynie biernego dostosowania sie, lecz
wyzwolenie umiejetnosdci stymulowania posiadanego przez nie potencjalu
konkurencyjnego. Przy czym, co warto podkresli¢, nie mozna oczekiwac,
ze takie nastawienie bedzie towarzyszy¢ wszystkim matym przedsigbior-
stwom, bo z pewnoscia, cze$¢ z nich nie podejmie walki konkurencyj-
nej i bedzie chciala pozosta¢ przy dotychczasowym sposobie dziatania.
Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze wraz z rozwojem polskiej gospodarki,
diametralnie zmniejszyly sie mozliwosci znalezienia ,,spokojnych zatok”, na
wodach ktérych moglyby ,leniwie” dryfowa¢ mate stateczki malych kapi-
tanow-przedsiebiorcow.

Trzeba jednoczes$nie zwrdci¢ uwage, ze posiadany przez przedsiebior-
stwo potencjal konkurencyjny w zasadniczy sposéb wplywa na mozliwo$cé
uzyskania przewagi nad konkurentami, warunkujac tym samym skutecz-
nos¢ jego dziatan rynkowych, efektem ktorych jest zajmowana pozycja
konkurencyjna'. Jednak w rzeczywistosci omal niemozliwe staje si¢ znale-
zienie przedsiebiorstwa doskonale konkurencyjnego, a zatem takiego, ktore
dysponowatoby wszystkimi potrzebnymi mu obecnie oraz w przyszlosci
zasobami’.

! Szerzej na ten temat: Nogalski B., Macinkiewicz H., Zarzgdzanie antykryzysowe przedsigbiorstwem. Pokona¢ kryzys i
wygrac, Difin, Warszawa 2004, s. 56-58.

2 Bednarczyk M. (red.), Mate i srednie przedsigbiorstwa w Polsce a integracja europejska, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2004, s. 89.



224

Zasadniczym motywem powstania niniejszego opracowania jest cheé
zwrocenia uwagi na mozliwo$¢ stymulowania konkurencyjnosci matych
przedsigbiorstw poprzez zwigkszenie koncentracji na ich dzialalnosci
podstawowej, ktorag mozna uzyska¢ miedzy innymi poprzez zastosowa-
nie outsourcingu’. A zatem takiej koncepcji zarzadzania, ktéra wskazuje
jako najwazniejsza jego ceche kupno ustug i komponentéw na zewnatrz,
umozliwiajac zarzadzajacym koncentracj¢ na dziataniach kluczowych dla
przedsiebiorstwa’. Inaczej mozna jeszcze stwierdzié, ze przedsigbiorstwo
decydujac si¢ na outsourcing przyjmuje postawe dyrygenta, koordynujac
realizowane na zewnatrz dzialania lub tworzac sieci partneréw funkcjonu-
jace na rzecz wspodlnego sukcesu’. Przy czym, w niniejszym opracowaniu
skoncentrowano si¢ jednak na postrzeganiu outsourcingu jako relacji ma-
tych przedsiebiorstw ze zleceniobiorcami.

W tym tez celu prowadzona analiza i diagnoza zostanie nakierowana
gtownie na okreslenie zadan najczesciej wyodrebnianych przez przed-
sigbiorcéw do realizacji przez organizacje zewnetrzne. Jednoczednie, jak
mozna si¢ spodziewad, przyjety jej kierunek pomoze okredli¢, ktore z roz-
wigzan: outsourcing czy insourcing, moze okaza¢ si¢ skuteczniejszym spo-
sobem zarzadzania matymi przedsi¢biorstwami w kierunku podniesienia
ich konkurencyjnosci. Przy czym nie zawsze krétki fancuch wartosci w
ramach ktérego one funkcjonuja sprawia, ze decyzje te moga by¢ latwiej-
sze, a zatem warunkowane mniejszg liczbg czynnikéw niz w wigkszych
przedsiebiorstwach.

Prowadzona w niniejszym artykule analiza w swej warstwie empirycz-
nej zostala wzmocniona zidentyfikowanymi w trakcie badan®, zachowania-
mi matych przedsigbiorcow z regionu swietokrzyskiego.

Przystepujac do realizacji przyjetych zamierzen, juz na wstepie warto
wskaza¢, na cechy konkurencyjne matych przedsigbiorstw, ktore zostaty
zidentyfikowane w trakcie przeprowadzonych badan, a ich zestawienie
przedstawiono w tabeli 1.

3 Samo pojecie, zdaniem Zimniewicza K. wywodzi si¢ od dwoch stéw, outside — zewnetrzny, zewnatrz, od zewnatrz i
resource - zasoby, zapasy, $rodki, mozliwoéci, Por. Zimniewicz K., Wspdtczesne metody i koncepcje zarzgdzania, PWE,
Warszawa 2003, s. 56.

4 Nogalski B., Macinkiewicz H., Zarzgdzanie..., s. 51.

5 Obloj K., Strategiczne wyzwania dla polskich firm, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 1.

© Badania zrealizowano w maju 2003 na prébie 271 matych przedsiebiorstw, wylosowanych wedtug schematu losowania
warstwowego proporcjonalnego, oraz w maju i czerwcu 2005 roku na tej samej probie badawczej, przy czym w miejsce
przedsiebiorstw, ktore nie udzielity odpowiedzi, badz zostaly zlikwidowane wylosowano nowe.
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Tabela 1. Ocena cech konkurencyjnych malych przedsigbiorstw z regionu
$wietokrzyskiego

Respondenci w matych
Wyszczegolnienie przedsiebiorstwach
w roku 2003 w roku 2005

Cena 3,18 3,11
Jakos¢ wyrobow 3,37 3,43
Atrakeyjna i zrdznicowana oferta 3,27 2,84
Kompleksowos¢ oferty 2,89 2,88
Technologia 2,44 2,33
Koszty 2,65 2,53
Mozliwoéci finansowe 2,59 2,81
Warunki ptatnosci 2,91 3,09
Terminowos¢ dostaw 3,26 2,12
Sprawno$¢ dziatan marketingowych 2,60 2,36
Nawigzywanie wiezi z klientami 3,66 3,12
Wtasna sie¢ dystrybucji 2,63 2,47
Kadra zarzadzajaca 2,78 2,81
Dobry wizerunek firmy 3,52 3,33

Skala przyjetych wag: od 0 - staby czynnik przewagi konkurencyjnej do 5
- bardzo silny czynnik przewagi konkurencyjnej
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Na podstawie zaprezentowanego zestawienia tabelarycznego (w tabeli
1) mozna stwierdzi¢, ze dominujgcymi, zdaniem przedsigbiorcéw, cechami
konkurencyjnymi matych przedsigbiorstw w regionie §wigtokrzyskim sa:

- wizerunek przedsiebiorstwa,
- wiezi z klientami,

- jako$¢ wyrobow,

- cena.

Przy czym za podstawe takiego wylonienia tych cech wzigto pod uwage
utrzymanie si¢ oceny danego czynnika w obu okresach powyzej wagi 3,
co moze wskazywac¢ na ponad przecietng jego warto$¢. Ustalona na tej
podstawie zalezno$¢ sklania do kilku refleksji. Po pierwsze, ze czynniki te
wplywaja gléwnie na ksztaltowanie pozytywnego otoczenia matych przed-
siebiorstw, a zatem sg typowymi czynnikami rynkowymi, co moze wska-
zywa¢ na rozbudzenie w nich orientacji rynkowej’. Po drugie, mozna si¢

7 Warto doda, ze w dziatalnosci matych przedsigbiorstw nie tyle chodzi o przewidywanie ile o §wiadome ksztaltowa-
nie przysztosci, por. Krupski R., Planowany czy nie planowany rozwéj matych firm. Co z teorig zarzgdzania strategicz-
nego, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 3.
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spodziewa¢, ze to wlasnie one beda objete szczegdlna troska przedsigbior-
codw o ich wlasciwg realizacje. A po trzecie, Ze nie wszystkie z czynnikéw
zapewnig mozliwo$¢ konkurowania ze wszystkimi uczestnikami rynku
a raczej uaktywnig si¢ tylko w momencie podjecia takich dzialan w obrebie
przedsiebiorstw sektora tej samej wielko$ci. Przyktadem takiego czynnika
jest cena, ktora wskazana przez przedsiebiorcéw z pewnoscig moze by¢ in-
strumentem walki miedzy graczami dysponujacymi tym samym potencja-
tem to jednak pozostaje watpliwym, czy jest nim w odniesieniu do innych
uczestnikoéw gry rynkowej. Ponadto cena, nie stanowi trwalego zrédla
przewagi konkurencyjnej, gdyz moze zosta¢ fatwo skopiowana i nie buduje
lojalnosci klientéw. Cho¢, z drugiej strony patrzac, to wlasnie dazenie do
niskich cen moze stanowi¢ zrédlo decyzji o zleceniu do zewnetrznej reali-
zacji niektérych obszaréw malych przedsiebiorstw®.

Tym niemniej, wskazane cechy beda stanowily podstawe do dalszej ana-

lizy, w trakcie ktdrej zostana ustalone obszary podlegajace przekazywaniu
do realizacji na zewnatrz.
Zanim jednak zostang one zidentyfikowane w oparciu o material empirycz-
ny, warto zauwazy¢, ze w malych przedsiebiorstwach outsourcing powinien
by¢ postrzegany nie tylko poprzez pryzmat potencjalnych korzysci ale i wy-
nikajgcych z niego ograniczen, ktore obrazuje schemat na rysunku 1.

........................ otoczenie

korzysci

N,

Wiedza i umiejetnosci &

. o

Efekty koordynacyjne . =3
outsourcing 5
rynkowe o
=5

2

o

o~

wnetrze matego
przedsigbiorstwa

problemy

Rysunek 1. Schemat korzysci i ograniczen wynikajacych z outsourcingu
w malych przedsigebiorstwach
Zrédto: opracowanie wlasne

Zgodnie z przedstawionym na rysunku 1 schematem wynikajace nie-
watpliwie z outsourcingu korzysci oraz stwarzane przez niego problemy
(pod warunkiem oczywiscie, ze korzysci beda przewyzsza¢ ograniczenia)

8 Rogoda B., Polityka cenowa matych i srednich przedsigbiorstw, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 42.
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moga zosta¢ w malych przedsigbiorstwach przetransformowane na zada-
walajace efekty rynkowe. Moze jednak sta¢ sie tak tylko pod warunkiem,
ze przedsigbiorstwa te nagromadzg i zuzytkuja odpowiednio nagromadzo-
ne zasoby wiedzy i umiejetnoéci umozliwiajace realizacj¢ tego procesu.
Ponizej (w tabeli 2) zostanie przedstawione zestawienie przewidywanych
najistotniejszych z punktu widzenia efektywnego budowania konkurencyj-
nosci, zalet i ograniczen outsourcingu, ktére moga wystapi¢ w nastepstwie
jego wdrozenia w malych przedsiebiorstwach.

Tabela 2. Zestawienie wazniejszych korzysci i ograniczen zastosowania out-
sourcingu w malych przedsigbiorstwach

Korzysci z outsourcingu Ograniczenia outsourcingu
- oczekiwane ograniczenie kosztow - chg¢ obnizania kosztow moze wptynaé na wy-
- zwigkszenie kontroli nad kosztami realizacji zle- | odrgbnienie zbyt duzej liczby obszaroéw na ze-
canego obszaru dziatalno$ci przedsigbiorstwa wnatrz utrudniajac lub uniemozliwiajac ich kon-

-mozliwos¢ kontroli kosztow, ktore pojawiaja sig | trolg
w sytuacji, gdy jest zapotrzebowanie na dang | - moze powodowaé zmiang sposobu pracy przed-

ustuge sigbiorcy nie zawsze przez niego akceptowana
-mozliwos¢ ustalenia catkowitych kosztow zleca- | —moze powodowaé wrazenie utraty kontroli nad
nego do realizacji zadania zleconymi obszarami
- przesunigcie kosztow w czasie, moze zwigkszy¢ | - brak stabilnego rynku ustug w danym zakresie,
biezaca ptynno$¢ finansowa ktory moze uniemozliwi¢ skuteczne zlecenie ich

—upraszcza proces zarzadzania matym przedsig- | realizacji
biorstwem, koncentrujac go na dziatalnosci pod- | —ryzyko wyptynigcia danych niejawnych poza
stawowej przedsigbiorstwo przy wykorzystaniu ustug nie-
-moze zwigkszy¢ profesjonalizm (jako$¢) wyko- | wlasciwie dobranego podmiotu realizujacego
nania zleconych zadan oraz moze podniesc ich | zlecenie
bezpieczenstwo prawne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z informacjami zawartymi w tabeli 2, zastosowanie outsour-
cingu w przedsi¢biorstwie stwarza wiele korzysci, ktére jednak moga zo-
sta¢ tatwo przy¢mione, jesli przedsigbiorstwo nie bedzie odpowiednio do
jego wdrozenia przygotowane. A zatem jesli przedsigbiorca nie zaakceptuje
»utraty” bezposredniego oddzialywania na pewne czynnoéci i funkcje, w za-
mian otrzymujac mozliwos¢ kontroli i koordynacji ich gotowych efektow, z
pewnoscig szanse wdrozenia tego sposobu zarzadzania sg nikfe. A zatem to
przedsiebiorcy ostatecznie zadecydujg o tym czy, i ewentualnie w jakim za-
kresie oraz ktérym podwykonawcom zostana zlecone do realizacji zadania.

Najczesciej zlecane do wykonania na zewnatrz czynnosci i funkcje
malych przedsiebiorstw przez prowadzacych je przedsiebiorcéw z regionu
$wietokrzyskiego przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Obszary dzialalnosci zlecane przez mate przedsigbiorstwa z re-
gionu $wietokrzyskiego

Respondenci w matych
Wyszczegolnienie przedsiebiorstwach
w roku 2003 w roku 2005

Produkcja 7,24 13,79
Marketing 10,14 12,64
Logistyka 11,59 10,34
Ksiegowos¢ 26,08 26,44
Informatyka 13,04 19,54
Kadry 4,34 4,60
Prawo 28,98 34,48
Transport 23,18 24,14
Gospodarka odpadami 18,84 27,59
Ochrona mienia 24,63 33,33
Ustugi porzadkowe 14,49 16,09
Nie zleca 10,14 1,15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Na podstawie zamieszczonych w tabeli informacji mozna wnioskowa¢
o wzroécie popularnosci outsourcingu we wszystkich niemal obszarach dziatal-
nosci matych przedsiebiorcow w regionie $wietokrzyskim. Najwiekszy wzrost
zastosowania tego sposobu zarzadzania mozna zaobserwowa¢ w ramach reali-
zowanych funkgji tj. produkcyjnej, gospodarki odpadami oraz ochrony mienia.
Ponadto, w sposob niezwykle znaczacy zmniejszyta si¢ grupa przedsiebiorcow
w ogdle nie korzystajaca z tego rodzaju dziatan. Szczegélnie warto podkresli¢, iz
wzrost outsourcingu produkeji moze $wiadczy¢ o zmianie tradycyjnych niemal
rdl niektérych z matych przedsiebiorstw, ktore swoja dziatalno$¢ koncentruja na
zarzadzaniu produktem przeprowadzajac go od momentu powstania pomystu
do sprzedazy odbiorcy finalnemu. Cho¢ przez wiele lat uwazano to za sposob
dzialania charakterystyczny jedynie dla duzych organizacji, to jednak, jak moz-
na to obecnie zaobserwowa¢, model taki sprawdza sie i w odniesieniu do za-
rzadzania malymi przedsiebiorstwami. Ten nowoczesny, jak mozna go okresli¢,
sposob dzialania malych przedsiebiorstw (ktéry w mysl uzyskanych wynikow
badan obecnie dotyczy niewiele ponad 10%), wplywa takze na transformacje
spojrzenia na dotychczasowe zrédla ich konkurencyjnosci. W miejsce, lub
przynajmniej jako uzupelnienie, tradycyjnych ich postaci wkracza wiedza, ktéra
sprawia, ze przedsigbiorstwa te stajg nie tylko bardziej ,inteligentne” ale maja
mozliwos¢ innego czesto bardziej dynamicznego oddzialywania na rynek.
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Oczywistym jest takze, ze wzrost roli wiedzy wzbudza konieczno$¢ po-
dejmowania niezbednych przeobrazen w matych przedsigbiorstwach pod
katem kreowania umiejetnosci wlasciwego jej pozyskiwania i wykorzysty-
wania. Nawet bowiem mate przedsiebiorstwo moze realizowaé koncepcje
organizacji uczacej si¢, pod warunkiem jednak, ze wlasciciel dostrzeze
wage i zrozumie potrzebe doskonalenia jego polityki kadrowe;j’. Podkresli¢
tez mozna, ze coraz czgsciej outsourcingowi podlega wlasnie obszar funk-
cji personalnej malych przedsiebiorstw, gtéwnie za sprawa ograniczonych
mozliwosci finansowych na zatrudnienie specjalistow z tego zakresu'’.

Zaznaczenia tez wymaga, ze w niewielkim stopniu, lecz obserwowa-
ny jest insourcing realizowanych dotychczas na zewnatrz obszaréw. Przy
czym pojawienie si¢ tego kierunku dzialania, oznacza ponowne przejmo-
wanie przez przedsiebiorstwo zadan do wlasnych kompetencji. Powody
tego moga by¢ zréznicowane ale najczesciej, wynikajg z braku mozliwosci
koordynacji badz utrata kontroli nad jakoscig zadan wykonywanych przez
zleceniobiorcéw. A dotknieta, w mysl wskazan przedsigbiorcow, insourcin-
giem logistyka, moze by¢ wynikiem takze szerszych uwarunkowan rozwo-
ju tej sfery funkcjonowania polskich przedsigbiorstw'!.

Sprébujmy zweryfikowaé postawione twierdzenia o wyniki badan, w
ktérych przedsiebiorcy z regionu $wietokrzyskiego okreslili przyczyny zle-
cania do realizacji na zewnatrz wskazanych funkcji matych przedsiebiorstw
co przedstawia tabela 4.

o Sidor-Rzadkowska M., Nie tylko duza moze by¢ uczgcg si¢ organizacjg, czyli rozwéj pracownikow w matej firmie, ,,Per-
sonel i Zarzadzanie” 2005, nr 1.

10 Szerzej na ten temat: Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 103.

1 Szerzej na ten temat zobacz [w:] Szubstarski R., Inwestycje, inwestycje, ,Businessman Magazine” 2005, nr 3.
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Tabela 4. Przyczyny zlecania niektérych obszaréw do realizacji na zewnetrz
przez przedsigbiorcow z regionu swietokrzyskiego

Procent respondentéw w matych

Wyszczegolnienie przedsiebiorstwach

w roku 2003 w roku 2005
Trudnosci i problemy z zarzadzaniem poszczegdlnymi procesa- 17,74 13,79
mi przedsiebiorstwa
Brak niezbednych zasobéw do realizacji danego obszaru zadan 37,68 36,78
Mozliwo$¢ uzyskania redukeji kosztow dziatalnosci 20,28 27,59
Uwolnienie srodkéw finansowych 5,79 10,34
Mozliwoé¢ skoncentrowania dziatalno$ci na podstawowym jej 11,59 17,24
obszarze
Oczekiwanie podniesienia jako$ci wykonania zleconych zadan 17,39 21,84

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Zestawione w tabeli wyniki badan, wskazuja, ze gtéwnym motywem
do podejmowania decyzji o outsourcingu dla przedsigbiorcéw regionu
$wietokrzyskiego byly niewystarczajace zasoby jakimi oni rozporzadzaja
na rzecz wlasciwego zrealizowania celéw, oraz dazenie do redukeji kosztow.
Warto takze zwrdci¢ uwage, Ze zainteresowanie tym sposobem zarzadzania
wsérod badanych przedsiebiorcow wzrosto takze ze wzgledu na oczekiwane
uwolnienie $rodkéw finansowych oraz podniesienie jakosci wykonania
zlecanych zadan.

Mimo, iz wyniki badan dotyczace przyczyn zastosowania outsourcingu
w malych przedsigbiorstwach bezposrednio nie pozwalajg na jednoznacz-
ne potwierdzenie przypuszczenia, ze wynika to z ich nastawienia na uwol-
nienie poktadéw nagromadzonej w nich wiedzy, to jednak mozna sadzi¢, ze
juz sam fakt zwrdcenia uwagi na mozliwo$¢ czerpania korzysci z outsour-
cingu moze stanowi¢ fundament do przypuszczenia o wzrastajacej jej roli
w tych organizacjach. Tym bardziej, ze coraz mniej przedsiebiorcéow jako
czynnik motywujacy decyzje o outsourcingu wskazuje trudnosci z zarza-
dzaniem poszczegdlnymi procesami w ich przedsigbiorstwach.

Czy zatem oznacza to, ze przeradza si¢ stopniowo w niebyt model trady-
cyjnego przedsiebiorcy dysponujacego jedynie intuicjg? Cho¢ dzi$ trudno na
to pytanie w sposob jednoznaczny odpowiedzie¢, to jednak mozna zauwa-
zy¢, ze w warunkach nasilajacej sie konkurencji, na rynku majg szanse utrzy-
mac sie tylko ci, ktorzy odpowiednio zmiksujg posiadang intuicje z wiedza
i umiejetnosciami takze tymi drzemigcymi w umystach pracownikow.
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Udowodniona, w toku analizy wynikéw badan, rosnaca popularnosé
outsourcingu wéréd matych przedsiebiorcow, sklania do zwrdcenia uwa-
gi na najbardziej problemowe obszary kontaktu miedzy zleceniodawca
i zleceniobiorcg w realizacji zadania. Przy czym, ze wzgledéw praktycz-
nych przedstawione one zostang w formie zalecen dla przedsi¢biorcéw. Po
pierwsze, niezbednym jest jasne ustalenie odpowiedzialno$ci miedzy pod-
miotami umowy outsourcingowej w kwestiach dotyczacych jej przedmio-
tu. A zatem na przyktad ktdra ze stron ponosi kary za niewlasciwe rozli-
czenia finansowo-ksiegowe z urzedem skarbowym, ZUS-em itp. Po drugie,
w jaki sposéb powinny by¢ przetwarzane dane powierzone zleceniobiorcy,
zwlaszcza te, do wyplynigcia ktérych nie mozemy dopusci¢, a dotyczace
cho¢by unikatowych rozwigzan stosowanych w zakresie produkgcji, w po-
siadaniu ktorych jestesmy, w kwestii wysokosci wynagrodzen, czy innych
danych finansowych przedsi¢biorstwa, jak wysokos¢ obrotow, zyskéw. Po
trzecie, nalezy sprecyzowa¢ kwote zaplaty za realizowane przez zewnetrz-
ny podmiot ustugi. I po czwarte, jasno okresli¢ procedury zwigzane z
koniecznosciag gromadzenia i otrzymywania dokumentacji przez podmiot
zewnetrzny. Z pewnoscig nie wyczerpuje to calej listy mozliwych zalecen,
lecz wskazuje na obszary, ktére mozna okresli¢ jako newralgiczne z punktu
widzenia wspolczesnego outsourcingu w matych przedsigbiorstwach.

Przeprowadzona analiza pozwolita wyzwoli¢ przekonanie o tym, ze out-
sourcing moze by¢ uznany za skuteczny sposob ksztaltowania konkuren-
cyjno$ci matych przedsigbiorstw. Zleceniu bowiem podlegaja gléwnie te
obszary, z ktérymi przedsigbiorcy maja najwigcej probleméw badz z sama
realizacja, badz tez z wlasciwg realizacja. Dzigki temu przedsigbiorcy maja
mozliwo$¢ zwiekszenia operatywnosci swoich dzialan na rynku a co za
tym idzie argumenty, ktére moga stworzy¢ podstawe do poprawy pozycji
konkurencyjnej.

Jednocze$nie outsourcing zmienia tradycyjne spojrzenie na male przed-
siebiorstwa, jako gromadzace oraz samodzielnie i jedynie osobiscie dyspo-
nujgce wszystkimi zasobami, w nowocze$nie zarzadzane organizacje zmie-
rzajace do zintensyfikowania efektywnos$ci wykorzystania zasobow jakimi
one rozporzadzaja.

Podejmujac decyzje o podjeciu odpowiednio out- lub insourcingu
przedsiebiorcy prowadzacy mate przedsiebiorstwa beda musieli sobie od-
powiedzie¢ przynajmniej na kilka pytan. A zatem, ktory ze wskazanych
kierunkéw postepowania do wewnatrz czy na zewnatrz zapewni wieksza
efektywno$¢ wykorzystania zasobéw widziang poprzez pryzmat ich sku-
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tecznosci rynkowej. Po wtore, ktora z form zapewni odpowiednig jako$é
realizacji zadan. Ponadto, na ktorg z nich zdecyduja si¢ przedsiebiorcy,
ktorzy nie zawsze kierowac¢ sie beda (bo tez i nie musza) pobudkami racjo-
nalnymi, ekonomicznymi.

Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze outsourcing jest mozliwy do zasto-
sowania w malych przedsi¢biorstwach i moze zapewni¢ im osiagniecie
korzysci, lecz tylko wowczas, gdy postanowi o tym przedsiebiorca, ktory
jest w pelni autonomiczny w swoich decyzjach. Tylko wowczas zostang wy-
zwolone mozliwo$ci poprawy konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw jaka
daje outsourcing lub insourcing, ktéry nastawiony jest na jak najlepsza,
zdaniem przedsigbiorcy jakos$¢ zaoferowanego produktu odbiorcy.
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Rozdzial 21.

Sukcesja w biznesie rodzinnym jako przyklad strate-
gicznego transferu zasobow

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa rodzinne od ponad 40 lat s3 przedmiotem badan specja-
listéw reprezentujacych rézne dziedziny nauki. Takze Polsce w ciggu ostatnich
kilku lat problematyka ta zyskuje na znaczeniu. Wzrastajace zainteresowanie
family business wynika z kilku Zrédetl. Pierwszym z nich jest coraz bardziej
znaczacy udzial w tworzeniu dochodu narodowego, ktéry w zaleznosci do
przyjetej definicji firmy rodzinnej badacze przyjmuja, ze ich udzial wynosi od
kilku do ponad 90% wszystkich podmiotéw gospodarczych. Wytwarzaja one
wedlug réznych analiz od kilkunastu do ponad 50% PKB'. Istotne znaczenie
bizneséw rodzinnych we wspdlczesnej gospodarce wynika takze z istotnego
udziatu w tworzeniu miejsc pracy, PKB oraz ich lepszej efektywnosci od firm
nierodzinnych?® Przedsi¢biorstwa rodzinne w okresie gospodarki centralnie
planowanej nie mogty sie rozwija¢ i funkcjonowatly w niewielkich rozmia-
rach rzemioséle, handlu i rolnictwie. Dopiero przemiany lat dziewigédzie-
sigtych umozliwily szybki rozwoj przedsigbiorstw rodzinnych w wigkszo$ci
sektorow, oraz zaznaczenie ich roli w procesie transformacji gospodarcze;j.
Obecnie po ponad 15 latach od rozpoczecia zmian w polskiej gospodarce
najwiecej znajdziemy ich w sektorach MSP, ale pojawiajg sie one réwniez
wsrod duzych podmiotow.

Wisrdd najistotniejszych zagadnien zarzadzania strategicznego w biz-
nesach rodzinnych widnieje kwestia problematyki sukcesji, czyli transferu
wladzy i wlasno$ci. Chcac osiagnaé sukces w dlugim horyzoncie czasowym
biznes rodzinny musi posiada¢ umiejetnosci przeniesienia wlasnosci i kie-
rownictwa z jednego pokolenia na nastgpne. Gotowos¢ do sukcesji musi
by¢ rozpatrywana w kilku aspektach takich jak gotowo$¢ rodziny, goto-

! Shanker M.C., Astrachan J.H., Myths and Realities: Family Businesses’ Contribution to the US Economy - A Framework
for Assessing Family Business Statistics, “Family Business Review” 1996, vol. 9, no. 2, s. 107-119.

2 Moscatello L., The Picarins Want You, “Family Business Magazine”, February 1990; Astrachan J.H., Astrachan B.M.,
Family Busines: The Challenges and Opportunities of Intereprofessional Collaboration, [w:] “Family Business Sourcebook’,
(red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 564.

3 Feltham T. S., Feltham G., Barnett J. J., Are Canadian Family Businesses Ready for Succession?, Hiver Winter 2001, s.117.



234

wos¢ finansowa i gotowo$¢ prawna’. Dodatkowo wage problemu wzmac-
nia fakt, ze w Polsce wigkszo$¢ biznesow rodzinnych zatozonych po roku
1989 wlaénie zaczyna napotykac ten problem.

Teza artykulu jest stwierdzenie, ze sukcesja w przedsiebiorstwie ro-
dzinnym stanowi kluczowy i swoisty element strategii family business,
wyrdzniajacy je sposrod innych przedsiebiorstw. Ukazano takze potrzebe
prowadzenia w Polsce poglebionych badan procesu sukcesji pozwalajacych
na rozwoéj adekwatnej teorii oraz doradztwa w sferze zarzadzania strate-
gicznego. W artykule nakreslone zostaty kluczowe obszary problematyki
sukcesyjnej w przedsigbiorstwach rodzinnych.

Istota sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych

Sukcesja, obok wtasnosci, zarzadu i zaangazowania si¢ rodziny w biznes
stanowi jedno z wazniejszych kryteriéw, ktore pozwalaja na uznanie przed-
siebiorstwa za rodzinne. W teorii biznesu rodzinnego istnieje grupa definicji
opartych na koncepcji sukcesji w firmie. J. Ward w tym aspekcie jako firme
rodzinng definiuje takie przedsiebiorstwo, ktérego wlasnos¢ i zarzadzanie przej-
mie nastepne pokolenie rodziny, natomiast N.C Churchill i K.J. Hatten méwia,
ze firma rodzinna istnieje wtedy, gdy mlodsi czlonkowie rodziny przejeli lub
maja przejac kontrole nad przedsiebiorstwem®. Przykladem bardzo konkretne;j,
a jednocze$nie waskiej definicji firmy rodzinnej zwigzanej z kryterium sukcesji
postuguje sie R.G. Donnelly, ktéry wskazuje, ze biznes rodzinny istnieje wtedy,
kiedy przynajmniej dwie generacje rodziny mialy znaczacy wplyw na cele i po-
lityke firmy®. Oparcie si¢ na takim sposobie definiowania byloby trudne szcze-
gllnie w Polsce, gdzie wiekszos¢ stanowig ,,mlode” firmy rodzinne prowadzone
przez ich zalozycieli. Powszechnie uzywa si¢ szerokich definicji obejmujacych
swym zasiegiem wiele kryteriow jak np. definicja méwiaca, Ze za biznes rodzin-
ny mozemy uznac¢ taki, w ktérym wiascicielem lub zarzadcg jest przynajmniej
jeden czlonek rodziny®. Takie szerokie rozumienie przedsiebiorstwa rodzinne-
go pozwala uwzglednienie podmiotéw zarzadzanych przez zalozycieli, ktdrzy
posiadaja formalnie przypisang wlasno$¢ i zarzadzanie do swojej osoby. Taka
definicja bardzo dobrze pasuje do polskiej specyfiki bizneséw rodzinnych.

4 Niedbata E., Firmy rodzinne- obiekt badawczy, [w:] MBA 5/2002, s. 45.

> Donnelley R.G., The Family Business, [w:] “Family Business Sourcebook’, (red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L.,
Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 4.

©Heck R.K.Z, Trent E.S., The Prevalence of Family Business from a Household Sample, [w:] “Family Business Sourcebook”,
(red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 603.



235

Sukcesja jest szczegélnym strategicznym problemem przedsigbiorstwa
rodzinnego, ktére ma trwac ponad generacjami lub mimo wymieniajgcych
si¢ generacji. Kazde wej$cie nowego pokolenia stanowi migdzypokole-
niowy transfer zasobéw. Wynika on z cyklu zycia ludzkiego, w wymiarze
jednostkowym jak i grupowym (rodzina). Z cyklu zycia ludzkiego wynika
ograniczonos¢ zycia zawodowego wlascicieli firm rodzinnych, ktérzy roz-
poczynaja swa aktywnos¢ okolo 30 roku zycia i prowadzg jg az do 60 lub
70 roku zycia, a nastepnie przekazujg firme i swoje obowigzki nastepcy. Ta
nieuchronnos¢ przemijania (imperatyw biologiczny) powoduje, ze zaréw-
no rodzina jak i przedsiebiorstwo powinny by¢ przygotowane do transferu
wlasno$ci i zarzadzania i planowa¢ dokonanie sukcesji’.

Planowanie sukcesji w przedsi¢biorstwie rodzinnym

Planowanie sukcesji jest niewatpliwie trudnym i ztozonym procesem
stworzenia i realizacji strategicznego planu transferu wlasnosci i wladzy
przez wlasciciela lub wlascicieli wybranym nastepca, ktérzy powinni by¢
w stanie kontynuowac¢ i rozwija¢ rodzinny biznes zgodnie z ustalona wcze-
$niej strategig. Dokonuje sie réwnolegle przekazanie wlasnosci i wtadzy
w rodzinnym przedsi¢biorstwie®. W planowaniu sukcesji waznym proble-
mem jest wlasciwy czas dokonania sukcesji. Dominujacym wzorem sukcesji
jest przekazanie wladzy przez ojca synowi i jest zwigzane w $cisty sposdb
z etapami zycia rodziny zalozycielskiej’. Wyrazny staje si¢ zwigzek pomie-
dzy wiekiem wtasciciela zarzadzajacego biznesem rodzinnym a zakresem
planowania sukcesji'®. Z informacji uzyskanych od polskich przedsigbior-
cOw najbardziej intensywne jest planowanie sukcesji, gdy zarzadzajacy jest
w podesztym wieku lub stan zdrowia uniemozliwia mu kierowanie rodzin-
nym biznesem. Niestety taka sytuacja nie sprzyja prawidlowemu i planowe-
mu przeprowadzeniu sukcesji. Zarzadzajacy w podesztym wieku lub chory
odczuwa szczegdlng presje spoleczng i psychiczng by sukcesje przeprowa-
dzi¢, co powoduje swiadomy lub podswiadomy opér, poczucie zagroze-

7 Jezak J., Zarzgdzanie przez wizje w firmie rodzinnej, [w:] Krupski R. (red): Zarzgdzanie strategiczne, problemy teorii
i praktyki, WWSZiP, Walbrzych 2003, s. 221-222.

8 Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsigbiorstwo rodzinne, funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 59.

¥ Davies J.A, Tagiuri R., The Influence of Life-Stage on Father-Son Work Relationships in Family Business, “Family Busi-
ness Review” 1989, 2 (1), s. 47-74.

19 Malone S.C., Selected Correlates of Business Continuity Planning in the Family Business, [w:] “Family Business Source-
book”, (red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward ].L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 39.
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nia, osamotnienia i ambiwalencji. Planowanie i wlasciwe przeprowadzenie
sukcesji wymaga odpowiednio dlugiego okresu czasu i powinno rozpoczaé
sie na wiele lat przed przekazaniem pelni wladzy sukcesorowi. Zatem plano-
wanie i przeprowadzenie sukcesji jest ztozonym spolecznie, prawnie i eko-
nomicznie procesem transformacji, ktéry powinien by¢ realizowany w kilku
etapach na przestrzeni dtugiego okresu czasu. Planowaniu sukcesji sprzyjaja
harmonijne stosunki w dominujgcej w przedsigbiorstwie rodzinie''. Dla
udanej sukcesji wazne jest takze danie sukcesorowi wysokiego stopnia auto-
nomii decyzyjnej, jego kompetencji i pewnosci siebie'>. Do najwazniejszych
barier prawidlowej sukcesji w firmie rodzinnej nalezg: staba wiez i konflikty
w rodzinie, nieprawidlowa struktura wladzy i wlasnosci oraz problemy
w komunikacji organizacyjne;j".
Problemy spoleczne i psychologiczne sukcesji
Zmiana mi¢dzygeneracyjna stanowi szczegdlny i jeden z najbardziej
zlozonych problemow, z jakimi musi si¢ zmierzy¢ przedsiebiorstwo rodzin-
ne. Wtadza i wlasnos¢ przekazywane sg kolejnemu pokoleniu w oparciu
o kryteria spoleczne'. Dzieci wiascicieli i zarzadzajacych firmami rodzin-
nymi stojace przed wyborem drogi zyciowej sa poddawane presji. Seniorzy
zarzadzajacy firmami i dgzacy do pozostawienia kontroli swoim dzieciom
beda wykazywali si¢ zréznicowanym stopniem gotowosci do przekazania
im prerogatyw wiadzy i wlasnosci (akceptacji wizji). Z kolei sukcesorzy
majacy przeja¢ kontrole moga mie¢ inne plany zyciowe lub tez pomimo
checi przejecia firmy, nie posiada¢ potrzebnych ku temu kompetencji. Two-
rzy to pole do szeregu napie¢ sukcesyjnych - konfliktéw pokoleniowych
wynikajacych z gotowosci lub jej braku na przejecie zarzadzania przez
nastepce oraz gotowosci lub jej braku ze strony seniora na akceptacje wizji
kierowania firmg przez nastepce. Relacje pomiedzy seniorem a jego nastep-
c3 zawsze pozostaja waznym elementem sukcesji. W literaturze wskazuje
sie na trzy najczesciej spotykane podejscia: konserwatywne, buntownicze
i mieszane. Konserwatywne zwigzane jest z kontynuacja wizji seniora przez

! Churchill N.C., Hatten K.J., Non-Market-Based Transfers of Wealth and Power: A Research Framework for Family Busi-
nesses, “American Journal of Small Business” 1987, 11 (3), s. 51-64.

12 Handler C., The Succession Experience of the Next Generation, “Family Business Review” 1992, 5 (3), s. 283-307.

13 Hubler T, Ten Most Prevalent Obstacles to Family-Business Succession Planning, [w:] “Family Business Sourcebook’,
(red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 67-70.

!4 Churchil N.C., Hatten K.J., Non-market-based Transfers of Wealth and Power: A Research From Work for Family Busi-
ness, “Family Business Review” 1997, nr 10 (1).
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nastepce, buntownicze z jej odrzuceniem, a mieszane laczy oba elementy’.
Czesto inne wyobrazenia pokolen o sposobie kierowania biznesem moga
sta¢ si¢ zrodlem kryzysu przedsigbiorstwa rodzinnego prowadzacym do
jego utraty, regresu lub nawet upadku. J. Jezak zwraca uwagg, ze czesto kon-
flikt pokoleniowy przejawia sie w swoistym negatywnym cyklu zyciowym
firmy rodzinnej przejawiajacym si¢ tym, ze pierwsze pokolenie buduje
firme, drugie podtrzymuje jego funkcjonowanie w sposéb zachowawczy,
za$ trzecia generacja prowadzi je do upadku. Metodg na ograniczenie
probleméw sukcesyjnych mogloby by¢ zbudowanie réwnowagi pomiedzy
celami rodziny i przedsigbiorstwa poparte klarowna wizja strategiczng'®.
Kluczowa role w planowaniu sukcesji powinno odgrywac¢ ksztalcenie i
przygotowywanie nastepcy do przejecia firmy, poprzez przekazanie zaréw-
no wiedzy zawodowej jak i umiejetne wprowadzenie w biznes. Wymaga to
od zarzadzajacego duzych umiejetnosci pedagogicznych i psychologicz-
nych oraz gotowosci i cierpliwoséci do przygotowania sukcesora'.

Problemy prawne i finansowe sukcesji

Oprocz zagadnien wynikajacych z samej istoty przedsiebiorstwa rodzin-
nego, planowanie sukcesji musi uwzglednia¢ takze problemy wynikajace
z obowiazujacego prawa. Plan sukcesji musi uwzglednia¢ aspekty zwigzane
z przekazaniem przedsiebiorstwa nast¢pnej generacji pod wzgledem praw-
nym i wynikajacymi z tego powodu konsekwencjami podatkowymi. Wigk-
szo$¢ polskich bizneséw rodzinnych jest prowadzonych jako dziatalnos¢ oso-
by fizycznej. Wraz z odejsciem dotychczasowego wlasciciela w mysl prawa
konczy sie funkcjonowanie firmy, a sukcesor musi zalozy¢ nowsg, co stanowi
przyczyne wielu komplikacji prawnych i podatkowych, szczegélnie, jesli
przedsigbiorstwo posiada duzy majatek i zatrudnia pracownikéw. W przed-
sigbiorstwach, ktére s osobami prawnymi przeprowadzenie sukcesji jest
tatwiejsze, poniewaz nie powoduje zagrozen zwigzanych z funkcjonowaniem
biznesu rodzinnego, a jest zwigzane z przeniesieniem wtasnosci w postaci
udzialéw oraz zmianami w zarzadzie. Niemniej w kazdym przypadku ko-

15 Miller D, Steier L., Le Brenton-Miller I, Lost in Time: Intergenerational Succession, Change, and Failure in Family
Business, “Journal of Business Venturing’, vol. 18, no 4, p. 513.

16 Jezak J., Wizja rozwoju firmy jako kluczowy element przedsigbiorczosci rodzinnej, ,,Przedsigbiorczo$¢ a zarzadzanie
korporacjami”, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2003.

17 Aronoff C.E, Ward J.L., Chief’s Toughest Job: Teacher, [w:] “Family Business Sourcebook’, (red.) Aronoff C.E., Astra-
chan J.H., Ward J.L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 35-36.
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nieczne jest oszacowanie w planie sukcesji wielkoséci srodkéw finansowych
niezbednych do pokrycia kosztéw sukcesji oraz zaplaty powstalych w jej
wyniku ewentualnych podatkow.

Drugim problemem jest kwestia zabezpieczenia finansowego zatozy-
ciela, ktéry po dokonaniu sukcesji wycofuje si¢ z prowadzenia rodzinnego
biznesu. W firmie rodzinnej majatek przedsiebiorstwa stanowi z reguly
znaczng cz¢$¢ majatku rodziny, ktérego przekazanie moze ostabi¢ mate-
rialng pozycje zalozyciela przedsigbiorstwa. Po odejsciu z przedsigbiorstwa
senior powinien mie¢ zapewnione $rodki na Zycie, poniewaz ograniczone
$wiadczenia emerytalne z reguly nie wystarczajg. Dlatego tez indywidual-
ne ubezpieczenie na zycie powinno by¢ elementem planu sukcesyjnego,
umozliwiajacym jej dokonanie bez obawy utraty $srodkéw na utrzymanie
przez seniora, a tym samym wykluczony zostanie jeden z czynnikéw opdz-
niajacych termin dokonania sukcesji. Ponadto jest ono waznym elementem
w przypadkach, kiedy sukcesja powstaje w wyniku naglej $mierci zalozy-
ciela. Ubezpieczenie pozwala nastepcom na zaplacenie podatkéw spadko-
wych oraz czesto ocali¢ funkcjonowanie rodzinnego biznesu.

Badania sukcesji w biznesach rodzinnych w Polsce

Badania problematyki sukcesji w polskich biznesach rodzinnych sg nie-
liczne. Badania w tym zakresie prowadzili L. Sulkowski oraz A. Winnic-
ka-Popczyk i W. Popczyk. Wyniki badan L. Sutkowskiego, prowadzonych
w latach 2004-2005 w ramach projektu KBN ,,Determinanty rozwoju przed-
siebiorstw rodzinnych w Polsce”, potwierdzaja, ze sukcesja stanowi jedng
z kluczowych cech wyrézniajacych przedsiebiorstwo rodzinne. Znakomita
wigkszo$¢ firm rodzinnych jest kierowana przez zatozycieli (85%), a jedynie
tylko 10% z nich jest zarzadzane przez drugie pokolenie. Sytuacja ta po-
kazuje, ze mamy do czynienia z mfodymi firmami, ktére beda musialy si¢
zmierzy¢ z problemami, jakie niesie sukcesja. Az 72,5 % spo$rdéd badanych
podmiotéw ma by¢ przekazane nastepcom. Niestety brakuje zarzadzajacym
wiedzy o organizacyjnych i prawnych mechanizmach sukcesji. Zdecydowana
wigkszo$¢ zalozycieli firm jako sukcesorow wskazuje dzieci, ale jednocze$nie
nie potrafi wskaza¢ zadnych prawnych przedsiewzie¢ w tym zakresie. Nie-
liczni przedsigbiorcy wskazuja na zdobywanie przez dzieci doswiadczenia
w prowadzeniu rodzinnego biznesu'®.

18 Sutkowski L. (red. nauk.), Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK, £6dz-Torun 2005.
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A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyk w swoich badaniach stwierdzili, ze
wigkszosci przedsigbiorcow (84%) zalezy na przekazaniu firmy nastepnym
pokoleniom, ale problem wykreowania nastgpcy jest newralgicznym punk-
tem ignorowanym przez przedsigbiorcow. Badania pokazaly, ze co prawda
52% badanych myslalo o swoich nastepcach, ale wprowadzanie ich w za-
gadnienia rodzinnego biznesu miato charakter przypadkowy i niesystema-
tyczny. Prawie polowa (48%) przedsigbiorcow w chwili badania nie my$lata
jeszcze o tym, kto mogltby w przyszlosci przeja¢ firme. Badacze ci przepro-
wadzili takze rozpoznawcze badania wsrdd dzieci rodzicéw prowadzacych
wlasne firmy na temat ich zadowolenia z tego, ze ich rodzice prowadza
biznes rodzinny, 30% byto bardzo zadowolonych, 54% zadowolonych a 13%
raczej zadowolonych i bardzo z tego faktu. Wskazuje to na bardzo wysoka
$wiadomos¢ dzieci odno$nie korzysci, jakie niesie prowadzenie wlasnej fir-
my dla calej rodziny i ich samych. Niestety ta pozytywna ocena prowadzenia
firmy rodzinnej nie przeklada si¢ na che¢¢ zapewnienia sukcesji firmy. Tylko
36% respondentéw chce przejac i poprowadzi¢ firme rodzicéw, a az 60% nie
zamierza tego robi¢. Ten niekorzystny i zaskakujacy obraz sytuacji, biorac
pod uwage wysoki stopien zadowolenia dzieci z dzialalnosci firmy rodzicéw
i plynace z tego korzysci wskazuje na potrzebe podejmowania wérod dzieci
dziatan, ktére beda wzmacnialy ich nastawienia prosukcesyjne®.

Podsumowanie

Problematyka sukcesji w biznesie rodzinnym, zaistnienia zmiany pokole-
niowej i zwigzanego z nig transferu wladzy oraz wlasnosci stanowi charak-
terystyczny problem zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach ro-
dzinnych w Polsce. Dodatkowo wage problemu wzmacnia fakt, iz wiekszo$¢
polskich bizneséw rodzinnych staje lub niebawem zostanie zmuszona do
rozwigzania problemu procesu sukcesji. Dlatego tez jest ona wazna zaréwno
z punktu widzenia teorii, jak i praktyki zarzadzania. Z teoretycznego punktu
widzenia sukcesja jest jednym z najistotniejszych przejawdéw funkcjono-
wania biznesu rodzinnego, a przez niektérych badaczy wrecz uznawana za
warunek niezbedny okreslenia firmy rodzinnej*. Natomiast dla praktyki jest

19 Popczyk. W., Winnicka-Popczyk A., Przedsigbiorczos¢ rodzinna w Polsce, [w:] Sutkowski L. (red. nauk.), Determinanty
rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK, L6dz-Torun 2005, r.2.

20 Barach J.A., Ganitsky J.B., Successful Succession in Family Business, “Family Business Review”, nr 8 (2), 1995, s. 131-
155;. Churchill N.C., Hatten K.J., Non-Market-Based Transfers of Wealth and Power: A Research Framework for Family
Business, “Family Business Review” 1997, nr 10 (1), s. 53-67.
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fundamentalng kwestig, poniewaz od udanej sukcesji czesto zalezy dalsze
istnienie i rozwdj przedsigbiorstwa. Warto zauwazy¢, ze okolo 70% przed-
siebiorstw rodzinnych jest likwidowanych lub przejetych po odejsciu osoby
zalozyciela®. W Polsce rozwijajace si¢ firmy rodzinne zyskuja coraz wigksze
znaczenie i nalezne im miejsce w gospodarce, a wielu przedsiebiorcéw od-
krywa ich rodzinny charakter i jego wplyw na funkcjonowanie biznesu.

Brak jest uniwersalnych metod skutecznej sukcesji, poniewaz zalezy
ona od wielu czynnikéw takich jak: rodzaj biznesu, kultura spoleczenstwa,
w ktorej dziala przedsigbiorstwo i stosunkéw w rodzinie zalozycielskie;.
Niemniej mozna wskaza¢ na kilka zasad, ktére znalazly potwierdzenie w
badaniach family business.

1. Jednym z najwazniejszych czynnikéw sprzyjajacych udanej sukcesji jest
podjecie jej wczesnego planowania i przygotowania®.

2. Model udanej sukcesji zaklada zaplanowanie odpowiedzi na pytania: kto
dziedziczy, kiedy i w jaki sposdb®.

3. Sukcesje¢ nalezy przeprowadzaé w sposéb planowy i stopniowy. J.G. Longe-
necker, J.E. Schoen zaproponowali siedem faz: przedbiznesowg, wprowadza-
jaca w biznes, wprowadzajaca funkcjonalng, funkcjonalna, zaawansowang
funkcjonalng, wczesnej sukcesji i konncowq dojrzalej sukcesji**.

4. Istotne dla udanej sukcesji sa czynniki takie jak: stopien danej sukcesorowi
autonomii decyzyjnej, jego kompetencje i pewnos¢ siebie”.

5. Kluczowa rol¢ w planowaniu sukcesji pelni ksztalcenie i przygotowywa-
nie sukcesora do przejecia biznesu. Wazne jest wczesne wprowadzenie w
biznes®, ale jednoczesnie zbudowanie autonomii przez sukcesora poprzez
okres pracy poza biznesem rodzinnym?.

2 Beckhard R,, Dyer W.G., Jr., Managing Continuity in the family Owned Business, “Organizational Dynamics’, Summer
1983, s. 5-12.

22 Rosenblatt P.C., de Mik L., Anderson R.M. ,. Johnson PA., The Family in Business: Understanding and Dealing with
the Challenges Entrepreneurial Families Face, Jossey-Bass, San Francisco 1985; Dyer W.G., Jr., Cultural Change in Family
Firms: Anticipating and Managing Business and family Transitions,, Jossey-Bass, San Francisco 1986.

3 Lansberg 1., Succeeding Generations: Realasing the Dream of Families in Business, Harvard Business School Press,
Boston 1999.

24 Longenecker J.G., Schoen J.E., Management Succession in the Family Business, [w:] “Family Business Sourcebook”,
(red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 61-64.

% Goldberg S.D., Woolridge B., Self Confidence and Managerial Autonomy: Successor Characteristics Critical to Succession
in Family Firms, “Family Business Review” 1993, 6 (1), s. 55-73.

26 Barach J.A., Gantisky J., Carson J.A., Doochin B.A., Entry of the Next Generation: Strategic Challenge for Family Busi-
ness, [w:] “Family Business Sourcebook’, (red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward J.L., Family Entreprise Publishers,
Georgia 2002, s. 531-537.

27 Hollander B.S., Silver Spoon Syndrome, [w:] “Family Business Sourcebook’, (red.) Aronoff C.E., Astrachan J.H., Ward
J.L., Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 538-539.
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6. Planowaniu sukcesji sprzyjaja harmonijne stosunki w dominujacej
w przedsiebiorstwie rodzinie®.

7. Metoda na ograniczenie probleméw sukcesyjnych przedsigbiorstwa ro-
dzinnego mogloby by¢ zbudowanie réwnowagi miedzy celami rodziny
i firmy popartej wizja strategiczna®.

8. Nieudana sukcesja jest zazwyczaj skutkiem: stabych wigzi i konfliktéw
w rodzinie, nieprawidtowej struktury wtadzy i wlasnosci oraz probleméw
w komunikacji organizacyjnej*.

Badania w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych wskazuja, ze zakres
wiedzy na temat planowania sukcesji jest bardzo ograniczony. Zarzadzaja-
cy opierajg si¢ wylacznie na wlasnym doswiadczeniu i intuicji i czgsto po-
pelniaja bledy takie jak chociazby: nieprzygotowanie sukcesora, rozbudza-
nie konfliktu rodzinnego zwigzanego z wlasnoscig przedsiebiorstwa oraz
ograniczanie autonomii decyzyjnej sukcesora. Tworzenie i propagowanie
wiedzy o metodach sukcesji oraz rozwdj doradztwa w tym zakresie moze
przyczyni¢ si¢ do pomocy wielu biznesom rodzinnym w Polsce w plano-
waniu i przeprowadzeniu udanej sukcesji.
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Rozdzial 22.

Opthizm, proaktywno$¢ i rutyny - dominujaca logi-
ka skutecznych strategii

Wprowadzenie — koncepcja dominujacej logiki'

Podstawowe koncepcje strategii w literaturze przedmiotu wykorzystuja
bardzo odmienne modele i koncepcje, wéréd ktérych najbardziej popular-
ne jest myslenie w kategoriach planowania, pozycji na rynku, konfiguracji
firmy, kluczowych zasobdéw i kompetencji, realnych opcji i prostych regut
dzialania®. To co jest wspodlne dla tych bardzo odmiennych koncepgji to
ukryte zalozenie, Ze podstawy strategii jest pewien spojny i powtarzalny
w czasie wzorzec postepowania, ktéry reguluje decyzje i dzialania firmy.
Czasami wzorzec ten jest nazywany ,,strategiczng ramg™, ,,dominujgcym
watkiem” lub , konfiguracjg™, ,,uwiktanymi wyborami, ale najczesciej jest
wykorzystywane pojecie ,,dominujgcej logiki”®. Doczekata si¢ ona wielu
mutacji i analiz, ale rzadko badano, zaréwno w ilosciowy jak i jakosciowy
sposob, w jaki sposdb wplywa ona na sukces i efektywnos¢ firmy. Z jednej
strony mozna zaktada¢, ze dominujaca logika powinna poprawia¢ efek-
tywnos$¢ bowiem nadaje firmie wewnetrzng sp6jnos¢, ktéra w literaturze
strategii jest jednoznacznie kojarzona z dobroczynnym wplywem na funk-

! Pierwszy autor jest odpowiedzialny za jako$ciowy etap badan zrealizowany w koncu lat 90tych. Koncepcja badan ilo-
$ciowych zostala przygotowana wspdlnie z drugim autorem, ktéry byt takze odpowiedzialny za obrébke danych i analize
statystyczng prezentowang w kolejnym artykule.

2 Porter M. E., Competitive strategy, The Free Press: New York 1980; Hamel G., Prahalad C. K. Competing for the future,
Boston: Harvard Business School Press; Porter M. E., What is strategy, Harvard Business Review, November-December
1996; Miller, D., Notes on the study of configurations, Management International Review, 1999, 2, 27-39; Eisenhardt K. M.
i Martin J. M., Dynamic capabilities: what are they, Strategic Management Journal, 2000, 21, 1105-1122.

3 Huff, A. S,, Industry influences on strategy reformulation, Strategic Management Journal, 1982, 3, 119-131.

# Miller, D., Notes on the study of configurations, Management International Review, 1999, 2, 27-39.

5 Siggelkow, N., Evolution of fit, Paper presented at the Strategic Management Society Conference, Vancouver, Sep-
tember 2000.

6 prahalad C. K., Bettis R. A., The dominant logic: a new linkage between diversity i performance. Strategic Management
Journal, 1986, vol. 7: 485-501; Bettis R.A., Prahalad C. K., The dominant logic: retrospective i extension” Strategic Mana-
gement Journal, 1995, vol. 16: 5-14.

7 Zajac, E. ], Kraatz M.S. i Bresser R.E, Modelling the dynamics of strategic fit: a normative approach to strategic change.
Strategic Management Journal, 2000, 21 (4): 429-455.
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cjonowanie firmy’. Z drugiej strony jednak jest oczywiste, ze dominujgca
logika moze wspiera¢ inercje i docelowo zmniejsza¢ zdolnos¢ organizacji do
adaptacji®.

Bez wzgledu na kierunek oddzialywania wydaje nam sig, ze odpo-
wiedZ na pytanie o to jak menedzerowie tworza i zmieniajg swoje mapy
poznawcze, strukture wiedzy oraz rutyny dzialania pozostaje jednym z
najbardziej wazkich probleméw badawczych - zaréwno teoretycznie jak i
praktycznie’. Nurty dyskusji i badain wywodzace sie z teorii decyzji, ekono-
mii ewolucyjnej, neoinstytucjonalizmu i zarzadzania strategicznego sa naj-
bardziej wplywowe w poszukiwaniu odpowiedzi — z racji swojej wartosci
teoretycznej i rzetelno$ci przeprowadzonych badan - i wskazujg na cztery
elementy, kluczowe dla zrozumienia logiki map poznawczych menedze-
réow: (a) percepcja organizacji i otoczenia (statyczna i dynamiczna rozu-
miana jako nadawanie sensu); (b) wybory i dzialania; (c) uczenie sig, oraz
(d) kodyfikacja uczenia w rutyny i procedury (przemiana wiedzy implicite
w wiedze¢ explicite). Na najbardziej podstawowym poziomie strategiczne
mapy poznawcze s3 swoistymi filtrami informacji doptywajacych z orga-
nizacji i otoczenia, stanowigc mechanizmy nadawania sensu informacjom,
dziataniom i zdarzeniom'. Nic wiec dziwnego, ze Bettis i Prahalad (1995)
uzywali zamiennie pojecia ,dominujaca logika” i ,,perspektywa” (mindset).

Prezentowane dwuetapowe badania probuja odpowiedzie¢ na pytanie
o relacje pomi¢dzy dominujaca logika a sukcesem strategicznym firmy w
precyzyjny sposéb i dodatkowo okresli¢ jakie elementy dominujacej logiki
s krytycznie istotne dla tego sukcesu. W pierwszym etapie (realizowanym
w latach 1998-2001) przeprowadzono badania dziesieciu studiéw przy-
padkow i aby zwigkszy¢ wiarygodnos¢ konkluzji badania objety zaréwno
lideréw rynku, jak i firm, ktore osiagnety przecietne lub stabe rezultaty,

8 Tushman, M. L., Newman, W. H. i Romanelli, E., Convergence i Unpheaval: Managing the Unsteady Pace of Organi-
zational Evolution. California Management Review, 1986, XXIX (1): 29-43; Kelly D., Amburgey, Organizational inertia i
momentum: a dynamic model of strategic change, Academy of Management Journal, 1991, 34: 591-612.

0 Mintzberg H., Waters J. A., Tracking strategy in an entrepreneurial firm, Academy of Management Journal, 1982, 25,
465-499; Walsh, J. P, Managerial i organizational cognition: notes from a trip down memory lane, Organizational science,
1995, 6: 280-320; Nonaka I, Takeuchi H., The knowledge-creating company, Oxford University Press, Oxford 1995.

10 Weick, K., Sensemaking in organizations. Newbury Part, CA: Sage, 1995.

" Teoria i metodologia jako$ciowych badan nad dominujgca logikg polskich przedsigbiorcow przedstawiono w pracy
zbiorowej Dominujaca logika firmy, wydawnictwa WSPiZ, Warszawa 2004. Wyniki badan staly si¢ takze podstawa
publikacji Obl¢j, K. & Pratt, M.G. Happy Kids and Mature Losers: Differentiating the Dominant Logics of Successful and
Unsuccessful Firms in Emerging Markets, W: R. Bettis’ (Ed.) 2004 Strategy in Transition. Blackwell, Oxford 2005, z ktorej

pewne elementy i wnioski wykorzystujemy w tym artykule.
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pomimo ze mialy w punkcie startu podobne szanse i zasoby jak pozniejsi
liderzy''. W drugim etapie (realizowanym w latach 2004-2005) sprobowa-
liSmy przy pomocy ankiety zweryfikowa¢ hipotezy wynikajace z badan
jako$ciowych na losowej probie polskich przedsigbiorcéw z wybranych
branz. Celem naszym bylo postulowane przez Meyera i Penga (2005) prze-
testowanie i rozwinigcie teorii powstalej na innego typu rynkach i w od-
niesieniu do innego typu firm w nowym kontekscie.

Badanie eksploracyjne: problem i metoda

Badania wplywu dominujacej logiki na efektywnos¢ dzialania firmy
zostaly przeprowadzone w dwdch etapach. Etap pierwszy byl przeprowa-
dzony metoda studiéw przypadkéw i mial eksploracyjny charakter. Drugi
etap mial charakter ilo§ciowego sondazu na wybranej populacji okoto 600
firm z réznych branz w 2005 roku. Jego celem bylo przetestowanie powsta-
tych w pierwszym etapie badan hipotez o relacjach pomiedzy kluczowymi
elementami dominujacej logiki i efektywno$cig firmy.

Eksploracyjne badania zostaly przeprowadzone w latach 1999-2001 przy
pomocy ustrukturalizowanych wywiadéw z ponad 50 prezesami i mene-
dzerami w dziesieciu starannie wybranych firmach. Do badan wybralismy
przypadki ekstremalne (,outliers”) — firm, ktdre startujac z podobnych po-
zycji na poczatku lat 90tych osiggnely odmienne pozycje rynkowe - lidera
lub firmy przecigtnej — pod koniec tej dekady. Dzigki takiemu kontrastowi
efekty dominujacej logiki na pozycje firmy byly fatwo obserwowalne'?.
Szczegoblnie starannie staraliSémy si¢ zminimalizowa¢ wpltyw odmiennych
warunkéw ekonomicznych, prawnych, rynkowych, koncentrujac si¢ na
parach firm startujacych w tym samym czasie i w tych samych branzach
(a wiec majacych podobny zbidr szans i ograniczen).

W sumie udalo nam si¢ zidentyfikowac sze$¢ par firm w nastepujacych
branzach: kosmetyki, badania opinii publicznej i rynku, konsulting, pro-
dukcja zidt, komputeréw i ubran turystycznych (outdoor). Juz w trakcie
badan firma, ktérej nie udato si¢ wywalczy¢ silnej pozycji w branzy ziot
wycofala si¢ z programu badawczego i badaniami obj¢to tylko lidera ryn-
kowego. Tabela 1 krétko charakteryzuje badane firmy.

12 Eisenhardt K. M., Building theories from case study research. Academy of Management Review, 1989, vol. 14: 532-552.
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Tabela 1. Badane pary firm i ich obroty (w przyblizeniu) w 1999 roku

Kosmetyki | Instytuty | Konsulting Ziota Komputery | Outdoor
badan i przyprawy - ubior
marketin- isprzet
gowych turystyczny
Lider rynkowy ERIS SMG/KRC WGK Kamis Optimus Alpinus
lub jedna (70mln) (42 mln) (10,5 mln) (427mln) (525 mln) (77 mln)
z najwiekszych
firm
Firma A B C | - D E
przecietna (17.5mln) (4,9 mln) (2,45mln) (10,5 mln) (0,8 mln)

Po przeprowadzeniu wywiaddéw, ktére skiadaly sie z serii pytan o per-
cepcje otoczenia i firmy, kluczowe wybory, gtéwne rutyny i uczace do-
$wiadczenia, zebrany material zostal poddany transkrypcji i podwojnej
obrdbce. Po pierwsze, czytajac i kodujac wywiady zgodnie z postulatami
teorii ugruntowanej poszukiwano gléwnych tematéw, schematéw i wzo-
réw. Nastepnie dokonano grupowania zidentyfikowanych tematéw i bu-
dowy ogolnych kategorii opisujacych i wyjasniajacych zjawiska opisywane
przez respondentéw, systematycznie dokonujac poréwnan podobnych i
kontrastowych przypadkow'.

Wyniki badan jakosciowych: dominujaca
logika firm-lideréw

Zaréwno liderzy jak i firmy peryferyjne stworzyly sp6jna dominujaca
logike funkcjonowania, ale ich elementy i dynamika sg bardzo odmienne'.
Gléwne réznice ukazuje, na przykladzie dwdch par firm, tabela 2.

‘Jak wida¢ wyraznie na podstawie tabeli, dominujaca logika lideréw
polegata na zbiorze prostych regul postepowania, ktére maksymalizowaly
ich zbior szans, szybko$¢ dzialania i uczenia si¢. Jedna z tych regut po-
stepowania najczesciej lezala u podstaw poczatkowej strategii i nastepnie
byla rozwijana i utrwalana. Firma wowczas zaczynata eksperymentowac
z kolejng regula i w ten sposéb dominujaca logika stawala si¢ z czasem
zbiorem wzajemnie si¢ uzupelniajacych zatozen, map poznawczych i regut

13 Miles M. B., Huberman A.M., Analiza danych jakosciowych, TransHumana, Bialystok 2000.

14 Szczegdtowo, cho¢ w innym formacie badawczym, wyniki te zostaly omowione w artykule K. Obtdj, Dominujgca logika
jako strategia dziatania firmy: studium polskich przedsigbiorcéw, Organizacja i Kierowanie nr. 4, 2002

15 Siggelkow, N., Evolution of fit, Paper presented at the Strategic Management Society Conference, Vancouver,
September 2000.
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postepowania>. W dominujgcej logice lider6w wystepuja wyrazne wspolne
elementy w przekroju wszystkich czterech komponentéw dominujacej logi-
ki, ktore weczesniej wyrdzniliémy na podstawie literatury przedmiotu (per-
specja/nadawanie sensu, dziatania/decyzje, uczenie si¢ i kodyfikacja rutyn).
PERCEPCJA /| NADAWANIE SENSU: Najbardziej charakterystyczna cecha
w tym obszarze jest optymistyczna i ekstrawertyczna orientacja lideréw.
Oczywiscie, ze latwiej jest by¢ optymistycznym gdy jest si¢ liderem branzy
niz firma peryferyjng, ale badane firmy majg ta charakterystyke od poczat-
ku swojego istnienia. Sg optymistyczne i zorientowane na przysztos¢. Ich
menedzerowie widza w ztozonym i niepewnym otoczeniu przede wszyst-
kim szanse i mozliwosci. Konkurenci sg zjawiskiem pozytywnym bo albo
sie mozna od nich nauczy¢, albo mozna ich pobi¢. Firmy te eksperymentu-
ja z rynkami i produktami, dzialaja szybko i nie rozpaczaja nad porazkami
starajac si¢ operowa¢ w dlugim horyzoncie czasowym, walczac o stworze-
nie marek i standardéw. Firmy przecigtne s3 niemal doktadnym przeciw-
stawienstwem. Dzialaja z krétkofalowy orientacja czasowa, widza wszedzie
zagrozenia i problemy, konkurencja jest dla nich Zrédtem zmartwien i klo-
potow, ale przede wszystkim koncentrujg si¢ na tym co si¢ dzieje w firmie,
a nie w otoczeniu. Reasumujac mozemy postawi¢ nastepujaca hipoteze do
dalszych badan ilosciowych:

Hipoteza 1. Im lepsze wyniki firmy w branzy tym silniejsza bedzie jej ekstra-
wertyczna, optymistyczna orientacja.

Tabela 2. Dominujaca logika lideréw i firm przecigtnych

Percepcja/nadawanie
sensu

Dziatania/wybory

Uczenie si¢

Utrwalanie i ko-
dyfikacja procesu
uczenia (rutyny)

ERIS SA
(lider)

Dominuje percepcja oto-
czeniaw kategoriach szans.
Intuicja i elementy analizy
W rozumieniu otoczenia.
Decydenci podkreélaja
znaczenie szybkosci, kre-
atywnosci i odmienno$ci
od konkurencji. Optymi-
styczna percepcja rynku i
losu firmy.

Szereg wyboréw wysokiego
ryzyka - od zakupow inwe-
stycyjnych w Szwajcarii, po-
przez forme organizacyjng
(zaklad pracy chronionej),
budowanie nowego systemu
dystrybucji, dywersyfikacja
produktowa, przesuwanie
sie do wysokich segmentow

Dwie bardzo
trudne sytu-
acje wykorzy-
stywane jako
‘kluczowe lek-
ge” .

Ograniczone pla-
nowanie, elemen-
ty budzetowania.
Silne wsparcie IT.
Kluczowa rola
lideréw w podej-
mowaniu decyzji

Firma A
(przeciet-
na)

Wywazona percepcja
otoczenia w kategoriach
szans, zagrozen i proble-
moéw. Konkurencja nie
zawsze uczciwa i czesto
imitujaca najlepsze roz-
wigzania..

Dwa strategiczne wybory:
koncentracja na eksporcie
do ZSRR (p6zniej Rosji) i
imitowanie nowosci firm
zachodnich

Ograniczony
proces ucze-
nia si¢ — po-
wrét na polski
rynek po zata-
maniu w Rosji
w koncu lat
90-tych.

Szczegotowe pla-
ny marketingowe,
sprzedazy I pro-
dukcji tworzone
na bazie szeregu
analiz. Dokladne
budzetowanie
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SM G/
KRC SA
(lider)

Staly, systemowy, niefor-
malny monitoring oto-
czenia.Otoczenie jako
zrédta  ekstremalnych
szans. Konkurencja jako
wyzwanie i potencjalna
zdobycz. .

Duzo strategicznych wy-
boréw i dziatan. Wejscia
na nowe rynki, tworzenie
nowych produktéw, rady-
kalna zmiana struktury i
procedur organizacyjnych.
State eksperymenty 1 proby

Konkretne i
intensywne,
poprzez ana-
lize¢ zaréwno
trendow jak
i konkret-
nych zdarzen

Stworzenie zespo-
towej struktury
organizacyjnej,
w ktorej kazdy
zespoOl jest sa-
modzielnym, sa-
mofinansujacym

w otoczeniu
lub firmie.
Wzmacniane
przez przy-
wodcoéw.i zo-
rientowane na
permanentng
eliminacje
pewnego typu

tworzenia standardow ryn-
kowych.

si¢ mikroorgani-
zmem , jako glow-
nej rutyny. Pro-
cedury zbierania
i dzielenia si¢ in-
formacjg. Ograni-
czone planowane
i budzetowanie.
Staty nacisk na in-

probleméw. . | nowacje.
Firma B|Otoczenie okresowych | Niewiele kluczowych wy- | Przeciagajacy | Czastkowa, ale
(przeciet- | szans, zagrozen, proble- | boréw, wynikajacych gtéw- | si¢  konflikt | systematyczna
na) moéw i nieuczciwej kon- | nie z wewnetrznych presji | wewnetrzny | formalizacja I
kurencji lub konfliktow jako zrodlo|standaryzacja
ograniczone- | sposoboéw poste-
go i specyficz- | powania, systema-

nego w swojej
naturze pro-
cesu uczenia

sie .

tyczne wdrazanie
procedur

DzIALANIA / WYBORY: Liderzy branz przeci¢tnie podejmuja trzykrotnie
wigcej decyzji i dziatan, ktore oceniajg jako ,,strategiczne” niz firmy pery-
feryjne. Przyktadowo, menedzerowie SMG/KRC wskazali na co najmnie;j
osiem takich fundamentalnych wyboréw i calg sekwencja zwigzanych
z nimi dziatan: wejscie na nowe rynki, eksperymenty z nowymi produkta-
mi i budowanie standardéw rynkowych, wprowadzanie struktury opartej
na zespolach, wydzielenie w odrebng firme zespolu zajmujacego sie¢ he-
ad-huntingiem, wprowadzenie akcjonariatu pracowniczego, wdrozenie
badan syndykatowych, stworzenie migdzynarodowej sieci, wybor inwesto-
ra zagranicznego. Wigekszo$¢ z tych wyboréw byta podejmowana szybko
i zdecydowanie, na podstawie analiz i intuicji. Taki wzorzec dzialania firm-
-lideréw pozwala na postawienie nastepujacej hipotezy:

Hipoteza 2. Im lepsze wyniki firmy w branzy tym bardziej proaktywne bedzie
jej zachowanie mierzone liczbg kluczowych decyzji.

UCZzENIE SIE: Liderzy, w przeciwienstwie do firm przecietnych, tatwo
przyznaja si¢ do traumatycznych btedow i porazek i mocno podkreslaja
ich walor edukacyjny. Bez wzgledu na to czy jest to zalamanie ptynnosci
finansowej, odejscie catego zespolu badan ilosciowych, porazka dlugo
przygotowywanej kolekcji ubran dla catego segmentu rynku, koniecznos¢
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zamkniecia nowo wybudowanej fabryki, wydarzenia te zawsze rozpoczy-
naja u lideréw calg seri¢ dziatan majacych na celu dlugofalowa poprawe
sytuacji i niemozno$¢ powtdérzenia bledéw. Opowies¢ o tych traumach
(w wiekszym stopniu niz sagi sukcesow) staje si¢ takze elementem kultury
organizacyjnej i jest wykorzystywana jako swoiste memento dla nowych
pracownikéw i menedzeréw. Prowadzi to nas do nastepujacej hipotezy
Hipoteza 3. Im lepsze wyniki firmy w branzy tym wigksza jej sktonnos¢ do
uczenia sie.

RUTYNY I PROCEDURY: Firmy - liderzy sa absolutnie pragmatycz-
ni i oportunistyczni jedli chodzi o formalizacj¢ i standaryzacje dzialania
firmy. Swoje do$wiadczenia kodujg w rutyny i standardowe procedury
operacyjne wtedy, gdy uznaja to za absolutnie niezbedne. Struktury tych
firm sa proste i paskie co z jednej strony daje wysoka centralizacje decyzji,
ale z drugiej zapewnia duzg elastycznos$¢ i szybkos¢ ich wdrozenia. Dzigki
temu liderzy zachowuja wlasciwie stale rownowage pomiedzy formalizacja
i elastycznoscia, a menedzerowie stojacy na czele tych firm réwnie czesto
stosuja reguly jak je omijajg lub naginaja. Prowadzi to do ostatniej juz hi-
potezy:

Hipoteza 4. Im lepsze wyniki firmy w branzy tym w mniejszym stopniu sfor-
malizowane sq rutyny (procedury) jej dziatania.

Préba integracji tych czterech hipotez jest model pokazany na rysunku 1.
Zaklada on, ze kombinacja czynnikéw poznawczych (wysoki stopien orien-
tacji zewnetrznej, optymizm oraz staly proces uczenia si¢) w polaczeniu
z operacyjnymi rozwigzaniami (wysoki stopien proaktywnego zachowania
oraz niski poziom kodyfikacji rutyn) ma pozytywny efekt na szeroko rozu-
miang efektywno$¢ firmy. Niektdre z tych zaleznosci sa sugerowane w litera-
turze i byly juz badane's, ale nie byly traktowane tacznie jako pewien rodzaj
dominujacej logiki, ktéry wplywa istotnie na rezultaty firmy.

Orientacja zewnetrzna

Proaktywnos¢ \

T Efektywno$é firmy

+

Uczenie sie 7;
Kodyfikacja rutyn Zmienne kontrolne:

branza, wielkos¢ firmy,
faza cyklu zycia

Rysunek 1. Wplyw dominujacej logiki na efektywno$¢ dzialania organizacji

16 March J.G., Continuity i change in theories of organizational action. Administrative Science Quarterly, 1996, 41: 278-287.
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Dominujaca logika - badania ilosciowe

W celu przetestowania naszego modelu przygotowana zostata specjalna
ankieta, ktorg zdecydowano si¢ po pilotazu wysta¢ do wszystkich firm, ktore
w latach 1999 -2004 Puls Biznesu zaliczyl do tzw. Antylop Biznesu. Warunki
znalezienia si¢ w rankingu Antylop Biznesu s3 nastepujace. Firma musi zo-
sta¢ zalozona przed 2000 rokiem, mie¢ obroty pomiedzy 3 a 250 mln zlotych
i wykazywa¢ wzrost i zyski przez dwa kolejne lata z rzgdu przed ukazaniem
sie rankingu. Baza danych Antylop Biznesu jest tworzona przez Puls Biznesu
przy wspdlpracy instytutu badawczego Coface Intercredit Poland na podsta-
wie analizy sprawozdan finansowych publikowanych przez polskie spotki
prywatne w Monitorze B. Aby dopasowa¢ badang populacje w wigkszym
stopniu do charakterystyk firm, ktore byly przedmiotem badan jakoscio-
wych, z bazy Pulsu Biznesu wyodrebiono 653 firmy zalozone pomiedzy
1989 a 1995. W populacji tej znalazly si¢ firmy z takich branz: media, napoje
i zywno$¢, doradztwa, badania rynkowe, materialy budowlane, ustugi (za-
rzadzanie nieruchomosciami, catering, sprzatanie) oraz turystyka. Branze te
w duzym stopniu spelniajg takze kryteria z wczeéniejszej fazy badan, a mia-
nowicie rozwijaly si¢ burzliwie w latach 90tych, mialy niskie bariery wejscia,
oraz maly stopien koncentracji i dominacji firm zagranicznych.

Wstepna ankieta zostala przetestowana w pilotazu na prezesach pieciu
firm o charakterystykach podobnych jak w naszej populacji. Pie¢ pytan
zostato usunietych ze wzgledu na nadmiarowy charakter lub brak precyzji.
Ostateczna ankieta zawierala 32 pytania z wykorzystaniem pigciostopnio-
wej skali Likerta i mierzyla cztery charakterystyki dominujacej logiki, ktére
byly rezultatem badan jakosciowych, oraz analizy literatury przedmiotu.
W kwietniu 2005 roku ankieta zostala wystana do wszystkich prezesow 653
firm. Pierwsza wysytka zaowocowata zwrotem 56 kwestionariuszy. Kolejna
wysytka w pazdzierniku 2005 roku doprowadzila do zwigkszenia si¢ liczby
uzyskanych odpowiedzi do 106, z czego tylko 98 stanowily wypelnione
kompletnie kwestionariusze. Pie¢ kwestionariuszy zwrdcono z firm w trak-
cie likwidacji, a trzy odmoéwity udzialu lub przestaly kwestionariusze bez
kompletnych odpowiedzi. Ostatecznie uzyskany poziom 14,2% odpowie-
dzi nie jest wysoki, ale trzeba zauwazy¢, ze czes$¢ firm w populacji na pewno
jest w fazie likwidacji, akwizycji lub fuzji. Badanie ze wzgledu na mozliwos¢
wystapienia btedu braku odpowiedzi w calej probce oraz poszczegélnych
branz nie wykazalo zadnych statystycznie istotnych réznic. Analiza wiary-
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godnosci poszczegolnych pytan przy pomocy wskaznika Cronacha wyka-
zala, Ze wszystkie pytania miaty wiarygodno$¢ powyzej 0.60.

Badajac dominujacg logike, jak i oceng wynikéw firmy, wykorzystalismy
miary jakosciowe (oceng¢ przez indywidualnych respondentéw) z racji bra-
ku ilosciowych wskaznikéw. Ten rodzaj pomiaru jest czesto dyskutowany
w literaturze przedmiotu, ale generalnie przyjmuje si¢ w badaniach nad
strategiami firm, iz takie podejscie jest dopuszczalne i nie tworzy ani istot-
nych probleméw ani btedéw pomiaru. Analiza statystyczna réznic odpo-
wiedzi ze wzgledu na pozycje oraz staz pracy respondentéw nie wykazala
istotnych statystycznie bledéw pomiaru.

Zmienne: zalezna i niezalezne

Naszg zmienng zalezng byta efektywnos¢ funkcjonowania firmy mie-
rzona wielkoécig dochodoéw, zyskow, udziatem w rynku i jakoscig oferty.
Poniewaz polscy przedsigebiorcy niechetnie podaja dane ilosciowe, wyko-
rzystaliSmy ich jakosciowa oceng pozycji firmy na tle konkurencji. W tym
celu pytaliémy o poréwnanie dochodéw, zyskéw, udziatu w rynku i jakosci
oferty w poréwnaniu z konkurencja na 5 stopniowej skali Likerta od oceny
»zhacznie mniejsza niz konkurencja” do ,wigksza niz konkurencja”. Prob-
ka zostala podzielona na dwie podgrupy przy pomocy zmiennej LIDER.
Jako lideréw sklasyfikowalismy firmy, ktérych respondenci wskazali, iz
ich dochody, zyski, udzialy w rynku i jako$¢ sa wigksze niz konkurencji.
W ostatecznej analizie pozwolilo to na wylonienie 17 lideréw i 71 firm
przecietnych.

Nastepnie podzielilismy probke ze wzgledu na cztery gtéwne badane
charakterystyki dominujacej logiki. Nie wszystkie pytania zostaly uwzgled-
nione w realizacji tego podzialu. Analiza czynnikowa wykazata potrzebe
eliminacji siedmiu zmiennych, poniewaz mialy ograniczong wartos¢ eks-
planacyjna lub byty silnie skorelowane z odpowiedziami na inne pytania.

Nasze trzy zmienne niezalezne: zewnetrzna orientacja (ORIENTACJA),
proaktywno$¢ (PROACT) i uczenie si¢ (UCZENIE) zostaly stworzone jako
$rednia odpowiedzi na pig¢ pytan opisujacych te zmienne. Ostatnia zmien-
na - rutyny organizacyjne (RUTYNY) zostala stworzona jako $rednia
z odpowiedzi na siedem pytan.

W naszym modelu regresji wykorzystaliSmy trzy zmienne kontrolne.
Typ branzy (BRANZA) jest naturalng zmienng kontrolng, poniewaz setki
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studiow wykazujg, ze branza wplywa na praktyki zarzadzania, a takze jest
to dobry substytut takiej zmiennej jak ,,typ otoczenia” firmy. Drugg zmien-
na kontrolng, przyjeta z podobnych powoddéw byla intensywnos¢ konku-
rencji (KONKURENCJA) ze wzgledu na obecnos$¢ tylko krajowych lub
krajowych i zagranicznych konkurentéw, poniewaz poprzednie badania
wskazaly na istotno§¢ tego rodzaju podziatu'. Jako trzecig zmienng wyko-
rzystaliémy, zgodnie z sugestig Portera (1980), typ otoczenia biznesowego
rozumianego jako faza cyklu rozwoju branzy (OTOCZENIE) czyli zdefi-
niowanego jako branza w fazie poczatkowym (rozproszona), przejsciowym
lub dojrzatym. Wiele badan wskazuje na to, iz cykl zycia branzy wplywa
na strategie firm oraz na ich wyniki. Poniewaz wszystkie firmy w probce
sa male lub $rednie (zatrudniaja od 50 do 250 pracownikow) wielkosé
firmy nie stanowila zmiennej kontrolnej. Zadna kombinacja ze zmiennych
kontrolnych nie cechowala si¢ istotnym poziomem korelacji. W zwigzku z
tym, wszystkie z zaproponowanych zmiennych zostaly wiaczone do analizy
regresji i s istotnymi zmiennymi kontrolnymi w modelu regresji. Wartosci
$rednie oraz odchylenia standardowe zmiennych zawiera tabela 3.

Tabela 3. Wartosci $rednie i odchylenia standardowe dla gtéwnych zmien-
nych

N Minimum | Maksimum Srednia Odchylenie standardowe

KONKURENCJA 98 1,00 3,00 2,0306 0,9356
OTOCZENIA 98 1,00 3,00 1,94 0,663
BRANZA 98 1,00 14,00 7,1735 3,9923
RUTYNY 98 2,14 4,71 3,2098 0,4945
ORIENTACJA 98 1,50 4,75 2,8240 0,6679
UCZENIE 98 2,50 5,00 3,7321 0,5242
PROACT 98 1,80 4,40 3,3735 0,5855
N waznych 98

Wyniki analizy statystycznej

Aby potwierdzi¢ hipotezy stwierdzajace, iz dominujaca logika silnie od-
dzialuje na efektywno$¢ funkcjonowania firmy przeprowadzilismy analize
regresji. Wlaczone do modelu zostaly zmienne niezalezne: orientacja ze-

17 Weinstein M., K. ODbloj, Strategic and environmental determinants of HRM innovations in post-socialist Poland, Interna-
tional Human Resource Management, 2002, vol.13: 642-659.
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wnetrzna, proaktywno$¢, uczenie si¢ oraz odwrotnie kodowana zmienna —
rutyny. Ze wzgledu na charakter zmiennej zaleznej (lider), ktora byta zmienna
binarng, uzyliémy modelu regresji binarnej z wprowadzajaca metoda doboru
zmiennych do modelu. Analiza reszt nie wskazala na wystgpienie zle sklasyfi-
kowanych przypadkéw w analizie. Jak podano wyzej, oprécz czterech zmien-
nych niezaleznych, do modelu regresji wtaczono trzy zmienne kontrolne.

W naszych hipotezach przewidywalismy, ze lideréow branz, okreslo-
nych jako majacych przewage nad innymi graczami w branzy w obszarze
przychodow, zyskow, jakosci ustug oraz udzialu w rynku, bedzie charakte-
ryzowa¢ unikalna dominujaca logika. Oznacza to, iz powinni, przecietnie,
odnotowywac¢ wyzszy wskaznik proaktywnosci, optymizmu, uczenia si¢
oraz nizszy wskaznik kodyfikacji rutyn niz firmy przecigtne. Kazda z tych
zmiennych powinna wiec wyjasnia¢ pozycje w branzy okreslong zero-je-
dynkowo jako pozycje lidera lub jej brak. W tym celu zaproponowalismy
zbudowanie czterech modeli regresji wlaczajac kolejne zmienne kontrolne
do analizy. Wyniki regresji przedstawione sa w tabeli 4.

Tabela 4. Cztery modele regresji (z dolaczaniem kolejnych zmiennych

kontrolnych)

Zmienne Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
ORIENTACJA 0,81% 0,82* 0,86* 0,9*
(4,06) (4,17) (4,35) (4,51)

PROACT 1,4%% 1,38** 1,39%* 1,34*
(5,92) (5,78) (5,56) (5,15)

UCZENIE 0,26 0,27 0,2 0,17
(0,21) (0,23) (0,11) (0,09)

RUTRYNY 1,26* 1,27* 1,38** 1,46*%
(5,1) (5,23) (5,72) (6,14)

KONKURENCJA 0,1 0,22 0,21
(0,13) (0,55) (0,51)

BRANZA -0,5 0,04
(1,63) (0,45)

OTOCZENIE (TYP RYN- -0,56
KU) (1,66)

Uwaga: *p<0,05 ; **p<0,01

Zgodnie z tym, co przewidzieliémy w hipotezie 1, zewnetrzne zoriento-
wanie i optymizm firm jest zmienna wyjasniajaca silng pozycje w branzy
(p<0,05). Wskazuje to na fakt, iz firmy, ktére odnoszg sukces na rynku wy-
korzystujg pojawiajace si¢ szanse na rynku oraz oceniaja otoczenie gtow-
nie w kategoriach szans. Konkurencja jest dla lideréw w znacznej mierze
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zrodtem wyzwan i motywacji. Firmy te sg takze optymistyczne jesli chodzi
o przyszlos¢. Ta zalezno$¢ potwierdza, iz koncentrowanie si¢ na zagroze-
niach i szansach nie podaza tymi samymi drogami poznawczymi'®. Osoby
badane, w firmach-liderach byty bardziej wrazliwe na szanse pojawiajace
sie w otoczeniu, podczas gdy respondenci z firm nie zakwalifikowanych do
zbioru lideréw zwracaly wieksza uwage na zagrozenia i problemy.

Zgodnie z zalozeniem postawionym w hipotezie 2, badanie wykazato
istnienie silnego zwigzku pomiedzy pozycja firmy na rynku a proaktyw-
noscig jej dziatan (p<0,05). Firmy przodujace w kazdej z branz sg bardziej
sklonne do eksperymentowania, wchodzenia w nowe obszary dzialalnosci
oraz ryzyka, nawet w sytuacjach stosunkowo duzej asymetrii informacji czy
ograniczonej iloéci danych. Z drugiej strony, stabsi gracze na rynku sg bar-
dziej konserwatywni oraz skoncentrowani na ulepszaniu dotychczasowej
domeny dzialania. W ten sposob ograniczaja oni swoje mozliwosci dywer-
syfikacji, rozwoju oraz wykorzystania pojawiajacych si¢ w otoczeniu szans.

W hipotezie 3 przewidywali$émy, iz jednym z elementéw dominujg-
cej logiki funkcjonowania przedsigbiorstw majacej pozytywny wpltyw na
pozycje rynkowa bedzie organizacyjna umiej¢tnos¢ do uczenia sie. Jak-
kolwiek istnieje pozytywny zwiazek miedzy tg zmienng a pozycja firmy
w poréwnaniu do konkurentéw, jest on staby i nieistotny statystycznie.

Hipoteza 4 taczyta stopien zrutynizowania dzialan z pozycja konkuren-
cyjna przedsigbiorstw i stwierdzala, Ze niskie natezenie rutyn w codzien-
nym funkcjonowaniu firm powinno by¢ elementem wyjasniajacym silng
pozycje firmy na rynku. Tak jak przewidywali$my, analiza wynikéw badan
wykazala bardzo silny i pozytywny udzial zmiennej oznaczajacej stopien
zrutynizowania w wyjasnianiu przewagi konkurencyjnej firm.

Liderzy nie tylko nie mieli organizacyjnie wyksztatconych rutyn i pro-
cedur ale takze podejmowali dzialania decentralizujace i kladli nacisk na
struktury organizacyjne zapewniajace szybkie dostosowywanie si¢ do oto-
czenia i umozliwiajgce natychmiastowe podejmowanie decyzji.

Konkluzje
Projektujac niniejsze badanie ilo$ciowe staraliémy si¢ odpowiedzie¢ na

pytanie, w jaki sposob dominujaca logika dzialania przedsigbiorstw, rozu-
miana jako koncept poznawczy, strategiczny, operacyjny oraz ewolucyjny,

18 Jackson, S.E., Dutton J. E., Discerning threats and opportunities. Administrative Science Quarterly,1988, 33: 370-387.
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pozwala wyjasni¢ sposob i regule budowania skutecznych strategii bizne-
sowych w burzliwym otoczeniu. Analizujagc dynamiczne procesy kierujace
dominujaca logika przedsigbiorstw majacych niemalze takie same szanse
rozwoju na rozwijajacym sie rynku polskim lat dziewigcdziesigtych, od-
kryliSmy dwa podstawowe schematy dominujacej logiki funkcjonowania
organizacji. Firmy przecietne dzialaja w sposob niemal podrecznikowy.
Sa dobrze ustrukturalizowane i maja jasno okreslone priorytety. Zamiast
wykorzystywa¢ pojawiajace sie szanse, koncentrujg sie na rozwigzywaniu
problemoéw. Budujg formalne plany, ktére s3 potem skrupulatnie realizo-
wane. Tworza zcentralizowane, sformalizowane struktury i wprowadzaja
standardy i procedury postgpowania. W niedlugim czasie firmy takie staja
sie¢ niewolnikami swojej dominujacej logiki dzialania poprzez racjonalne
wytlumaczenia porazek i skuteczne mechanizmy zapominania doswiad-
czen rynkowych.

Liderzy nie maja zwartych, ustanowionych i zamknietych strategii. Po-
dazaja oni stosujac si¢ do prostych regul, ktére umozliwiajg im stwarzanie
i wykorzystywanie szans, wplywanie na rozwdj wypadkéw na rynkach,
tworzg standardy dzialania, marki i reputacje. Wskazuje na to fakt, ze trzy
z czterech gléwnych zmiennych okazaly sie statystycznie istotne w wyja-
$nianiu sukcesu firm na rynku. Skonstruowany model, zawierajacy jako
zmienne objas$niajace proaktywnos¢, zewnetrzne zorientowanie i niski
stopien zrutynizowania dziatan wyjasnial 78,5% zmiennosci pozycji kon-
kurencyjnej firm. Umiejetnos¢ uczenia sie jest wprawdzie pozytywnie sko-
relowana z sukcesem firmy, jednak nie wyjasnia jego zmiennosci w wystar-
czajacym stopniu aby zostala wlaczona do modelu. Jednym z mozliwych
wytlumaczen tego faktu jest hipoteza, ktéra wymagalaby dalszych badan,
ze umiejetnos$¢ uczenia si¢ jest immanentnie zawarta w pozostatych trzech
atrybutach przypisanych dominujacej logice firm, ktére odniosty sukces na
rynku.
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