wyraza symbioze¢ nauki, techniki
i produkcji. Chodzi tutaj o rozmaite-
go rodzaju uklady, ktore integruja
dzialalno§¢ naukowa, badawczo-
rozwojowa i przemystowa. Rozpo-
wszechnionymi ukladami integruja-
cymi nauke, technike i produkcje sa
opisy roznych typ6w modelu proce-
su innowacyjnego, wystepujacych
w gospodarkach wysoko rozwinig-
tych panstw.

Wiadyslaw Janasz

PRZYPISY

) P.F. DRUCKER, Innowacja i przedsig-

biorczo$é. Praktykaizasady. PWE, War-

szawa 1992. i

Por. A.H. JASINSKI, Innowacje tech-

niczne a rozmiary przedsigbiorstw w Wiel-

kiej Brytanii, ,,Ekonomika i Organizacja

Przedsigbiorstwa”, nr 7/1992, s. 24.

Umownie przyjmuje si¢ (USA), ze za

naukochlonng mozna uznaé produkeje

tej branzy, w ktoérej na 1 tys. pracow-
nikéw przypada co najmniej 25 pracow-
nikow nauki i techniki, Wydatki na

B + R wynosza 3,5% i wigcej wartosci

sprzedazy. W galeziach o intensywnej

technologii naklady na B + R wynosza
ponad 5% wartosci produkcji brutto.

W branzach wysokiej technologii — po-

nad 10% tej wartoci.

Por. J. PENC, Innowacje w przedsiebiors-

twie, ,,Ekonomika i Organizacja Przed-

sigbiorstw”, nr 3/1993, s. 6.

% Zob. Cywilizacyjna zapasé?, ,Przeglad
Techniczny”, nr 1/1992, s. 31.

% K. NOWAK, Innowacyjnosé roznych
przedsiebiorstw, ,,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa”, nr 7/1992, s.
11-12.

" P. DRUCKER wypowiada nastepujacy
poglad w tej sprawie: ,,[...] powszechne
niemal przekonanie, ze wielkie przedsie-
biorstwa nie wprowadzajq i nie sq w stanie
wprowadzié¢ innowacji, nie jest nawet pol-
prawdaq, jest raczej nieporozumieniem”
[w:} Innowacje... op. cit., s. 160.
J. SCHMOOKLER, Invention and Eco-
nomic, Growth, Harvard University
Press, Cambridge Mass. 1966, s. 37.
Zob. L. ZACHER, Zmiany struktural-
no-jakosciowe w gospodarce w dobie re-
wolucji naukowo-technicznej, PWN, Wa-
rszawa 1977, s. 161.
Por. np. R. ROTHWELL, W. ZEG-
VELD, Reindustralization and Techno-
logy, Longman, London 1985, s. 215.
Z do$wiadczent funkcjonowania amery-
kanskich parkow technologicznych, kto-
re sg swoistym inkubatorem malych firm
innowacyjnych, wyplywaja nastgpujace
dane. Tylko 10% inicjatyw zalozyciel-
skich uzyskuje rzeczywisty sukces, 25%
inicjatyw rodzi firmy, ktore nie majg
szans na sukces rynkowy i ich zywot jest
krotki; 50% inicjatyw osigga umiarko-
wany sukces rynkowy i niekiedy balan-
suje na krawedzi bankructwa, 15% ini-
cjatyw upada w fazie konkretyzowania
pomystu zalozenia firmy.
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Anna Zgbkowicz
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Reengineering, czyli Swiat
businessu w procesie zmian

Niezaleznie od koniunktury naj-
bardziej rozwinigte rynki w Stanach
Zjednoczonych, Europie Zachodniej
i Japonii sa juz nasycone i nie rokuja
wzrostu. Jednocze$nie bariery han-
dlowe i ekonomiczne, w przeszlosci
utrudniajace robienie interesOw
z krajami Drugiego i Trzeciego
Swiata, maleja w procesie liberaliza-
cji dzialalnosci gospodarczej, ktory
objat 85% ludnosci kuli ziemskie;j.
Tempo wzrostu gospodarczego
w tych krajach, okreslanych mianem
»Wylaniajacych si¢ rynkow” (emer-
ging markets), ma wynie§¢, wedtug
prognozy MFW, 5-6% rocznie (wo-
bec 2,5-procentowego wzrostu prze-
widywanego dla krajow rozwinig-
tych). I wszedzie sa ludzie, ktorzy
pragng by¢ czeécia globalnego raju
konsumpcyjnego: czy to w Zimbab-
we czy w Alabamie chca nosié levisy
i swetry Benettona, pi¢ coca-colg
i jes¢ hamburgery.

W nastgpstwie rozwoju rynku
w innych rejonach $wiata konkuren-
cja migdzy transnarodowymi korpo-
racjami obejmuje rynki nowe i nie-
znane oraz napotyka na wyzwanie ze
strony firm rodzimych, znacznie le-
piej obeznanych z lokalnymi warun-
kami, stosunkami i gustami.

Historia Procter & Gamble w Ja-
ponii (podobnie jak niepowodzenia
wielu innych renomowanych firm,
np. Colgate) moze postuzyé za przy-
ktad, ze nawet transnarodowe gigan-
ty (a moze zwlaszcza one?) na obcym
lokalnym rynku narazone sa na po-
wazne ryzyko. Po 10 latach obecno-
§ci na rynku japonskim P&G, ame-
rykanski producent srodkow higieny
o sprzedazy dziesi¢ciokrotnie prze-
wyzszajacej utarg jego najwigkszego
lokalnego konkurenta, byt zmuszo-
ny rozwazy¢ wycofanie si¢ z tego
rynku.

Agresywna strategia marketingo-
wa, z powodzeniem zastosowana
w Europie i Ameryce Yacinskiej, nie

przyniosta sukcesu. Wskutek stow-
nej (antycudzoziemska i proekologi-
czna kampania prasowa) i czynnej
(nowe produkty) reakcji japonskich
konkurentéow (gtownie Kao Corp.
i Lion Corp.) sprzedaz i udzial P&G
w rynku spadly dramatycznie na
poczatku lat osiemdziesiatych.

Powodem spadku sprzedazy bylo
takze zignorowanie przez firm¢ lo-
kalnego systemu dystrybucji. W od-
roznieniu od systemu amerykanskie-
go system japonski charakteryzuje
sic wielka liczba i duzym rozdrob-
nieniem zar6éwno hurtownikéw, jak
detalistow oraz koncentracja dzia-
lalnoéci na etapie hurtu. Stan osobo-
wy dziatu sprzedazy P&G byl nie-
proporcjonalnie maty w stosunku do
roli i liczby hurtownikow, z ktorymi
nalezato utrzymac kontakt; a przy
tym Zzaden z nich nie zostal obdarzo-
ny prawem wylacznosci na rozpro-
wadzanie produktow P&G, co
w czasie nasilenia dziatlan konkuru-
jacych producentéw dodatkowo
zmniejszylo zainteresowanie firm
hurtowniczych sprzedaza.

Proba natozenia na tradycyjny sy-
stem  japonski  sprawdzonego
w Ameryce systemu rekrutacji i pro-
mowania menedZerow nie zaowoco-
wala stworzeniem efektywnego sys-
temu wspOlpracy migdzy japonskimi
pracownikami i kadra menedzerska,
ktora skladala si¢ badz z Ameryka-
now, badz z mtodych Japonczykow
postugujacych si¢ angielskim i uwa-
zanych przez starszych tubylczych
pracownikow z tego wzgledu, jak
i zapewne z uwagi na niezwykly na
stanowisku kierowniczym w Japonii
wiek, za pdtcudzoziemcoOw. W wyni-
ku ,,hybrydowej” polityki kadrowej
ucierpiata tez jako$¢ menedzerow.
Pracownicy rodzimi zatrudnieni ze
wzgledu na dostateczna znajomosc¢
angielskiego, z reguly nie byli profes-
jonalistami (np. wykazywali powaz-
ne braki w wiedzy matematycznej).
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Natomiast Japonczycy z dyplomem
MBA amerykanskich uczelni szybko
popadali we frustracj¢ z powodu
stosowanego przez firme japonskie-
go systemu nagradzania i promocji
na podstawie wieku, a nic efektow,
iwkrotce rezygnowali z pracy. W ten
sposob do coraz trudniejszych wa-
runkow konkurencji dokladala sie
malejaca zdolnoé¢ organizacji do
niezaleznego mys$lenia i dzialania.

Korporacja P&G przetamata kry-
zys w wyniku uznania wlasnej aro-
gancji w podejsciu do obcego rynku.
Po wdrozeniu od polowy lat osiem-
dziesiatych planéw ,,Wielki lotny
skok™ i ,,Siegaj ku szczytom” (kto-
rych nazwy byly japonskie nie tylko
w brzmieniu, ale, jak widac, i w zna-
czeniu nawiazywaly do kultury ja-
ponskiej) sprzedaz w Japonii zaczela
zn6w rosnaé. W nowe;j strategii mar-
ketingowej uwzgledniono subtelne
roznice mi¢dzy praktykami i prefe-
rencjami amerykanskich i japon-
skich gospodyn domowych; w re-
klamie zastosowano si¢ do posred-
niego sposobu komunikowania i ha-
rmonii, waznych w kulturze japon-
skiej;, zrezygnowano z agresywnej
promocji. Dystrybucje skupiono
w rekach ograniczonej liczby hur-
townik6w, ktorym nadano prawo
wylacznosci. Obnizono bariery we-
jécia do firmy dla Japonczykow,
przede wszystkim rezygnujac z wy-
mogu znajomosci jezyka angielskie-
g0, co przyczynilo si¢ do wigkszego
napltywu zdolnych ludzi z dyploma-
mi, cho¢ pozostat problem kulturo-
wej integracji japonskich, amery-
kanskich i europejskich pracowni-
kow, majacy swe korzenie poza fir-
ma, w roznych systemach spolecz-
nych i edukacyjnych. Wedlug pet-
nych dumy stow prezesa P&G Inter-
national Eda Arzta, jego firma po-
pelnila typowe dla ludzi z Zachodu
pomylki przy wchodzeniu na rynek,
ale rozwiazywatla je w sposob niety-
powy".

Nowy wymagajacy konsument

Zasadnicza jako$ciowa zmiang na
rynku wywotato powstanie przemys-
tu komputerowego i rozwdj teleko-
munikacji. Tak zwana rewolucja in-
formatyczna uczynifa informacje la-
two i powszechnie dost¢pna, zarow-
no dla dostawcow, jak dla klientow.
Bazy danych, tworzone i sprzedawa-
ne przez wyspecjalizowane firmy,
stuza dostawcom do okreslenia seg-

mentu rynku i obszaréw geograficz-
nych, najbardziej odpowiednich dla
sprzedazy ich towarow. Efektem
tych dzialan sa stosy ofert, ulotek
ireklam (tak zwana $mieciowa pocz-
ta), docierajace bezposrednio do wy-
selekcjonowanych  potencjalnych
oraz bylych klientéw. Dzigki wyko-
rzystaniu nowej technologii firma
ubezpieczeniowa jest w stanie przy-
sta¢ swojego agenta do twoich drzwi
w pie¢ minut po komunikacie radio-
wym o nadciagajacym nad twdj re-
jon cyklonie, a przy urodzinach two-
jego nastgpnego dziecka w skrzynce
na listy mozesz si¢ spodziewac gratu-
lacji i kolejnej oferty od firmy, ktora
kilka lat temu sprzedata ci zasypke
dla twojego pierworodnego.

Dysponujac chocby tylko telewi-
zorem, konsument poznaje standar-
dy swiatowe. I czy to w Drugim, czy
w Trzecim Swiecie, chee produktu
pierwszej klasy. Kupujacy, dysponu-
jacy komputerem polaczonym z in-
nymi firmami na $wiecie, moze na-
tychmiast uzyska¢ niemal doskonate
informacje o wlasciwoséciach produ-
ktu i o cenie.

Jak oglosit magazyn ,,Fortune”
w specjalnym wydaniu na temat
,,nowego konsumenta”?, klient nie
jest juz krolem; klient jest dyktato-
rem. Lepsza informacja rynkowa
i wzrastajace mozliwosci wyboru
czyniag go bardziej wymagajacym
i mniej lojalnym wobec tradycyjnych
sprzedawcow. Coraz czgsciej mozna
go ujaé nie tyle cena, co doktadnym
zestawem (precise mix) pozadanych
przez niego cech towaru i ustugi.

Udowodnita to swoim sukcesem
firma ,Institut”, amerykanski pro-
ducent oprogramowania kompute-
row osobistych, ktorej dochody
w roku 1990 wzrosty niemal dwu-
krotnie w stosunku do roku poprze-
dniego — do 33 milionéw dolaréw,
sytuujac firm¢ w siodmym roku jej
istnienia wsréd 500 najwigkszych
korporacji.

Wypuszczenie sztandarowego
produktu firmy, programu ,,Qui-
cken”, na rynek, poprzedzilo bada-
nie potrzeb potencjalnych klientow
za pomoca setek telefonow do gos-
podarstw domowych o $rednich do-
chodach. Skrupulatne testowanie
produktu odbywa si¢ miedzy innymi
przez obserwowanie uzytkownikow
— kazdego drgnienia ich brwi we-
dlug okreslenia prezesa Cooka
— przy pracy przy komputerze. Ob-
serwacje zamieniaja si¢ w grube to-

my notatek o sposobach, dzigki kto-
rym nastgpna wersja programu mo-
glaby si¢ sta¢ cho¢ odrobing bardziej
dostepna dla poczatkujacych uzyt-
kownikow. Jezeli ludzie beda mieli
duze klopoty przy pierwszym uzyciu
programu, nigdy do niego nie wrdca;
dlatego nie ma miejsca na blad.

Pomoc przy zakupie, ktora oferu-
je ,,Intuit”, jest — inaczej niz u kon-
kurentéw — bezplatna i nie ograni-
czona terminem gwarancji. Jedno-
cze$nie 40 pracownikéw odpowiada
na wszelkiego rodzaju pytania klien-
tow; nowoczesny system telefonicz-
ny zainstalowany w firmie sprawia,
ze rozmOwca nie czeka dhugo na
potaczenie. Odpowiedz, ktora uzys-
ka, okresli jego stosunek do produk-
tu, a moze i do firmy, dlatego zatoge
kompletuje si¢ z 0séb nie tylko fa-
chowych, ale i przyjaznych, latwo
nawiazujacych kontakt.

Testy, ankiety, specjalne potacze-
nia telefoniczne i inne wydatki zwig-
zane z utrzymaniem $cistego kontak-
tu z konsumentem sa rekompenso-
wane, wedhug prezesa firmy, przez
bezptatna reklam¢ — taka, ktorej nie
mozna kupi¢ za pieniadze. Sposob
,Intuit” na sukces to usatysfak-
cionowanie klienta produktem do
tego stopnia, aby zarekomendowac
go przyjaciotom?,

Klient na Zachodzie, a zwlaszcza
w Stanach Zjednoczonych, wydaje
si¢ bardziej niz dawniej wrazliwy na
kwestie etyczne. Firmy, zestawiajace
wspomniane wyzej bazy danych
o klientach, wija si¢ pod presja mo-
ralna organizacji konsumenckich,
ktore bronia prawa do prywatnosci.
Nawet instytucje o tak oczywistej
misji jak banki, musza prowadzic
swa polityke kredytowa bardzo
ostroznie, aby nie narazi¢ si¢ na
zarzut  dyskryminacji = rasowe;j,
iw konsekwencji — na zorganizowa-
ny bojkot ze strony wspolnot sasie-
dzkich, jak to miato miejsce w przy-
padku lokalnego BayBank w Bos-
tonie. , Etyka businessu” stala si¢
oddzielnym przedmiotem w Har-
vard Business School.

Twardsze warunki konkurencji
migdzy producentami oraz rosnacy
stopien zorganizowania klienteli spra-
wiaja, Ze slyszy si¢ ostatnio o przesu-
nieciu sity od producentéw do kon-
sumentow. Nawiasem mowiac, teza to
doé¢ zaskakujgca dla nas, ktorzy wie-
rzyliémy, ze rynek konsumenta jest
nieodrodnie zwiazany z kapitalizmem
i od dawna tam juz istnieje.



| przeglad

Menedzer czy przywéodca?

W zmiennym i coraz bardziej wy-
magajacym Srodowisku wykorzysta-
nie technologii komputerowej, za-
spokajanie i szybka adaptacja do
potrzeb klienta staja si¢ warunkiem
przetrwania firmy. Zmianom na ryn-
ku odpowiadaja zmiany wewnatrz
korporacji. Zmienia si¢ charakter
marketingu — od kreowania po-
trzeb konsumenta do dostosowywa-
nia si¢ do tych potrzeb. Zmienia sie
styl zarzadzania w kierunku coraz
znaczniejszej aktywizacji pracowni-
koéw. Zmienia si¢ organizacja — za-
sadg hierarchii wypiera zasada funk-
cjonalnosci.

W wigkszym przyblizeniu, choé
w duzym skrocie, wspolczesne tren-
dy w funkcjonowaniu korporacji
mozna scharakteryzowac nastepuja-
co:

m Miejsce podejmowania decyzji
przesuwa si¢ od wierzchotka pirami-
dy organizacyjnej blizej punktu ak-
cjt.

m Motywacja pracownikow zostaje
ukierunkowana nie tyle na wypel-
nianie polecen szefa, co raczej na cel
sam w sobie (obnizka kosztéw, po-
prawa jakosci, ,,czuto$¢’ na potrze-
by klienta) — bez posrednictwa me-
nedzera.

m Organizacja zasobow i wiedzy
w firmie ma by¢ podporzadkowana
obstudze klienta, najlepiej — jesli
wierzy¢  najnowszym  teoriom
— w postaci wielofunkcyjnych ze-
spoldw pracownikow, w ktérych
— wobec braku scistego podziahu
kompetencji, obowiazkéw i odpo-
wiedzialnoSci — tradycyjny nadzér
zostaje zastapiony silna motywacja
plynaca z udzialu w pracy zespoto-
wej oraz presja wywierana przez ko-
legbw, aby osiagnaé wspolne cele
i nagrody. Zdolno$¢ do szybkiej ad-
aptacji rozpoznanych potrzeb osiaga
si¢ rOwniez dzieki ograniczeniu licz-
by szczebli hierarchii organizacyijnej,
co wiaZe si¢ ze zmniejszeniem roz-
miaréw firmy, badz z decentraliza-
cja, czyli rozbiciem firmy na mniej-
sze samodzielne przedsigbiorstwa.

Coraz  wigkszego  znaczenia
w osiaganiu celow firmy w nowych
warunkach nabieraja zdolnoéci,
umiejetnosci i motywacja pracow-
nikow operacyjnych, szczegdlnie
tych, majacych bezposredni i osobis-
ty kontakt z klientem, a rola mene-
dzeroéw, tradycyjnie polegajaca na
organizowaniu, delegowaniu i nad-

zorowaniu, wyraznie ulega zmianie.
Ewoluuje ku znacznie bardziej elas-
tycznemu stylowi zarzadzania, ktéry
mozna by okre§li¢ za pomoca doce-
lowego modelu, opartego na trzech
zasadach:

@ przedstaw wizj¢ i wyznacz cele;
@ zostaw wolna reke zespolowi (ten
postulat okreslany jest niezupelnie
jednoznacznym w tym kontekscie,
za to bardzo modnym, angielskim
slowem ,,empowerment”);

@ zmierz wykonanie.

Ujmujac rzecz prosciej, nowoczes-
ny menedzer powinien by¢ nie tyle
fachowcem, skoncentrowanym na
czastkowych zadaniach dla swoich
podwladnych, co przede wszystkim
przywodca, skoncentrowanym na
ludziach, pomagajacym im w samo-
dzielnym wykonaniu zadan poprzez
roztadowywanie streséw w zespole,
wyrazanie i przyjmowanie konstruk-
tywnego krytycyzmu, uwazne shu-
chanie i tolerancj¢ wobec bledow.
Powinien tez, jak kazdy przywoddca,
reprezentowaé wartoséci, z ktérymi
pracownicy mogliby si¢ utozsamié.

W konsekwencji opisanych zmian
struktura organizacyjna przestaje
by¢ podstawowym czynnikiem ce-
mentujacym firme. Tym, co stwarza
poczucie stabilizacji w niestabilnym
$wiecie i skupia kolektyw wokét ce-
léw korporacji staje sic w coraz
Znaczniejszym stopniu — kultura
organizacji. Ksztaltuje ja, wedhg
profesoréw z Harvardu:

@ wizja, czyli pomys! na business;
@ misja, czyli cele firmy oraz

@ wartosci, zwigzane z realizacja
celow i podzielane przez ogét pra-
cownikow,

Obserwatorzy businessu dochodza
zatem do wniosku, ze dla przetrwa-
nia i sukcesu firmy w zmiennym
i coraz bardziej wymagajacym $ro-
dowisku wazniejsze sa raczej wiezi
ludzkie niz bezosobowe relacje in-
stytucjonalne. Aktywno$¢ pracow-
nik6w raczej niz konsekwentna kon-
trola. Czlowiek, a nie system. Inno-
wacyjno$¢, wartoéci i partnerstwo
beda okreslaé wielki business w la-
tach dziewi¢¢dziesiatych.

Taki pokrzepiajacy obraz przy-
szloéci kapitalizmu, odmalowany
zwielkim talentem przez profesoréw
Harvard Business School, nie wzbu-
dzit sceptycyzmu chyba tylko u ame-
rykanskich uczestnikéw kursu. Jed-
nak, co istotne, wizja ta nie wyrosta
tylko z humanizmu uczonych. Wy-
daje sig, iz kryje si¢ za nia prosta

zasada businessu: Jezeli firma wyraza
swoja lojalno$¢ wobec pracownikéw,
pracownicy z wigkszym prawdopodo-
bieastwem doloza starai, aby utrzy-
ma¢ lojalnoé¢ klientow.

Czy jednak nowy styl zarzadzania
i inna ideologia to do$¢, aby utrzy-
ma¢ lojalno$¢ pracownikéw, pod-
czas gdy poczucie nieustannego za-
groZenia miejsca pracy i pozycji za-
wodowej przez konkurentow jest
w dalszym ciagu uznawane za naj-
lepszy spos6b pobudzenia personelu
do lepszej pracy przez przyttaczajaca
wigkszos¢ amerykanskich menedze-
réw? Czy wlasciwszym dopeknie-
niem solidarystycznej wizji kapitali-
zmu przyszlodci nie jest polityka sta-
tego zatrudnienia w miejsce zasady
»przyjmowac i wyrzuca¢”? Mene-
dzerowie z innych krajéw Zachodu
s3 w tej sprawie wyraznie podzieleni.
Japonczycy natomiast konsekwent-
nie kontynuuja polityke zatrudnie-
nia na cale zycie, z ktéra odniesli
sukces gospodarczy. Czy wobec tego
polityka stalego zatrudnienia zastu-
guje na (stowne przynajmniej) pote-
pienie w Polsce jako przezytek
skompromitowanego socjalizmu?

Zarzadzanie staje si¢ sztuka. Co-
raz czgsciej okreslane jest jako ope-
rowanie  kultura  organizacji®.
Zmienne i coraz bardziej skompliko-
wane Srodowisko, w kt6rym dzialaja
firmy, wymaga od menedzeré6w co-
raz szerszej perspektywy i coraz wie-
kszych umiejetnosci adaptacji. Re-
strukturyzacja przedsigbiorstw (w
Stanach okre$lana popularnie jako
reengineering) wydaje si¢ konieczno-
$cia nie tylko u nas. Jednak recepty
na sukces w businessie, jak z zalem
stwierdzitam, nie znaja nawet w Har-
vard Business School.

Anna Zgbkowicz
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‘Autorka jest pracownikiem Instytutu Na-
- ‘uk Ekonomicznych PAN w Warszawic.




