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Wptyw ekonomii behawioralnej
na zarzadzanie strategiczne
w Swietle badan bibliometrycznych

Jan Polowczyk

Wprowadzenie

ynamiczny rozwéj zarzadzania strategiczne-
go wynika m.in. z jego interdyscyplinarno-
$ci 1 wykorzystania dorobku m.in. ekono-
mii, psychologii, socjologii czy finanséw. Dlatego tak
wazne sg prace podsumowujace co jakis§ czas stan
rozwoju zarzadzania strategicznego. W ostatnich la-
tach, dzieki rozpowszechnieniu internetu i wielkich
baz danych (gromadzacych w formie cyfrowej publi-
kowane artykuly i ksigzki), pojawily sie mozliwosci
wykorzystania technologii bibliometrycznych do em-
pirycznego badania ewolucji zarzadzania strategicz-
nego [Czakon, 2011; Polowczyk, 2010]. Narzedzia
bibliometryczne nie zastapia opisowych analiz [np.
Rumelt, Schendel i Teece, 1991; Hoskisson 1 in.,
1999; Ghobadian i O’'Regan, 2008], ale staja sie ich
empirycznym dopetnieniem.
Przeglad dotychczasowych badan
ykorzystywanie koncepcji innych autoréw,
W czyli ich cytowanie, jest standardowa dobra
praktyka kazdego akademika i podstawa na-
ukowego rzemiosta. Wedtug Czakona (2011) ,badania
powinny odwolywacé sie do poprzednich po to, aby roz
szerzy¢ istniejaca wiedze, zmienic ja lub sfalsyfikowac”.
Dzieki internetowi powstaly proby usystematyzowania
obszaru badan zarzadzania strategicznego za pomoca
metod bibliometrycznych (bibliometric methods) wyko-
rzystujacych statystyczne narzedzia do analizy cytatéw
1 ko-cytatow (citation and co-citation analysis).

Analiza cytatow jest oparta na zalozeniu, ze
autorzy cytuja te prace, ktére uwazaja za istotne
w rozwoju swoich wlasnych badan. Dlatego mozna
zatozyC, ze im czesciej jest cytowana jaka$ praca
(ksiazka, artykul), tym wieksze prawdopodobien-
stwo, ze wywiera ona wiekszy wplyw na okreslona
dyscypline naukowa niz prace cytowane rzadziej.
Dotyczy to takze przypadkéw, kiedy koncepcje au-
tora cytujacego roznia sie od koncepcji autora cyto-
wanego. Natomiast w przypadkach, kiedy badacze
konstruuja klastry autoréw o zbieznych pogladach,
nalezy rozréznié¢ dwie podstawowe przyczyny cyto-
wania: wspolne poglady i poglady rozbiezne.

Analiza cytatéow i ko-cytatéw moze wykorzysty-
wacé rozne tzw. obiekty podstawowe, np. artykuly i/
lub ksiazki [Ramos-Rodriguez i Ruiz-Navarro, 2004],
autoréw [Nerur, Rasheed i Natarajan, 2008] lub pe-
riodyki naukowe [Podsakoff i in., 2005]. Jeszcze inne
podejScie mozna znalezé w pracy Furrer, Thomas
1 Goussevskaia (2008), ktorzy nie analizowali cytatow,
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ale stlowa kluczowe i zmieniajaca sie w czasie cze-
stos¢ ich pojawiania. Ujawnila sie dynamika zmian
obszaru zainteresowan w kierunku wnetrza przed-
siebiorstw (podej$cie zasobowe), ale takze wzrost
znaczenia pojeé¢ zwiazanych z coraz wieksza konku-
rencja na zglobalizowanych rynkach. Ro$nie ponad-
to znaczenie tzw. spolecznych zasob6w: zaufania,
umiejetnosci czy kreatywnosci. Tabela 1 przedsta-
wia w sposéb syntetyczny badania bibliometryczne
dotyczace zarzadzania strategicznego, a takze calego
obszaru zarzadzania [Podsakoff i in., 2005; Agarwal
1 Hoetker, 2007], opisane w literaturze anglojezycz-
nej w minionej dekadzie.

Przedstawione powyzej omoéwienie pokazuje
wielka rozmaito$¢ podejsé, zastosowanych narzedzi
analitycznych, baz danych i okreséw badawczych.
Otrzymane wyniki, czesto rozbiezne, sa nieporéw-
nywalne, a niekiedy wrecz sobie zaprzeczaja. Jest
to niewatpliwie spowodowane tym, ze badania bi-
bliometryczne znajduja sie w fazie poczatkowej.
W zwiazku z tym standardy badawcze sa dopiero
wypracowywane.

Badania wtasne

onizej opisane badania bibliometryczne
P zostaly przeprowadzone w celu zweryfiko-

wania hipotezy badawczej, wedlug ktorej
ekonomia behawioralna ma coraz wiekszy wplyw na
ewolucje teorii zarzadzania strategicznego. Badania
bibliometryczne, ktore zostaly przeprowadzone, do-
tycza analizy czestotliwosci wystepowania (frekwen-
cyjnosci) wybranych wyrazen charakterystycznych
dla ekonomii behawioralnej w pracach dotyczacych
zarzadzania strategicznego.

Analiza frekwencyjnosci polega na okresleniu
czestotliwosci pojawiania sie w literaturze badanej
cechy. Cecha ta moga byé: stowo kluczowe, meto-
da badawcza, stosowane zmienne zalezne, podstawy
teoretyczne, problemy badawcze lub analiza tresci
[Czakon, 2011]. W niniejszych badaniach cechami
sa stowa kluczowe i ich bezwzgledna oraz wzgled-
na czestotliwo$é. Analiza ma charakter dynamicz-
ny, pokazuje ewolucje czestotliwos$ci na przestrzeni
trzech dekad. Wedlug W. Czakona (2011), badanie
frekwencyjnosci stéw kluczowych jest uzasadnione
szczeg6lnie na etapie rozpoznawczym badan, a tak-
ze dla wylaniajacego sie pola badawczego.

Przeprowadzone badania bibliometryczne sklada-
ja sie z pieciu etapow:
® ustalenia przedzialu czasowego i zakresu badan
literaturowych,

»
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Tab. 1. Wybrane badania bibliometryczne dotyczace zarzadzania strategicznego i zarzadzania

Artykut Badany okres | Obiekt analizy, zrodla Opis badan Wyniki
danych
Phelan, Ferreira |1980-1999 Publikacje w SMdJ (994 | Analiza statystyczna, szeregi | Ewolucja artykuléw pod wzgle-
i Salvador (2002) pozycji, w tym 645 arty- | czasowe dem: tresci, formy, liczby auto-
kutow) réw, dlugosci itp.
Ramos-Rodriguez | 1980-2000, Artykuly  publikowane | Analiza statystyczna cyta-| Mapy struktury zarzadzania
i Ruiz-Navarro trzy 7-letnie w SMdJ, 870 artykuléw, [téw i ko-cytatow; strategicznego, na ktoéra skta-
(2004) okresy 1045 autoréow I etap: ustalenie 100 najcze- | daja sie najczeSciej cytowane
Sciej cytowanych prac prace (ksigzki i artykuty)
II etap: analiza ko-cytatéow
tych prac
Podsakoff i in. 1980-1999 28 wybranych periodykéw | Badanie znaczenia periody- | 61% cytatow pochodzi z 7 naj-
(2005) z obszaru zarzadzania, | kow na podstawie cytatow |bardziej wplywowych periody-
zrodlo:  Institute  for kéw w obszarze zarzadzania;
Scientific  Information’s najwiekszy przyrost znaczenia
Relational Database maja: AMdJ, AMR i SMJ
Bergh, Perry 1990-1999 598 artykutéw opubliko- | Analiza réznych cyklow|Na wykresie skumulowanych
i Hanke (2006) wanych w SMJ, zrédlo: | zycia artykulow; po- | cytowan, proba pierwsza ma
The Social Science Cita-|réwnano 20 artykuléw | wzrost wyktadniczy, a ta druga
tion Index o najwiekszym znaczeniu | - liniowy
z losowa proba 20 pozosta-
tych artykutow
Agarwal 1980-2005 1530 artykutéw opubliko- | Analiza czestotliwosci cyto- | Badano zwiazki zarzadzania
i Hoetker (2007) wanych w AMJ; zidentyfi- | wan artykuléw z badanych |z ekonomia, psychologia i so-
kowano wszystkie cytaty | dyscyplin oraz analiza ko-|cjologia; stwierdzono wzrost
w tych artykutach oraz |relacji cytowan artykulow |cytowan artykulow dotycza-
artykuly, ktére cytowaly | pochodzacych z innych dys- | cych zarzadzania i brak silnych
badane artykuty z AMJ |cyplin: ekonomii, psycholo- | korelacji cytowan miedzy ww.
gii 1 socjologii dyscyplinami, co dowodzi coraz
wiekszego stopnia dojrzatosci
zarzadzania
Nerur, Rasheed 1980-2000, Autorzy artykuléw i ksia- | Analiza ko-cytatéw autoréw | I etap: identyfikacja Kkluczo-
i Natarajan trzy 7-letnie zek, na podstawie Scien-|(author co-citation analysis|wych 62 autoréw;
(2008) okresy ce Citation Index-Exten-|- ACA), analiza sieciowa |II etap: dla kazdej pary auto-
ded oraz Social Science | Pathfinder row obliczono indeks czesto-
Citation Index tliwosci ko-cytowan; ustalono
czterech najbardziej wpltywo-
wych autoréow
Furrer, Thomas 1980-2005 Cztery periodyki: AMJ, | Multiple correspondence | Zidentyfikowano 26 najczesciej
i Goussevskaia AMR, ASQ - tylko arty-|analysis (MCA), mapa po-|pojawiajacych sie stéow kluczo-
(2008) kuly dotyczace zarzadza- | kazujaca strukture zarza-|wych, a nastepnie ustalono, jak
nia strategicznego, SMdJ | dzania strategicznego pod |zmienita sie czestosé ich cyto-
- wszystkie artykuly, | wzgledem wzajemnych |wan w czasie; ustalono liste
w sumie 2125 artykuléw |zwiazkéw miedzy stowami |najbardziej wplywowych arty-
kluczowymi kutow
Cummings 1967-2006,|,Long Range Planning”, | Analiza tytuléw artykutéw | Wybrano najczesciej pojawiaja-
i Daellenbach dziesieé 4letnich | 2366 artykutéw i streszczen, uzyto analiza- | ce sie stowa;
(2009) okresow tor tekstow Leximancer przedstawiono mapy graficzne
powiazan koncepcji

Skroty nazw periodykow: AMdJ - ,Academy of Management Journal”, AMR - ,Academy of Management Review”,
ASQ - ,Administrative Science Quarterly”, SMJ - ,Strategic Management Journal”.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

nej za kamien wegielny zarzadzania strategicznego.
Natomiast rok 2010 jest ostatnim, dla ktérego byly
osiagalne kompletne dane roczne podczas prowadze-
nia badan.

Badania bibliometryczne obejmuja tylko arty-
kuly ukazujace sie w anglojezycznych periodykach
naukowych. Nie obejmujg natomiast ksiazek oraz
artykulow z materiatow konferencyjnych. Badania
przeprowadzono na angielskojezycznej bazie danych.
W sytuacji, kiedy bazy danych polskich czasopism
dotyczacych nauk ekonomicznych sg w niewielkim
stopniu zdigitalizowane, przeprowadzenie na nich
badan bibliometrycznych nie moze byé reprezenta-
tywne [Czakon, 2011].

® wyboru pozycji literaturowych,

® ustalenia kluczowych wyrazen,

® analizy szeregéw czasowych wystepowania klu-
czowych wyrazen,

® sformulowania wnioskow.

Zakres czasowy badan
i zakres badan literaturowych

Badaniem objeto okres 31 lat: od 1980 do 2010
roku. W 1980 r. powotano do zycia Strategic Ma-
nagement Society, wkréotce po ukazaniu sie pracy
D. Schendela i C.W. Hofera Strategic Management:
A New View of Business Policy and Planning, uwaza-
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Tab. 2. Lista referencyjnych periodykow

Lp. Tytul periodyku Liczba
artykulow
z terminem
Kkluczowym
strategic
management
w latach
1980-2010
1. | ,Strategic Management Journal” 314
2. | ,Long Range Planning” 250
3. | ,Journal of Management Studies” 145
4. | ,Journal of Business Research” 126
5. |,Organization Science” 92
6. |,Journal of Management” 91
7. | ,Academy of Management Journal” 87
8. | ,Management Science” 77
9. | ,Human Resource Management” 76
10. | ,Strategic Entrepreneurship Journal” 76
11. | ,Journal of Business Venturing” 69
12. | ,Organization Studies” 67
13. | ,Harvard Business Review” 65
14. | ,Journal of International Business 62
Studies”
15. |,Academy of Management Review” 58
16. | ,California Management Review” 57
17. | ,Human Relations” 53
18. |, British Journal of Management” 52

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wybor periodykow

Wyboru periodykéw dokonano w kilku etapach.
Przede wszystkim ustalono, ze bazg danych bedzie
Web of Knowledge®, podstawowa globalna baza biblio-
graficzna literatury naukowej. Ustalono, ze kluczem
do wyboru periodykéw bedzie najwieksza czestosé
wystepowania artykuléow z terminem kluczowym:
strategic management. Termin ten musi wystepowac
w tytule artykulu, albo wsréd stow kluczowych, albo
w streszczeniu (filtr topic). W celu zawezenia dal-
szych poszukiwan wybrano tylko artykuly z dwdch
obszaréow badawczych: management oraz business.

Do dalszych analiz wybrano tylko te periodyki,
ktore spetnialy dwa nastepujace warunki:
® byly na liScie Web of Knowledge z ponad 50 artyku-
tami zawierajacymi termin strategic management i jed-
noczesnie byly na liscie P.M. Podsakoff i in. (2005),
gdzie zostaly uporzadkowane najwazniejsze periodyki
dotyczace zarzadzania, przy zastosowaniu bazy da-
nych ISI (wczesniejsza nazwa Web of Knowledge);
® byly na liScie Web of Knowledge z ponad 50 arty-
kutami zawierajacymi termin strategic management
1 sg uznawane za wazne (np. ,Long Range Plan-
ning” czy ,British Journal of Management”).

W ten sposdéb powstata lista 18 periodykow, kto-
re wykorzystano do dalszych analiz (tabela 2).

Ustalenie kluczowych wyrazen
W nastepnym etapie badan ustalono 12 kluczo-

wych wyrazen zwigzanych z ekonomig behawioralna.
Tabela 3 zawiera liste wyrazen kluczowych podanych
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Tab. 3. Lista wyrazen kluczowych zwiazanych

z ekonomia behawioralna

Wyrazenia Slowa Ekwiwalen- Uwagi
kluczowe | kluczowe | ty polskie
angielskie stow Kklu-
pokrywa- czowych
ne przez | angielskich
wyrazenia
kluczowe
behavior* behavior, zachowanie, | W bazie Web
behavioral, |behawioral-|of Knowledge
behaviour, n/-y, -a, -e pisownia an-
behavioural gielska i ame-
rykanska nie
sq rozrézniane
evolution™ | evolution, ewolucja,
evolutions, -cje; ewolu-
evolutionary |cyjn/-y, -a, -e
cooperati® | cooperation, |kooperacja,|W literaturze
OR collabo- | collabora- wspolpraca; |angielskiej
rati* tion, kooperacyj-|stéw coopera-
cooperative, |n/-y, -a, -e tion i collabo-
collaborative ration uzywa
sie wymiennie
alliances alliances alianse Liczbe mnoga
wybrano zgod-
nie z Furrer,
Thomas
i Goussevskaia
(2008)
entrepreneur™ | entrepreneur, |[przedsie-
entrepreneurs, |biorc/-a, -y;
entrepreneur- | przedsiebior-
ship, ¢z0$¢;
entrepreneu- | przedsiebior-
rial cz/-y, -a, -e
leadership leadership przywodztwo
trust OR trust, confi- | zaufanie W literaturze
confidence |dence angielskiej
stow trust i con-
fidence uzywa
sie wymiennie
cogniti™ cognition, poznanie,
cognitive poznawczy
fairness fairness uczciwosé
reciprocity | reciprocity odwzajemnia-
nie
prospect prospect teoria
theory theory perspektywy
risk risk aversion | awersja
aversion do ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne.

w konwencji wymaganej przez Web of Knowledge
(gwiazdki oznaczaja dowolne zakoriczenia), angielskie
stowa kluczowe, ktore pokrywaja wyrazenia kluczowe
oraz ekwiwalenty polskie angielskich termindw.

Do analiz poréwnawczych wybrano dodatkowo
6 wyrazen kluczowych niezwigzanych bezposrednio
z ekonomia behawioralna, a nalezacych do gtéwnego
nurtu zarzadzania strategicznego. Zostalty one opi-
sane w tabeli 4.

Ustalenie szeregow czasowych wystepowania
poszczegoinych pojeé

Dla kazdego z wyzej opisanych wyrazen klu-
czowych ustalono szeregi czasowe -czestotliwosci
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wystepowania, biorac pod
uwage kazdy z wcze$nie] wy-
mienionych periodykéw. A za-
tem czestotliwo§é wystepowa-
nia kazdego z wyrazen klu-
czowych jest suma szeregéw
czasowych dla kazdego z 18
wybranych wczesniej periody-
kéw. Ustalono dwie podstawo-
we miary zmian znaczenia dla
kluczowych wyrazen:

® Srednig kroczaca 5-letnia
czestotliwosci  wystepowania
artykutow z okreslonym wyra-
zeniem kluczowym,

® wzgledna zmiane $rednich
kroczacych 5-letnich czestotli-
wosci w trzech przedziatach
czasowych, po 9 lat kazdy.

Trzy przedzialy 9-letnie
wynikaja stad, ze pierwsza
$rednia kroczaca 9-letnia jest
dostepna w 1984 r. Mamy za-
tem 27 takich §rednich i stad
uzyskujemy trzy przedzialy
czasowe: 1984-1992, 1993-
2001 i 2002-2010.

Wzrost czestotliwosci wy-
stepowania poszczegdlnych
wyrazen kluczowych wiaze
sie niewatpliwie ze wzrostem
liczby periodykow oraz czesto-
tliwoscia ich wydawania w cia-
gu roku. Niektore z badanych
periodykéw zaczeto wydawaé
w trakcie analizowanego okre-
su, a mianowicie: ,Journal of
Business Venturing” od 1986 r.,
,British Journal of Manage-
ment” od 1990 r., ,Organi-
zation Science” od 1990 r.,
a ,Strategic Entrepreneurship
Journal” od 2007 r. Wiekszo$¢
periodykéow w okresie 1980-
2010 zwiekszala swoja czesto-
tliwo$é od kwartalnej do mie-
siecznej. Na przyktad ,Strate-
gic Management Journal” uka-
zuje sie obecnie nawet 13 razy
w roku, uwzgledniajac wyda-
nia specjalne. Niezmiennos§é
czestotliwosci ukazywania sie
wykazuja nastepujace perio-
dyki: ,Long Range Planning”

—s— |eadership —s— behavior* —— evolution*

cooperali* —— entrepreneur* = alliances

Rys. la. Szeregi czasowe $rednich kroczacych 5-letnich czestotli-
wosci wystepowania artykuléow z wyrazeniami kluczowymi charak-

terystycznymi dla ekonomii behawioralnej
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 1b. Szeregi czasowe srednich kroczacych 5-letnich czestotli-
wosci wystepowania artykuléow z wyrazeniami kluczowymi charak-

terystycznymi dla ekonomii behawioralnej
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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—s— competiti* —=— sustainable competitive advantage
—— resource-based view capabilities

—x— institution*

—— financial

(6x), ,Management Science”

(12x), ,Academy of Manage-
ment Review” (4x), , California
Management Review” (4x),
,Human Relations” (12x).

W zwiazku z tym, aby
dokladniej oceni¢ tendencje
wzrostowa wystepowania poszczegdlnych pojeé, na-
lezato zneutralizowaé efekt wzrostu liczby wydawa-
nych periodykow i ich czestotliwosci. Suma roczna
wydan poszczegolnych periodykéow wzrosta z 72 do
141, a zatem prawie sie podwoita. Wskutek tego
w dalszej czeSci badan wzieto pod uwage liczbe

Zrodto: opracowanie

Rys. 2. Szeregi czasowe $rednich kroczacych 5-letnich czestotliwo-
$ci wystepowania artykulow z wyrazeniami kluczowymi niezwiaza-
nymi z ekonomia behawioralna

wlasne.

ukazujacych sie rocznie numeréw wszystkich pe-
riodykow.

W celu neutralizacji efektu wzrostu liczby perio-
dykéw i zmian czestotliwosci ich ukazywania sie sze-
regi czasowe badanych wyrazen kluczowych podzie-
lono przez szereg czasowy sumy liczby ukazujacych
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Tab. 4. Lista wyrazen kluczowych niezwigzanych z ekonomia Tab. 5. Ranking czestotliwo-

behawioralng §ci wystepowania artykulow
Wyrazenia Stowa kluczowe Ekwiwalenty Uwagi Z kluclz'owyl.nl r a;enlaml
kluczowe angielskie polskie sléw w przeliczeniu na jeden nu-
pokrywane przez kluczowych mer periodyku
wyrazenia kluczowe angielskich
competiti* competition, konkurencja, Vl\gflyrazeme Warlz(;sc sre(%mej
competitive, konkurencyjn/-y, HCZOWE 5 (l)ctza‘.ct.a]
competitiveness -a, -e, '2%11(1;’]
konkurencyjnosé w L
Pk
sustainable sustainable competitive | trwala przewaga behavior 1,73
competitive advantage konkurencyjna competiti* 1,56
advantage capabilities 0,99
Ze;zz}urce—based resource-based view p;);loegiciz institution* 0,91
Z W
T T . 3 entrepreneur™ 0,90
capabilities capabilities zdolnosci, Liczbe mnoga - -
mozliwosci wybrano zgodnie financial 0,76
z Furrer, Thomas leadership 0,57
i Goussevskaia Ui 056
(2008) alliances ,
institution ™ institution, instytucj/-a, -e, Z)’flé dgfce 054
institutions, instytucjonaln/-y, - 2
institutional -a, -e evolution™ 0,45
financial financial finansowy Wybrano zgodnie cogniti* 0,45
z Furrer, Thomas resource-based
z2G08181)ssevska1a view 0,43
- cooperati OR
Zrodto: opracowanie wlasne. collaborati* 0,36
. . , . . 3 . fairness 0,09
sie rocznie numeréw wszystkich 18 periodykow. silny wzrost, y 0.09
Uzyskano w ten sposéb wspélczynnik charaktery- chociaz stab- — [225Pect Teory 2
zujacy czestotliwo§é pojawiania sie poszczegélnych nacy. Spada Susm”t‘f;’?le
wyrazen kluczowych w przeliczeniu na jeden numer natomiast 2&?5;;;26 0.07
periodyku. Nastepnie wyznaczono Srednie kroczace tempo  wzro- o - 0’07
5-letnie, do ktérych obliczania wykorzystano tak- stu frekwencji [T:5% aversion :
ze $rednie kroczace 5-letnie sumy ukazujacych sie wyrazeh zwig- | reciprocity 0,06

rocznie periodykow. Wyniki obliczen w postaci gra-
ficznej pokazuja rysunki la i 1b - dla wyrazen klu-
czowych zwigzanych z ekonomig behawioralng oraz
rysunek 2 - dla wyrazen kluczowych niezwiazanych
z ekonomia behawioralna.

Wartosci érednich kroczacych 5-letnich na ko-
niec 2010 r. pozwalaja okresli¢ ranking czestotliwo-
$ci wystepowania artykutéw z kluczowymi wyraze-
niami w przeliczeniu na jeden ukazujacy sie numer
kazdego z 18 wybranych periodykéw (tabela 5).

Dane w tabeli 5 informuja o tym, jak czesto poja-
wiajg sie artykuly z danym wyrazeniem kluczowym,
w przeliczeniu na jeden numer periodyku (kazdego
z wybranych 18-stu, §rednio biorac). Z kolei tabela 6
przedstawia dynamike zmian powyzszych $rednich
kroczacych dla kolejnych trzech okreséow 9-letnich.
Wyrazenia kluczowe sa uporzadkowane w postaci
rankingu wedlug wynikéw dla ostatniego okresu,
poniewaz ze wzgledu na logike analizy najbardziej
interesuja nas zmiany w minionej dekadzie. Dla
pierwszego okresu 1984-1992, przy trzech wyraze-
niach: (prospect theory, alliances, sustainable compe-
titive advantage) brak jest danych, poniewaz zadne
z tych wyrazen jeszcze nie pojawilo sie w latach
1980-1984, dla ktorych Srednia kroczaca 5-letnia
byta obliczana.

Dane zawarte w tabeli 6 pokazuja kilka podsta-
wowych proceséow. Po pierwsze, dynamiczny wzrost
wyrazenia resource-based view w okresie 1993-2001
az o 1598%, co potwierdza wzrost znaczenia teorii
zasobowej [Krupski, 2012]. Z teoria zasobowa wiaze
sie takze wyrazenie capabilities, ktére ma caly czas

PO 06 2012.indb 7

zanych z kon-
kurowaniem:
competiti* oraz sustainable competitive advantage. To
ostatnie wyrazenie doznalo, jako jedyne na liscie,
spadku o 21%.

Do wyrazen kluczowych, ktére zanotowaly wzrost
dynamiki w okresie ostatnim (2002-2010) w stosun-
ku do okresu przedostatniego zaliczamy: prospect
theory (ze 153% do 237%), entrepreneur™ (ze 134% do
203%), risk aversion (ze 139% do 197%), leadership
(ze 119% do 141%). Wszystkie te cztery wyrazenia
zostaly zaliczone do charakterystycznych dla ekono-
mii behawioralne;j.

Tabela 6 pokazuje, ze w ostatnim okresie (2002-
2010) nastapil wzrost frekwencji wszystkich wyra-
zen kluczowych z wyjatkiem jednego: sustainable
competitive advantage. Nieduzy wzrost odnotowano
takze dla wyrazen: fairness, competiti* oraz coope-
rati*. Kooperacja, traktowana jako pojecie zwigzane
z ekonomia behawioralna, odnotowata nieznaczny
wzrost w tej klasyfikacji, ale trzeba pamietaé, ze
wyrazenie alliances, ktore jest w tabeli znacznie
wyzej, rOwniez wiaze sie SciSle ze wspolpraca stra-
tegiczna firm.

Potowa kluczowych wyrazen zanotowala wzrost
powyzej 140%. Jest wsrod nich 6 wyrazen zwiaza-
nych z ekonomia behawioralna i sa 3 wyrazenia
z nig niezwigzane. A zatem w tej gérnej potowie
zachowane sa dokladnie proporcje calej populacji
wyrazen kluczowych. Takie wyniki §wiadcza zatem
0 og6lnym wzroscie interdyscyplinarnosci zarzadza-
nia strategicznego.

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Tab. 6. Dynamika zmian warto$é¢ $redniej kro-
czacej 5-letniej w trzech okresach w przeliczeniu
na jeden numer periodyku

Wyrazenie 1984-1992 | 1993-2001 | 2002-2010

kluczowe
prospect theory n.a. 153% 237%
reciprocity 151% 511% 219%
entrepreneur™ 185% 134% 203%
risk aversion 227% 139% 197%
capabilities 958% 405% 177%
institution * 334% 317% 163%
resource-based
view 303% 1598% 152%
behavior™ 183% 171% 142%
leadership 385% 119% 141%
alliances n.a. 387% 139%
trust OR
confidence 76% 467% 136%
cogniti® 227% 218% 134%
evolution™ 454% 227% 128%
financial 159% 187% 126%
cooperati* OR
collaborati® 203% 245% 110%
competiti* 370% 192% 108%
fairness 983% 205% 102%
sustainql_)le
competitive
advantage n.a. 284% 79%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Whnioski
owyzsze badania bibliometryczne zostaly
P przeprowadzone w celu zweryfikowania
hipotezy badawczej, ktéra brzmiata: ekono-
mia behawioralna ma coraz wiekszy wplyw na ewo-
lucje teorii zarzadzania strategicznego. Przeprowa-
dzone badania wykazaly rosnaca czestotliwosé poja-
wiania sie wyrazen charakterystycznych dla szeroko
rozumianej ekonomii behawioralnej. Nie ma jednak
silnych dowodéw na to, Ze jednoczesnie zastepowaly
czy wypieraly one wyrazenia niezwigzane z ekono-
mia behawioralna.

Postawiona hipoteze, pod wplywem rezultatow
powyzszych badan bibliometrycznych, nalezy uzu-
pelni¢ o konkluzje, ze w minionej dekadzie nastepo-
walo takze silne wzmocnienie interdyscyplinarnego
charakteru zarzadzania strategicznego, co potwier-
dzaja wyniki badan przeprowadzonych przez m.in.
Agarwala i Hoetkera (2007). Szczegélnie dorobek
zwigzany z teorig zasobowa 1 teorig instytucjonalng
firmy nie zanika, a liczba prac do nich sie odwotu-
jacych ciagle rosnie, réwnolegle z pojeciami beha-
wioralnymi. Natomiast mozemy moéwié o stagnacji
wykorzystania koncepcji dotyczacych teorii konku-
rencji, a nawet spadku - w przypadku trwalej prze-
wagi konkurencyjnej.

dr Jan Polowczyk

Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjnosci Miedzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego

w Poznaniu

*) Web of Knowledge nalezy do Thomson Reuters (dawniej
ISI - Institute for Scientific Information’s) i jest gléwna in-
ternetowa platforma informacji w naukach przyrodniczych,
spolecznych, humanistycznych i sztuce. Wystepuje tez pod
innymi nazwami, m.in. ISI Web of Knowledge/Social Science
Citation Index.
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Behavioral Economics Impact on Strategic Manage-
ment in the Perspective of Bibliometric Research

The article consists of two parts. In the first one the con-
temporary bibliometric researches have been discussed. The
second part has presented results of the author’s inquiry
based on articles from the main 18 global journals in the pe-
riod 1980-2010. The purpose of this research is verification
of hypothesis that behavioral economics has growing impact
on strategic management. The results show increasing frequ-
ency of behavioral economics terms. There are not evidence,
that these concepts simultaneously have replaced terms rela-
ted to the traditional strategic management. This is a proof
that multidisciplinary nature of strategic management has
been significantly strengthen.
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Swiadome organizacje = wyzwania
dla wspotczesnego zarzadzania

Anna Zarebska

Wprowadzenie

spolczesne zarzadzanie coraz mocniej ewo-
W luuje w strone humanizowania organizacji.

Pierwotnie byla podnoszona kwestia Kkli-
matu i kultury organlzacy]ne], potem pOJaWﬂa sie
koncep(:]a tozsamosci organizacyjnej, mocno zwigza-
nej z osobowoscia organizacyjng. Niektorzy autorzy
wspominali nawet o duchowosci organizacji. Mozna
dyskutowaé, czy tak daleko idace ,uczlowieczenie”
organizacji jest zasadne. Jednak biorac pod uwage
kluczowe znaczenie czynnika ludzkiego w organiza-
cji, ten kierunek przyjety w zarzadzaniu wydaje sie
by¢ stuszny.

Sam fakt wystepowania tego typu wymiaréw or-
gamzaql przestaje by¢ obecnie przedmlotem rozwa-
zan, gdyz sa one powszechnie uznane za co$, co ma
miejsce. Na pierwszy plan dyskursu o zarzadzaniu
wysuwa sie natomiast kwestia tego, na ile organi-
zacje w spos6b §wiadomy potrafia z tego czerpad,
a na ile jest to zrzadzenie przypadku, pozostajace
w sferze niewykorzystanych niematerialnych zaso-
béw organizacji.

Istota Swiadomej organizacji

luczowym zatozeniem koncepcji §wiadome;j
K organizacji jest zalozenie o naturalnym
porzadku $wiata (otoczenia) i jego zmien-
nosci. Jest to fundament wszelkiego typu zmian.
Na tej podstawie mozna wskazaé¢ kilka typowych
wyr6oznikow Swiadomej organizacji. Po pierwsze,
Swiadome organizacje sa z zalozenia efektywne, wy-
korzystujac zasady dzialania zgodne z otoczeniem,
a nie mu przeciwne. Wymaga to z kolei specyficz-
nych rozwiazan strukturalnych, ktore czesto przy-
bieraja postaé zwirtualizowanych struktur. Kolejna
cecha, wynikajaca z dwoch poprzednich, jest wysoka
innowacyjno$c. Bez tego organizacje nie sa w stanie
rozwijac sie w tak zmiennym otoczeniu, ktére mimo
to postrzegaja jako przyjazne. Do tego funkcjonuja
w harmonii z otoczeniem, co oznacza, ze sa w sta-
nie - w sposob spontaniczny - podejmowaé zmia-
ny, cho¢ biorac pod uwage ciaglo$¢ przeksztalcen,
mozna powiedzieé, ze maja one charakter raczej
ewolucyjny niz rewolucyjny. Swiadome organizacje
potrafia tez w doskonatly sposdb taczyé dochodowosé
z etycznym dziataniem. Ostatnimi, cho¢ wydaje sie
najwazme]szyml wyréznikami sw1adomych orgamza—
cji sa mocno rozwiniete przywédztwo i rozwdj pra-
cownikow, nie tylko w sferze zawodowej, ale takze
emocjonalnej, mentalnej i duchowe;.
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Zasady dziatania Swiadomej organizacji
Efektywnosé dzieki wspofpracy z otoczeniem

Swiadome organizacje charakteryzuja sie dwie-
ma cechami zwigzanymi z funkcjonowaniem w oto-
czeniu. Po pierwsze, dokltadnie wypelniaja nisze ryn-
kowe (sa w nie strategicznie wpasowane). Oznacza
to, ze moga rozwija¢ sie bez wchodzenia w bezpo-
§rednig walke z konkurencyjna organizacja. Para-
lela, dobrze oddajaca dzialanie swiadomych organi-
zacji w przestrzeni rynkowej, jest ,strategia blekit-
nego oceanu” [Kim, Mauborgne, 2005], polegajaca
na poszerzaniu swojego rynku poprzez oferowanie
innowacyjnej wartosci dla klienta i wyrézniajaca sie
tozsamo$é. Po drugie, cechuje je wyjatkowa spraw-
nosé systemowa co oznacza, ze sa w stanie szybko
reagowac na potrzeby otoczenia. Wspolpraca z oto-
czeniem oznacza dla $§wiadomej organizacji cmgle
przeksztalcanie sie oraz wchodzenie w zmienne
partnerstwa i porozumienia.

Przy duzej turbulencji otoczenia zewnetrznego
mozna moéwi¢ o tym, ze chaos jest stala skladowa
funkcjonowania §wiadomych organizacji. Sytuacje
charakteryzujace sie chaotyczno$cia sa dodatkowo
coraz bardziej zlozone. Sprawia to, ze o sukcesie
swiadomych organizacji decyduja nowe kompeten-
cje, takie jak mistrzostwo osobiste, elastycznosc
w mys$leniu i dziataniu, a takze wizjonerstwo. Nie
wymaga to od nich intensyfikowania dzialan, ale
przede wszystkim refleksyjnosci i dystansu, pozwa-
lajacych podejmowaé aktywnosé we wlasciwym mo-
mencie, co prowadzi do harmonii oraz réwnowagi
wewnetrznej i zewnetrzne;j.

Teoria chaosu w zarzadzaniu zwraca uwage na
fakt, ze chaos to pewien rodzaj zmiennosci, a nie
charakterystyka okres§lonego stanu polegajaca na
braku uporzadkowania okreslonego zbioru [Sekowski,
2007, s. 31]. W mysl tej definicji swiadome organi-
zacje przestaja zatem byé uporzadkowanymi syste-
mami funkcjonujacymi zgodnie z powtarzalnymi re-
gutami, a rozpatrywanie pojedynczych czesci w ode-
rwaniu od caloSci przestaje mie¢ sens. Wymaga to
holistycznego podejscia do organizacji.

Jak zaznacza Lichtarski [Blaszczyk, 2001, s. 62],
zaré6wno strategie zarzadzania zorientowane adapta-
cyjnie, jak i antycypacyjnie sa zbyt mato elastycz-
nym sposobem prowadzenia biznesu. Odwracajg
one uwage od biezacej zmiennos$ci otoczenia. Dlate-
go w przypadku $§wiadomych organizacji sa to kon-
cepcje zarzadzania zwinnego [Grudzewski, Hejduk,
2008, s. 267]. Nie mozna tez opisywac¢ zmiennych
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stanéw otoczenia za pomoca znanych narzedzi, po-
niewaz stany te cechuje nieliniowo$é. Z tego powodu
teoria chaosu wprowadza do §wiadomych organiza-
¢ji nowe parametry charakteryzujace rzeczywisto$é.

Analizujac powyzsza charakterystyke chaosu,
mozna stwierdzi¢, ze w $wiadomej organizacji two-
rzy on potencjal dla kreatywnosci. I o ile nie mozna
kontrolowaé systeméw chaotycznych, o tyle mozna
prowadzi¢ je w okreslonych kierunkach, Stuzy temu
zarzadzanie przez wartosci. Jest ono odpowiedzia
na nlesprawdzajace sie w takich warunkach (Wsku-
tek i 1gnorowan1a waznos$ci natury ludzkiej w orgam—
zacji i probleméw z adaptacyjnoscia do zmieniaja-
cych sie warunkow) zarzadzanie przez instrukcje czy
zarzadzanie przez cele.

W kontekscie teorii chaosu kluczowymi grupami
wartosci sa tutaj wartosci etyczne i wartosci kom-
petency]ne Ich polaczenie da]e szanse na sprawne
1 skuteczne dzialanie w zmieniajacym sie otoczeniu.

Jednoczesnie prowadzenie biznesu w chaosie wy-
maga od menedzeréw przedefiniowania wtasnej roli
w organizacji i poza nig. Coraz wiecej uwagi zwraca
sie na harmonijny rozwdj ludzi w §wiadomych orga-
nizacjach, postulujac strategie work-life balance.

Ciagfosé zmian

Problematyka zmian sama w sobie nie jest ni-
czym nowym, ale w przypadku §wiadomych organi-
zacji na plan pierwszy wysuwaja sie takie kwestie,
jak wlasciwe odpowiedzi na kluczowe dla organizacji
pytania:
® skad wiadomo, zZe co$ jest nadal wazne lub juz
nieistotne dla rozwoju organizacji;
® jaka zatem wybrac opcje dzialania, jesli - w ob-
liczu duzej zmiennosci - jest ich tak wiele i wcigz
sie zmieniaja;
® gdzie nalezy szukac ciaglosci i sensu dzialania;
® co powinno stanowi¢ podwaliny pod tozsamog$é
organizacji;
® jak optymalizowac zalezno$é ryzyka i dziatan in-
nowacyjnych; do ktérego momentu minimalizowac
ryzyko przy zachowaniu innowacyjnosci i dziatan na-
stawionych na ciagte kreowanie wartosci dla spéiki;
® jak mierzy¢ trafnos$c i warto$¢ decyzji w kontek-
$cie perspektywy strategicznej?

Odpowiedzi na te pytanla pozwala]q orgamzacp
w sposob ewolucyjny i ciggly trwaé i rozwijaé sie
w turbulentnym otoczeniu. Daja tez podstawy do
ciaglego doskonalenia kompetencji organizacyjnych,
lepszej adaptacyjnosci oraz swiadomej odpowiedzial-
nosci za podejmowane dziatania.

Zarzadzanie zmianami w kontekscie wspotpracy
z otoczeniem koncentruje sie na poszukiwaniu réw-
nowagi pomiedzy wyzwaniami otoczenia a gotowo-
$cig ludzi do podejmowania tych wyzwan.

Umiejetnos¢ dziatania w taki sposéb jest prze-
jawem strategicznej inteligencji organizacji. Pozwa-
la ona na nieprzerwane pozyskiwanie informacji,
wprowadzanie systemowych zmian o charakterze
krytycznym do organizacji, a takze umozliwia prze-
twarzanie tych informacji w taki sposéb, by uzy-
ska¢ dodatkowy wglad w to, kiedy i jak mozna za-
reagowaé. W tym kontekscie - w odniesieniu do
Swiadomych organizacji - zasadne wydaje sie uzycie
metafory ,nawigacja strategiczna” zamiast typowe-
go zarzadzania strategicznego i zastapienie dzialan
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Tab. 1. Podejscie tradycyjne versus podejsScie

holistyczne

Podejscie tradycyjne

Podejscie holistyczne

Liniowosé

Mozliwe jest przewidywanie
kazdego stanu systemu oraz
zachowania przez prosta za-
lezno$¢ przyczyna - efekt

Nieliniowosé

Nie ma proporcjonalnosci
w relacji przyczyna - efekt,
reakcje systemu sa nieprze-
widywalne, ewolucja nie jest
ciagta, ale nagta

Redukcjonizm i teoria syste-
mowa
Caly system jest suma czesci

Fraktale

Catosé zlozona jest z ogrom-
nej liczby interakeji, ktore sg
replikowane w roznej skali

Kontrola

Chaos jest synonimem nie-
porzadku. Nalezy go unikac
w  najwiekszym  stopniu,
w jakim jest to mozliwe

Chaos

Wystepuje Scista relacja po-
miedzy chaosem i porzad-
kiem: jedno prowadzi do
drugiego w dynamicznym
procesie. Nie nalezy unikac
chaosu, ale uzyé go do samo-
organizacji systemu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [DOLAN, GARCIA,
AUERBACH, 2003, s. 25] w: [GRUDZEWSKI, HEJDUK,
SANKOWSKA, WANTUCHOWICZ, 2010, s. 48].

Tab. 2. Zarzadzanie projektami versus syste-

mowa facylitacja

Zarzadzanie projektami

Systemowa facylitacja

Zmiana jest jednorazowa
i ma charakter stanu przej-
$ciowego pomiedzy planem
a kontrolg

Zmiana jest zjawiskiem cig-
glym

W projekcie zaklada sie wy-
stepowanie zmian gléwnie
przewidywalnych

W dziataniach zaklada sie
i dopuszcza wystepowanie
zmian o charakterze przewi-
dywalnym, jak i nieprzewi-
dywalnym

Zasoby sa Scisle przypisane
do czasu i miejsca, w ktérym
sa wykorzystywane

Zasoby sa wykorzystywane
i przemieszczane elastycznie
w trakcie pojawiajacych sie

zmian

Zrodto: opracowanie wlasne.

zwigzanych z zarzadzaniem projektami systemowa
facylitacja.

Elastyczne rozwigzania strukturalne

Szybko$¢é zmian wewnetrznych oraz sprawna re-
akcja na szanse rynkowe wymagaja od swiadomych
organizacji elastycznych rozwigzan strukturalnych.
Sa to zespoly problemowe, czesto w formie zwirtu-
alizowanej. W strukturach takich moga pojawiaé sie
takze osoby spoza organizacji (konsultanci zewnetrz-
ni, klienci itp.).

W praktyce $wiadomych organizacji powstaja
przedsiebiorstwa o zmienionej strukturze, choé z re-
guly nie w pelni wirtualne. Organizacja wirtualna
jest pozbawiona czesci statycznej, a wiec tych ele-
mentéw, ktorych cechy, miejsce i rola sa uwarun-
kowane nastepstwem zdarzen (elementy struktury,
uprawnienia poszczegdlnych komoérek, dziatéw i sta-
nowisk oraz powiazania hierarchiczne i funkcjonal-
ne). Pozostaje wiec dynamiczna cze$é przedsiebior-
stwa, a wiec te elementy (cze$ci oraz powiazania
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miedzy nimi), ktérych cechy, miejsce i rola sg uwa-
runkowane stanem zaawansowania procesu, faza
cyklu dziatania, realizowana procedura postepowa-
nia (powiazania informacyjne i techniczne, majace
swoje odzwierciedlenie w procedurach przebiegu
procesu podejmowania decyzji, przebiegéw materia-
16w czy dokumentow).

W przypadku organizacji, ktora tworzy (réwnole-
gle do innej swojej dziatalnosci) struktury wirtualne,
mozna mé6wi¢ o tzw. organizacji majacej okreslony
stopien zwirtualizowania, polegajacy na wystepowa-
niu - obok statycznych elementéw organizacji - tak-
ze tych dynamicznych.

Zeby $wiadoma organizacja mogta dziala¢ w spo-
s6b zwirtualizowany, niezaleznie od modelu organi-
zacji wirtualnej, niezbedny jest wysoki poziom IT
(wykorzystywanie internetu) oraz przede wszystkim
okreslone cechy osobowosci i zaufanie pomiedzy
uczestnikami danej organizacji.

Innowacyjnosé w dziataniu

Innowacyjnosé¢ $wiadomych organizacji dotyczy
nie tyle pretendowania do miana lidera w dziedzi-
nie innowacji na rynku, co wdrazania unikatowych
rozwigzan organizacyjnych, wspierajacych dzialania
1 procesy innowacyjne w samej organizacji. Innowa-
cyjnos¢ dotyczy wiec kazdego obszaru organizacji.
Wymaga to wysoce zaawansowanego zarzadzania
wiedza.

Zarzadzanie procesami wiedzy w $wiadomych
organizacjach polega na zintegrowanym podejsSciu
do identyfikacji, pozyskiwania, gromadzenia, dziele-
nia i oceniania zasobow informacyjnych organizacji.
Dzieki zarzadzaniu procesami wiedzy organizacje sg
w stanie generowaé warto$¢ dodana ze swoich inte-
lektualnych i opartych na wiedzy aktywéw [Santosus,
Surmach, 2001].

Zasoby te moga sktadaé sie z wiedzy jawnej
(baz danych, dokumentacji, procedur i wytycz-
nych dziatania), jak réwniez moga dotyczyé wiedzy
ukrytej, niejawnej (doswiadczen, jakie nosi w so-
bie kazdy z pracownikéw organizacji) [Gartner
Group, 1999].

Innowacyjnos¢ w dzialaniu mozliwa jest wtedy,
gdy organizacja skupia pracownikéw majacych po-
tencjal kreatywnosci (dyspozycje indywidualne).

Spofeczna odpowiedzialno$é biznesu
- mariaz dochodowosci z etycznym dziataniem

Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu w Swiado-
mej organizacji nie koncentruje SiQ jedynie na wy-
kreowaniu pozadanego wizerunku i reputacji spoiki,
ale faktycznie wyplywa z gleboklego przekonama
o stlusznosci takiej koncepcji i jej znaczenia dla ca-
lego §rodowiska, w ktérym funkcjonuje dana orga-
nizacja. Wiaze sie to, jak zauwaza Zemigata (2007,
s. 10-11), z rzeczywista dbaloscia o przestrzeganie
etycznych zasad odpowiedzialno$ci wzgledem spote-
czenstwa i §rodowiska naturalnego.

Spoleczna odpowiedzialno$é biznesu dotyczy
czterech wymiaréw odpowiedzialnosci: ekonomicz-
nej, prawnej, etycznej oraz spolecznej. A do gloéw-
nych dzialan, ktére sa miara spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu w swiadomej organizacji, naleza
w szczegdlnosci:
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® climinowanie sprzecznosci interesé6w poszczegol-
nych grup interesariuszy,

® dbalosé o satysfakcje pracownikow z wykonywa-
nych przez nich prac,

® dbalosé o jako$é produktow i ustug,

® dbatosé o dobro wlasnego spoteczenstwa,

® dbatosé o srodowisko naturalne i dzialania na
rzecz jego odnowy,

® dbalosé o dobro ludzkosci w szerszym wymiarze.

W warunkach polskich o spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu zabiega Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu (FOB). Mozna wskazaé takze takie inicjatywy,
jak np. Solidna Firma.

Dzieki dzialaniom w obszarze spotecznej odpo-
wiednio$ci biznesu, §wiadoma organizacja nie tylko
moze obniza¢ koszty dziatania, ale kreuje wartosc
zaréwno dla interesariuszy wewnetrznych (organiza-
cja i jej pracownicy), jak i zewnetrznych (otoczenie).

Przywoédztwo i wieloptaszczyznowy rozwdj ludzi

Kreowanie $wiadomych organizacji to rozwija-
nie $§wiadomych lideréw. Bledne jednak jest prze-
konanie, ze beda oni w stanie - jako mniejszos¢é
w organizacji - wykreowaé lub rozwinaé idee or-
ganizacyjnej $wiadomosci. W wielu przypadkach
duzy rozdiwiek w stopniu §wiadomosci pomiedzy
liderami a pracownikami prowadzi do stanu odwrot-
nego, czyli obustronnego poczucia niezadowolenia
i demotywacji.

Rola §wiadomych lideréw powinno byé kreowa-
nie wlasciwych rozwiazan organizacyjnych (w tym
struktur i proceséw), a nie §wiadomych pracowni-
kéw w tradycyjnej organizacji. Oznacza to, ze $wia-
dome organizacje potrzebuja okreslonego typu lu-
dzi, ktérzy lele funkqonowamu W sprzyjajacym
srodowisku rozwing swoj potencjal, a tym samym
poprawia efektywnosé dziatania calej organizacji.
Sa to pracownicy z silng potrzeba samorozwoju,
czyli osoby zorientowane na Wykorzystame moz-
liwosci 1 urzeczywistnienie swojego osobistego
potencjalu. Cechami charakterystycznymi oséb
o wysokiej potrzebie samorozwoju, co potwierdzaja
badania, sa m.in.: akceptacja samego siebie, ak-
ceptacja otoczenia i ludzi bez ich oceniania, au-
tonomia osobowos$ciowa, spontaniczno$é, glebia
w relacjach miedzyludzkich, nieztosliwe poczucie
humoru oraz zwiekszona duchowo$é [Maslow,
2006, s. 207-234]. Warto zaznaczyc, ze wyste-
powanie wskazanych cech specyficznych stanowi
empiryczny wskaznik samorealizacji, ktorej towa-
rzyszy takze tworczo$é, przejawiajaca sie w roz-
norodnych dzialaniach pracownika. Nalezy wziaé
to pod uwage podczas selekcji lub przemieszczen
pracowniczych. Mozna wykorzystaé¢ do tego m.in.
narzedzia do badania poczucia wlasnej wartosci,
poziomu samos$wiadomosci, poczucia sensu zycia
czy narzedzia do identyfikacji §wiadomosci celow
1 wartosci zyciowych.

W $wiadomych organizacjach przywédztwo i wie-
loptaszczyznowy rozwdj ludzi polegaja gtownie na
tworzeniu relacji i §wiadomym budowaniu zaufania
[Gobillot, 2008]. W tym kontekscie szczegdlnego
znaczenia nabiera tez autorytet moralny przywdédcey.

Jesli do tej pory w naukach o zarzadzaniu akcen-
towano przejscie z przywodztwa transakcyjnego do
transformacyjnego, to w §wiadomych organizacjach
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moéwi sie o tzw. przywodztwie transcendentalnym
[Cardona, Rey, 2009, s. 129] czy stuzebnym [Stone,
Russell, Patterson, 2004]. W przeciwienstwie do
przywodztwa transformacyjnego, gdzie przywodca
jest gwarantem wizji i osoba stymulujaca zmiane
w przedsiebiorstwie (co moze okazaé sie szczegol-
nie problematyczne, gdy wizja ta stuzy jego celom
lub pracownicy funkcjonuja w cieniu przywodcy
i nie sa w stanie potem dziata¢ jako samodzielni
przywédcy na swoim obszarze), tak przywodztwo
transcendentalne polega na wywieraniu osobistego
wplywu. W tym kontek$cie pracownicy sa zwigzani
z przywoddca poczuciem wypelniania waznej wspoél-
nej misji. Przywédca transcendentalny jest mocno
zaangazowany w dziatania o bogatej tresci i stara sie
pokazaé¢ swoim zwolennikom, jak wyglada ich osobi-
sty wkiad w realizacje waznego zadania. Przekonuje
ich takze swoim przykladem oraz zacheca zwolen-
niké6w do przejmowania obowiazkéw przywddczych,
polegajacych na samodzielnym wyznaczaniu sobie
trudnych i ambitnych celé6w w stuzbie na rzecz re-
alizacji misji organizacji. Jest to zblizone do kon-
cepcji empowermentu w zarzadzaniu. Kluczowymi
wartosciami zwiazanymi z przywodztwem transcen-
dentalnym sa: zaangazowanie, wspoélpraca i zmiana
[Cardona, Rey, 2009, s. 131-144]. Jednak wydaje
sie, ze charakterystyke te, w kontekscie $wiado-
mych organizacji, nalezy uzupelni¢ takze o takie
sktadowe, jak wysoka samos$wiadomos$é [Starkey,
Tempest, 2005], uczciwos¢ [Kouzes, Posner, 2009]
oraz przejrzysto$¢ dzialania [Bennis, Goleman,
O’Toole, 2009, s. 10].

Podsumowanie

polskich jest stosunkowo nowa koncepcja.

Wymaga przede wszystkim konsekwent-
nego rozwijania kultury organizacyjnej promujacej
takie wartosci, jak rozwdj, akceptacja, wspotpraca,
wsparcie, spontaniczno$é, elastyczno$é, innowacyj-
no$c¢, zaufanie, praca zespotowa, komunikatywnosé,
relacje, duchowos$é¢, samoswiadomosé, wysokie kom-
petencje. W zwigzku z tym nie kazdy pracownik,
podobnie jak nie kazdy menedzer bedzie pasujacym
ogniwem w tego typu organizacjach, co powinno
znalezé odzwierciedlenie w strategii kadrowej (se-
lekcja, rozwoj, szkolenia).

I dea $wiadomych organizacji w warunkach

dr hab. inz. Anna Zarebska, prof. WSPA
Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci
i Administracji w Lublinie
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Conscious Organizations - the Challenges
for Contemporary Management

This paper is an initial part of the wider publication abo-
ut creating the conscious organizations in Poland. There
is observed brand new trend in management that con-
sciousness pervades the evolving order of the natural
world and is the essential foundation for organizational
development. This article describes main dimensions of
a consciousness-based organization: efficiency due to the
cooperation with the environment, change and chaos ma-
nagement, flexible structural solutions, innovative attitu-
de to the performance, social responsibility and - finally
- leadership which promotes full human development.
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Ksztatltowanie zespotow
zadaniowych = lekcja futbolu

Magdalena Hopej-Kaminska, Marian Hopej, Robert Kaminski

Cechy organicznej struktury organizacyjnej

i zespotéw zadaniowych
I The Management of Innovation na poczatku
«. lat 60. ub. wieku. Przedstawili w niej wyni-
ki dtugoletnich badan empirycznych, ktérych celem
byto ,(...) ustalenie odpowiednio$ci systemu zarza-
dzania wzgledem jego wlasnych, specyficznych uwa-
runkowan” [Steinmann, Schreyogg, 2001, s. 306].
Okazato sie, ze gdy tylko ,(...) nowos$¢ i nieufnosé
na rynku, jak i w technologii staja sie reguta, ko-
meczny staje sie inny system zarzadzania rézniacy
sie catkowicie od tego, jaki jest odpowiedni wzgle-
dem stosunkowo stabilnego ekonomicznie i techno-
logicznie otoczenia” [Steinmann, Schreyogg, 2001,
s. 306]. Przywotani autorzy ustalili w szczegdlnosci,
ze dla stabilnego otoczenia odpowiedni jest mecha-
nistyczny system zarzadzania, natomiast dla otocze-

nia burzliwego - organiczny.

Podstawa mechanistycznego systemu zarza-
dzania jest struktura organizacyjna w swej istocie
zblizona do modelu idealnej biurokracji M. Webera.
Charakteryzuje ja Scisty 1 trwaly podziat pracy we-
dtug realizowanych funkcji, wieloszczeblowa budowa
hierarchiczna, wysoki stopien centralizacji, bedacy
przede wszystkim skutkiem dazenia naczelnego kie-
rownictwa do sprawnej realizacji interes6w organi-
zacji jako calosci oraz daleko idaca standaryzacja
i formalizacja dziatan.

Podstawa organicznego systemu zarzadzania jest
natomiast bardzo elastyczne rozwiazanie struktural-
ne, ktore cechuje plynny podzial pracy, kompleksowe
i w zasadzie procesowe podej$cie do realizowanych
zadan, stabo zaznaczona hierarcha, wiele centréw
decyzyjnych zmieniajacych sie wraz z realizowanymi
zadaniami oraz niski stopien standaryzacji i forma-
lizacji dziatan.

Niniejszy artykul dotyczy podstawowych jedno-
stek organizacyjnych funkcjonujacych w ramach or-
ganicznej struktury, tj. zespotéw zadaniowych powo-
lywanych w celu realizacji jednorazowych przedsie-
wzieé¢, doktadnie okreslonych ze wzgledu na tresé,
zakres przedmiotowy, koszt i termin realizacji. Do
ich (zespolow) cech zalicza sie zazwyczaj:
® koncentracje na realizacji Scisle okreslonego celu;
® tymczasowo$é, polegajaca na tym, ze po osia-
gnieciu celu zespoél jest rozwigzywany;
® brak $cistego podziatu pracy (od czlonkéw ze-
spotu oczekuje sie, ze beda sie wymieniaé¢ rolami

Burns i G.M. Stalker opublikowali prace
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1 potrafia jednakowo dobrze wykonywaé wszystkie
role);
® rozproszone (organiczne) przywodztwo, w kto-
rym kluczowe znaczenie ma nie jaka$ okreslona
osoba, lecz czltonkowie zespolu zachecani do zarza-
dzania soba;
® nieliczne, majace ogdlny charakter, procedury
organizacyjne;
® niewielka liczbe lub wrecz brak formalnie obowia-
zujacych przepiséw organizacyjnych [Buckingham,
Coffman, 2010; J.M. Lichtarski, 2011; Rutka, Wrébel
(red.), 2012].
Zadaniowy charakter zespotéw pitkarskich
ak twierdza D. Bolchover i Ch. Brady
J (2007, s. 15), biznes ,(...) zmierza obecnie
droga, ktorag futbol przebyl juz wiele lat
temu”. Uzasadniaja to tym, ze ,(...) w futbolu nie
tylko pojawiaja sie te same problemy, ale wystepuja
w wiekszym stopniu”. Zdaniem przywotanych auto-
réw jest to gléwnie konsekwencja zainteresowania
mediow, wszak w pilce noznej jest kazdego roku
kilkadziesiat swego rodzaju walnych zebran z udzia-
lem wielu tysiecy oséb w kazdym [Bolchover, Brady,
2007].

Profesjonalne kluby pitkarskie maja oczywiscie
odmienne rozwiazania strukturalne, jednak ich
wspolna cecha jest to, ze podstawowymi jednost-
kami organizacyjnymi sa zespoly powolywane na
kazdy kolejny mecz. Maja zatem dorazny charakter
1 réznig sie miedzy soba m.in. sktadem personalnym
oraz planem taktycznym rozgrywania kolejnego spo-
tkania.

Charakterystyczng cechg zespotéow takich klu-
bow, jak np. Arsenal Londyn, FC Barcelona, Bayern
Monachium, Manchester United czy Real Madryt
jest niewatpliwie niemala wymiennosé funkcji, po-
niewaz obroncy dubluja napastnikéw, ci za$§ obron-
cow przy wzajemnej asekuracji. Innymi stowy, gra-
cze nie sg $cisle przywiazani do swojej pozycji, ata-
kujacy pelnig réwniez funkcje defensywne, a ich ko-
ledzy z tylu ofensywne [www.historiafutbolu.fm.in-
teria.pl/taktyka.html, data dostepu: 15.04.2012].
Wszyscy jednak sa skoncentrowani przede wszyst-
kim na wykonywaniu dziatan zwiazanych z pozycja
na boisku, w ktorej czuja sie najlepiej. Tak wiec
defensor nie spedza zbyt wiele czasu w ataku, zas
wysuniety napastnik w obronie, gdyz zalamywatoby
to réwnowage panujaca w zespole i wprowadzaloby

»
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niepotrzebny chaos [http://www.moje442.pl/strate-
gia-podstawy.htm, data dostepu: 15.04.2012]. Pitka-
rze najlepszych klub6éw pitkarskich maja swiadomosé,
ze wymienno$¢ funkcji ma tymczasowy charakter.

Pelnione przez pitkarzy funkcje sa okreslane
przez plan taktyczny rozgrywania konkretnego me-
czu. Istotnym jego (planu) elementem jest schemat
ustawienia pitkarzy na boisku, ktéry bywa modyfi-
kowany w zalezno$ci od tego, co sie na nim dzieje.
Kolejng cecha najlepszych zespotéw jest jednak to, ze
dokonywane zmiany w ustawieniu pitkarzy nie sg ani
czeste, ani zasadnicze. I tak np. A. Wenger (Arsenal)
preferuje obecnie ustawieniel-4-3-3, J. Guardiola
(FC Barcelona) 1-4-6, wzglednie 1-3-4-3, A Ferguson
(Manchester United) 1-4-4-2, 1-4-5-1, badz 1-4-4-1-1,
za$ J. Mourinho (Real Madryt) 1-4-2-3-1 lub 1-4-3-3.

Jakkolwiek moze to wydawaé sie zaskakujace,
nowoczesna pitka nozna jest w znacznym stopniu
usystematyzowana 1 zrutynizowana. Zachowania
poszczegélnych pitkarzy sa przemyslane, przetreno-
wane, a linie, po ktérych biegaja nieprzypadkowe
i wcale nie najkrotsze z mozliwych. Na przyktad za-
konczone zdobyciem bramki akcje zespotu FC Bar-
celona sktadajg sie z kilkudziesieciu zagran prawie
wszystkich pitkarzy, przy czym zawsze kazdy z nich
jest gotowy na przyjecie pitki i w ten sposéb réwniez
uczestniczy w grze. Podanie pilki koledze z zespotu
nie oznacza zatem korica roli pitkarza w okreslonej
akcji, ale stwarza kolejne wyzwanie polegajace na
wspieraniu innych, przy ktérych jest w danej chwi-
li pitka [Gaitanides, 2010; Hopej-Kaminska, Hopej,
Kaminski, 2012].

Bardzo tez czesto ofensywni pitkarze ,Barcy” co-
faja sie, by uciec od $rodkowych obroncéw rywala
i znalezé dla siebie miejsce na rozegranie akcji. Szu-
kaja tym samym wolnej przestrzeni na dogranie im
podania, robiac to samo po pozbyciu sie pitki. Cha-
rakterystyczne sg ponadto bardzo ofensywne akcje
obroncy D. Alvesa. Sa one konsekwencja zawezania
pola gry przez przeciwnika, w zwiazku z czym jego
obrona gra zwykle na malej przestrzeni. Druzyna
z Katalonii przenosi wtedy ciezar gry na lewa strone
boiska, na ktora przesuwa sie réwniez strefa krycia.
W ten sposéb po przeciwnej stronie powstaje sporo
miejsca, w ktore posylana jest tzw. prostopadta pitka
do D. Alvesa, czesto niepozornie przesuwajacego sie
po swojej flance, by nagle okazaé sie ogromnym za-
grozeniem dla bramkarza [Estamos tocando tiki-taka,
www.taktycznie.net, data dostepu: 25.04.2012].

Zmieniajace sie z meczu na mecz plany taktycz-
ne sa w najlepszych klubach opracowywane na pod-
stawie preferowanego przez trenera nadrzednego
systemu gry, ktory w przypadku FC Barcelona jest
zdeterminowany przez niezmieniajace sie od wielu
lat kluczowe warto$ci. Sg nimi: dlugie utrzymywa-
nie sie pitkarzy przy pilce za pomoca licznych z nig
kontaktéw catego zespotu, piekno gry oraz oczywi-
$cie zwyciezanie, bycie najlepszym zespotem i poko-
nywanie innych. Na tych wartosciach oparta jest tez
gospodarka talentami. Szybkie i wzajemne podania
przy zachowaniu kontroli nad pitka opanowuja bo-
wiem zwlaszcza niewysocy pitkarze, poniewaz zwrot-
noéé i ruchliwosé, polaczone z duza czestotliwoscig
krokoéw jest latwiejsza wtedy, kiedy $rodek ciezkosci
ciata, boisko i pitka sg blisko siebie [Blank, 2011].
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Strategie dobierania pitkarzy pod katem nad-
rzednego systemu gry od wielu lat z niemalym powo-
dzeniem realizuje A. Wenger. W londynskim klubie
wszystkie zespoly mlodziezowe musza opanowac te
same zagrania, ktdre stosuja zespoly profesjonalne.
Réwniez tzw. scouting (pozyskiwanie talentéw) jest
tak ukierunkowany, by do mlodziezowych zespoltow
trafiali pitkarze potrafiacy sprosta¢ wymogom prefe-
rowanego systemu. Charakterystyczny jest przykiad
hiszpanskiego pitkarza C. Fabregasa (obecnie FC
Barcelona), ktory swoja kariere w Arsenalu rozpo-
czal w zespole miodziezowym w wieku 16 lat. Dwa
lata pdzniej miatl zagraé w pierwszej druzynie ra-
zem z nowym nabytkiem P. Veira, ale niespecjalnie
pasowali do siebie. A. Wenger zamiast dopasowac
system gry do obu pitkarzy pozbyt sie P. Veiry i zin-
tegrowal C. Fabregasa z druzyna [Gaitanides, 2010].

Taka sama strategie realizuje rowniez A. Ferguson.
Od poczatku swojej pracy w Manchester United
preferuje bardziej pozycyjny (w poréwnaniu z inny-
mi angielskimi zespolami) system gry, z naciskiem
na utrzymywanie sie przy pilce na wlasnej poto-
wie i uruchamianie napastnikéw dlugimi, szybki-
mi podaniami. Wktada przy tym ogromny wysitek
w szkolenia ,,od mlodego” pitkarzy w preferowanym
systemie i pielegnowanie kultury organizacyjnej,
ktora do$é powszechnie jest traktowana jako sita
napedowa kazdego wielkiego zespotu pitkarskiego
[Bolchover, Brady, 2007]. A. Ferguson zbudowat
przyciagajaca ambitnych pitkarzy kulture oparta na
poczuciu jednosci, pragnieniu zwyciestwa 1 pasji.
Jezeli dodamy do tego opinie czlowieka Swietnie
radzacego sobie z gwiazdorami, nie moze dziwic,
ze jego obecnos$¢ w Kklubie jest najwazniejszym czyn-
nikiem sktaniajacym zawodnikéw do podpisywania
kontraktéw [Bolchover, Brady, 2007; Hopej-Kaminska,
Hopej, Kaminski, 2012].

Jak wskazuja wypowiedzi wybitnych pitkarzy,
wspélna cecha treneréw (lub menedzeréw) najlep-
szych zespolow pitkarskich jest takze, a moze nawet
przede wszystkim, umiejetnosé motywowania swoich
podopiecznych. P. Franz, mentor A. Wengera ujmuje
rzecz nastepujaco: ,Zespol nie jest wynikiem doda-
wania 1 plus 1 plus 1 i tak dalej, az do 11. Zespét
jest wynikiem bardziej skomplikowanego dziatania:
Z = (1+2+3+4+5+6+7+8+9+10+11) do potegi n. N to
oddziatywanie trenera” [Bolchover, Brady, 2007, s.
204]. Tacy trenerzy, jak A. Ferguson, J. Guardiola,
J. Mourinho czy A. Wenger sa typami zwyciezcow
1 pracoholikéw, catkowicie poswiecajacych sie futbo-
lowi. Z pitkarzami maja zawsze Scisty kontakt, zaréw-
no przy linii bocznej (podczas meczu), jak i w szatni.
Whplywaja na kierunki ich dziatan, stosujac niekiedy,
podkreslié¢ nalezy, $rodki przymusu, jezeli zespolo-
wi ma wyj$¢ to na dobre [Bolchover, Brady, 2007,
Hopej-Kaminska, Hopej, Kaminski, 2012].

Jezeli kto§ mialby jeszcze jakie§ watpliwosci do-
tyczace wplywu trenera na wyniki zespotu, powinien
przyjrzeé sie zespotom odnoszacym sukcesy w diu-
gim okresie, mimo licznych zmian personalnych
(Arsenal, Manchester United). Przy tym samym
sktadzie mozna tez w duzym stopniu zmienié gre
zespolu - klasycznym przykladem sa sukcesy M.
O’Neilla w Celticu Glasgow [Bolchover, Brady,
2007].
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Proba nowego spojrzenia
na zespoty zadaniowe

i organiczna strukture organizacyjna

zego zatem mozna nauczyC sie 0O zespo-
C tach zadaniowych i organicznej strukturze
od najlepszych klubowych zespotéw pitkar-
skich? Po pierwsze, podziat pracy raczej nie powinien
siegac¢ gleboko, poniewaz w zespole jest niezbedne
holistyczne podej$cie do realizacji jego celu, wyma-
gajace szerokiego zakresu wiedzy i umiejetnosci. Nie
moze jednak ono przejawiaé¢ sie w tym, ze wszyscy
robia wszystko 1 w pracy nie ma miejsca na ,ja”, co
w konwencjonalnej opinii oznacza, ze funkcjonowanie
zespolu opiera sie na kolezenstwie 1 wspieraniu sie.
Sprawny zesp6l powstaje bowiem na bazie indywi-
dualnych doskonatosci i ,(...) kazda osoba wie, jaka
role odgrywa najlepiej i przez wiekszosé czasu rzeczy-
wiscie ja odgrywa” [Buckingham, Coffman, 2011, s.
189]. Dlatego w tworzeniu zespotu najwazniejsze jest:
® obsadzenie kazdego czlonka we wilasciwej roli,
® zréwnowazenie mocnych i stabych stron poszcze-
gblnych o0s6b, aby wzajemnie sie uzupelniaty.

Cztonkowie zespolu wcale nie musza byé sobie
bliscy w wymiarze osobistym, muszg natomiast rozu-
miec¢ i szanowacé role, jakie przypadly innym [Miller,
2010]. Mato prawdopodobne sa przy tym zachowania
wiasciwe dla jednej tylko roli, przeto kazdy musi li-
czy¢ sie z koniecznoscig przejecia ktorejs z pozosta-
lych r6l, a przede wszystkim pomocy tym, ktorzy
jej potrzebuja. Jest to wyzwanie, ktérego nie da sie
oddelegowac [Gaitanides, 2010].

Po drugie, zesp6l zadaniowy powinien by¢ kie-
rowany przez osobe przyspieszajaca reakcje miedzy
utalentowanymi pracownikami i celami zespolu oraz
calej organizacji [Buckingham, Coffman, 2010]. Za-
dania takiego kierownika - katalizatora polegajq na:
® opracowaniu planu realizacji przedsiewziecia,
® doborze cztonkéw zespotu (wykonawcow przed-
siewziecia),
® sprecyzowaniu oczekiwan wobec poszczegélnych
cztonkéw zespotu,
® motywowaniu cztonkéw zespotu i dbaniu o ich roz-
woj,
® reprezentowaniu ich na zewnatrz,
® pielegnowaniu kultury orgamzachne] jako regu-
latora zachowan uczestnikéw organizacji.

Ich realizacja wymaga zachowania rownowagi mie;—
dzy potrzeba wspétpracy z cztonkami zespolu i nie
mniej wazna potrzeba dzialania zgodnie z Wlasnym,
oryginalnym stylem. Kierownik zespolu opieraé¢ wiec
powinien swoje przywodztwo na filozofii ,zaréwno ...,
jak i ...”. Nie moze byé ani klasycznym, ani organicz-
nym przywodca, ale klasycznym co do norm i warto-
§ci oraz organicznym w zakresie biezacej realizacji
przedsiewziecia.

Po trzecie, w literaturze przedmiotu mozna ze-
tknac sie z pogladami o nieuchronnym odchodzeniu
od hierarchii jako instrumencie porzadkowania i ko-
ordynacji zachowan zespotowych [J.M. Lichtarski,
2011]. Mozna mie¢ co do tego spore watpliwosci, po-
niewaz organizacja kazdego dzialania jest z natury
systemem hierarchicznym [Rutka, 2001]. Malo tego,
hierarchia sprzyja innowacyjnosci zachowan organi-
zacyjnych wtedy, kiedy kierownik potrafi by¢é zaréwno

PO 06 2012.indb 15

twardy w odniesieniu do przepiséw, jak i miekki
w kwestii szczegdtow [Simon, 1999].

Po czwarte, w literaturze przedmiotu zbyt mato
uwagl poswieca sie zaleznos$ci miedzy optymalizacjg
sposobu realizacji przedsiewziecia i alokacja utalento-
wanych pracownikéw [Gaitanides, 2010]. Tymczasem
zarowno w futbolu, jak i w biznesie sukces mozna
osiagnaé nie droga zmian dokonywanych pod katem
mozliwosci poszczegdlnych cztonkéw zespotu, ale przez
podporzadkowanie polityki kadrowej pomystom doty-
czacym sposobu realizacji przedsiewziecia. Nie chodzi
zatem o to, czy J. Kowalski jest lepszym pracownikiem
niz K. Nowak, tylko o to, czy J. Kowalski lepiej spraw-
dza sie od K. Nowaka jako wykonawca przedsiewziecia
realizowanego przez zespoOl. Jezeli przyjrzymy sie blizej
najlepszym zespolom pitkarskim, dostrzezemy przede
wszystkim nadrzedny system gry, w ktory zostaly
wkomponowane wielkie indywidualnosci [Bolchover,
Brady, 2007; Hopej-Kaminska, Hopej, Kaminski, 2012].

Po piate, powszechnie postulowane cechy, takie
jak prostota i przejrzystosc, nie gwarantuja sukcesu
przedsiewzieé. Wrecz przeciwnie, ztozonosé, wielo§é
opcji oraz znaczna liczba standardéow pracy umozli-
wiaja w sposob zaplanowany przeprowadzenie dzia-
lan wtedy, kiedy w realizowanym przedsiewzieciu
pojawiaja sie problemy i jest niezbedne wprowa-
dzenie innowacyjnych rozwigzan. Wycwiczone, ru-
tynowe zachowania nie sa przy tym konsekwencja,
lecz podstawa usprawnien. Umiejetnosci wynikaja
bowiem z opanowania i celowego wykorzystania ru-
tyn, a dokonywane zmiany sa w gruncie rzeczy nie-
oczekiwanymi niejako choreografiami opanowanych,
rutynowych zachowan [Gaitanides, 2010; Hopej-
-Kaminska, Hopej, Kaminski, 2012].

Po szdste, stopien formalizacji dzialan wcale nie
musi by¢ niski. Mozliwe jest mianowicie opracowa-
nie dokumentow, ktére w elastyczny, a jednoczesnie
precyzyjny sposéb, dzieki wielopoziomowej budo-
wie oraz wykorzystaniu urzadzen informatycznych,
ksztaltuja zachowania czlonkéw zespotu. Jak ujawni-
ly badania J.M. Lichtarskiego, taka dokumentacja
pozytywnie wplywa na sprawnos¢ kierowania zespo-
tem i uzyskiwane wyniki [J.M. Lichtarski, 2011].

Po siédme wreszcie, jezeli zespoly zadaniowe
charakteryzuje raczej Scisty podzial pracy, wspotwy-
stepowanie klasycznego i organicznego przywéddz-
twa oraz niemaly stopnien standaryzacji i formali-
zacji dziatan, to nasuwa sie pytanie, czy nie naleza-
loby zredefiniowaé pojecie organicznos$ci struktury
organizacyjnej? By¢ moze organiczno$é struktury
»(...) dopuszcza mozliwo$§é szybkiej adaptacji do
zmiennych warunkéw otoczenia przy jednoczesnym
wykorzystaniu znacznej liczby zakodowanych regut
1 wzorcow dziatania” [J.M. Lichtarski, 2011, s. 118].
Mato tego, elementy Kklasycznego przywéodztwa
1 dos$é Scisty podziat pracy wcale nie musza utrud-
niaé sprawnej realizacji dzialan w szybko zmieniaja-
cych sie warunkach. Okazuje sie wiec, ze struktura
wyraznie odbiegajaca od organicznego rozwigzania
strukturalnego moze by¢ podstawa elastycznosci,
a standaryzacja i zwigzana z nig formalizacja dzia-
tann nabieraja zupelnie nowego znaczenia. Powyzsze
uwagi sa notabene zgodne z wynikami badan prze-
prowadzonych przez W.D. Sine’a, H. Mitsuhashiego
i D.W. Kirscha (2006). Ujawnily one, ze organizacje

19/06/2012 10:21



w poczatkowej fazie rozwoju swojego zycia, majace
struktury organizacyjne z wiekszym stopniem for-
malizacji, funkcjonalnej specjalizacji oraz intensyw-
nosci organizacyjnej, funkcjonuja sprawniej w burz-
liwym otoczeniu niz organizacje, ktérym mozna
przypisaé nizszy poziom tych atrybutow.
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Shaping of Task Forces — Football Lesson

The best football teams have been characterized. On this
basis, solution to the division of labor within the team, ma-
nagement style and the standardization and formalization of
activities have been proposed. The redefinition of the con-
cept of organic organizational structure has been postulated.
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Wprowadzenie

lianse strategiczne sa postrzegane po-
A wszechnie jako wspélnie formutowane i re-
alizowane strategie przedsiebiorstw w celu
osiagniecia bilateralnych celow i rozwoju wlasnych,
jak i wytworzonych w ramach aliansu zasobéw. Dzi-
siejsze warunki gospodarowania (postepujace pro-
cesy globalizacji i internalizacji przedsiebiorstw,
gwaltowny postep technologii, wzrost intensywno-
$ci konkurencji na wszystkich szeroko$ciach geogra-
ficznych, coraz szybciej skracajace sie cykle zycia
produktow, coraz czeSciej zmieniajace sie potrzeby
nabywcow) powoduja zwrdcenie szczegdlnej uwa-
gi na oparte na wiedzy zdolnosci uczenia sie jako
kluczowe determinanty rozwoju przedsiebiorstw.
7 tego punktu widzenia alianse strategiczne moga
by¢ traktowane jako jeden ze skutecznych sposobow
rozwoju zasobéw opartych na wiedzy, bedacych klu-
czowym obecnie Zrédlem przewagi konkurencyjne;j.
Wynika to ze strategicznego punktu widzenia zarza-
dzania wiedza. W istocie tanicuch wartosci wiedzy
(Knowledge Value Chain - KVC) i organizacyjny
tancuch wiedzy (Knowledge Chain - KC) prowadza
organizacje do zarzadzania jej zasobami wiedzy, na
podstawie ktérych tworzy warto$¢ oraz przewage
konkurencyjna”. Oba podejscia (KVC i KC) nie sg
uwzgledniane w literaturze w szerokim spektrum,
tworzac pewnego rodzaju luke koncepcyjng w tym
zakresie.

Wspblczesne warunki konkurowania, okreslane
zjawiskami zwiazanymi z procesami globalizacji,
liberalizacji zycia spotecznego i gospodarczego, in-
ternalizacji dziatalno$ci firm czy tez rewolucji in-
ternetowej, stawiaja przed przedsiebiorstwami nowe
konkurencyjne wyzwania. Jednym ze sposobow
zdobycia nowych Zrddet przewagi konkurencyjnej
1 zwiekszenia zrownowazonej przewagi konkurencyj-
nej jest uwzglednianie w strategii dzialania mozliwo-
$ci zawigzania aliansu z innym przedsiebiorstwem
(ré6wniez konkurentem) i poszukiwanie kluczowych
kompetencji oraz zasobéw opartych na wiedzy. Lite-
ratura przedmiotu po$wieca znaczna uwage znacze-
niu zasobéw wiedzy w tworzeniu i rozwoju alianséw
strategicznych?.

Radzenie sobie z wyzwaniami konkurencyjnymi
poprzez wspolprace strategiczng nie jest zadaniem
prostym, ktore moze byc latwo planowane i reali-
zowane. Dlatego tez problematyka funkcjonowa-
nia sojuszy strategicznych powinna byé zbadana
z punktu widzenia Zrédel przewagi konkurencyj-
nej alianséw w warunkach dzisiejszej gospodarki
opartej na wiedzy. Wiekszo$é opracowan z zakresu
aliansow strategicznych bazuje na podstawowych
koncepcjach lancucha wartosci i konkurencyjnosci
wiedzy oraz powiazaniu tych zagadnien z innymi
nowymi kwestiami w dyscyplinie zarzadzania wie-
dza. Dzieki temu mozliwe staje sie zintegrowanie
zarzadzania wiedza i dziedzin zarzadzania strate-
gicznego. W konsekwencji zwiekszeniu ulega za-
kres konceptualizacji konkurencyjnosci opartej na
wartosci wiedzy. Perspektywa ta syntetyzuje zdol-
no$ci konkurencyjne sojuszy z tymi z zarzadzania
wiedza®.
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Istota i znaczenie tancucha
wartosci wiedzy w zarzadzaniu
aliansem strategicznym

- ujecie modelowe

Rafat Drewniak

Koncepcja tancucha wartosci
w zarzadzaniu aliansem strategicznym
uwagi na fakt wystepowania réznorodnych
Z form sojuszy strategicznych alians strate-
giczny okreslany jest w wieloraki sposéb.
Ogélnie ujmujac, stanowi on dlugookresowa stra-
tegie wspélpracy, w ktorej przedsiebiorstwa part-
nerskie lacza niektére ze swoich zasobéw w celu
zdobycia, utrzymania i/lub wzmocnienia przewagi
konkurencyjnej. Nie kazde wspétdziatanie moze zo-
sta¢ nazwane aliansem strategicznym, lecz pewien
rodzaj relacji, ktéry ze wzgledu na szczegdlny cha-
rakter (zmlenla]acy warunki konkurencji na rynku
poprzez wzmocnienie pozycji partneréw) cechuje sie
specyflcznyml problemami z zakresu zarzadzama)
Zwraca sie przy tym uwage na zapewnienie obu-
stronnego dostepu do specyficznych zasobdéw, bez
ktoérych funkcjonowanie na rynku bytoby utrudnio-
ne lub nawet niemozliwe. Podkresla sie jednoczesnie
znaczenie warunkéw, jakie alians powinien spelniaé
(wspdlny cel porozumienia, jego dtugofalowy charak-
ter, heterogeniczne zasoby wnoszone przez partne-
réw, czynny ich udzial w zarzadzaniu aliansem)?.
Zasadniczo alianse strategiczne zbudowane sg na
organizacyjnych zasobach przedsiebiorstw partner-
skich i maja na celu bilateralny rozwdj ich zdolno-
$ci. Podejscie zasobowe zaktada, ze konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa wynika gltéwnie z posiadania cen-
nych, rzadkich, niepowtarzalnych i niezastepowanych
zasobow. Przeciwstawienie zasobdéw przedsiebior-
stwa zagrozeniom otoczenia konkurencyjnego jest
obecnie zadaniem trudnym, ztozonym i ryzykownym.
W tym kontekscie alians strategiczny zostal uznany
za jeden ze skutecznych sposobéw zmniejszenia ry-
zyka dziatalno$ci (m.in. poprzez dzielenie kosztéw
funkcjonowania), poprawy uczenia sie organizacji
(dzieki laczeniu zasobdéw i transferowi wiedzy) oraz
osiagniecia strategicznej elastycznosci dzialania,
zwiekszenia udzialu w rynku czy tez zmniejszenia
intensywnosci konkurencji (jako efekty prowadzenia
wspoélpracy w ramach alianséw). Hiperkonkurencja
oraz turbulencja otoczenia wymagaja zarzadzania
aliansem, opartego na wzajemnym zaufaniu mie-
dzy przedsiebiorstwami, stalej komunikacji miedzy
nimi oraz zdolnosci do nauki i transferu wiedzy
(i innych zasob6w) w celu wzajemnego wzmocnienia
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konkurencyjnosci. Wspoétczesne organizacje sa wpi-
sane w gospodarke opartg na wiedzy, dlatego klu-
czowa determinanta tworzenia i rozwijania alianséw
jest przekazywanie warto$ci niematerialnych i roz-
wdj zasobow opartych na wiedzy.

W trakcie realizacji partnerstwa strategicznego
firmy moga rozwijaé¢ dwie formy dzielenia sie wie-
dza w zakresie wzajemnego uczenia sie: moga uzy-
skaé¢ od siebie wiedze techniczng i know-how i/lub
moga uczy¢ sie od siebie zarzadzania i umiejetnosci
biznesowych, ktérych indywidualnie im brakuje. Za-
sadne jest zatem badanie alianséw strategicznych
z punktu widzenia teorii przedsiebiorstwa opartego
na wiedzy lub zamiennie z punktu widzenia teorii
konkurencji opartej na wiedzy. Krytyczne znaczenie
zasob6w organizacyjnych opartych na wiedzy w two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej uzasadnia tworzenie
aliansow strategicznych, ktére umozliwiaja zdobycie
i wdrazanie tych zasobéw szybciej i efektywniej®.

Alianse strategiczne moga byc postrzegane jako
partnerstwa strategiczne zmierzajace do stworzenia
opartych na wiedzy Zrédet konkurencyjnosci przed-
siebiorstw oraz wartosci samego porozumienia (isto-
ta aliansu strategicznego jest laczenie poszczegdl-
nych tancuchéw wartosci przedsiebiorstw uczestni-
czacych w porozumieniu). Analiza tancucha wartosci
wskazuje na spos6b tworzenia pierwotnych wartosci
firmy i1 umozliwia okreslenie zrédetl przewagi kon-
kurencyjnej. Istota tej koncepcji jest poprawianie
efektywnosci dzialania poprzez wzmacnianie po-
szczegllnych ogniw lancucha, jak réwniez wzmac-
nianie powiazan laczacych jego elementy sktadowe.
Model ten jest przydatny takze w procesie podejmo-
wania decyzji co do kierunkéw rozwoju przedsiebior-
stwa, w szczegdlnosci decyzji o fuzjach, przejeciach
i aliansach strategicznych. Tlumaczy bowiem sens
tworzenia aliansow w réznicach zasob6w i umiejet-
nosci sojusznikéw?.

Zarzadzanie tancuchem wartosci wiedzy

w aliansie strategicznym
P na wiedzy jest determinowany niematerial-
nymi kompetencjami i umiejetnosciami, kto-
re zasadniczo zbudowane sa na bazie potencjalu wie-
dzy. Zasoby te moga by¢ podzielone na trzy grupy:

oziom konkurencyjnosci gospodarki opartej
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Obszary zarzqdzania wiedzq
A

Mozliwosci organizacyjne

z punktu widzenia zarza-
dzania tancuchami wartosci
wiedzy musza by¢ starannie

System wiedzy

Kultura wiedzy

Pamiec organizacyjna

Dzielenie sie wiedza

N\,

Elastycznosc¢
\strategiczna

Nasladowanie wiedzy

zarzadzane pod wzgledem
wspoélnej struktury, kultu-
ry i systemoéw zarzadzania.
Inny model tancucha war-
tosci wiedzy ktadzie nacisk
na trzy jego zasadnicze

Rozwdj
nowego
produktu

ogniwa: tworzenie wiedzy,
jej rozpowszechnianie oraz
wdrazanie, ktére moga pro-
wadzi¢ do korzystniejszych
wynikow. Jednoczesnie tak
definiowany tancuch wie-
dzy precyzyjniej opisuje za-

<
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Margines skutecznosci

leznosci miedzy tancuchem
warto$ci przedsiebiorstwa

Rys. 1. Lancuch wartosci wiedzy

Zrédio: C.L. WANG, P.K. AHMED, The Knowledge Value Chain: A Pragmatic Know-
ledge Implementation Network, ,Handbook of Business Strategy” 2005, vol. 6, s. 323.

charakterytyczne umiejetnosci (kluczowe czynni-
ki zréznicowania, ktore sa trudne do powielenia),
kluczowe kompetencje (ktére sa konkurencyjnie ko-
nieczne), rutynowe kompetencje (rutynowe dziata-
nia sluzace pozostaniu w grze rynkowej)®.

Kluczowe umiejetnosci i kompetencje przedsie-
biorstwa sa podstawa jego tanicucha wartosci i moga
byé skuteczniej rozwijane poprzez uczestnictwo
w aliansie strategicznym przy wykorzystaniu tan-
cucha warto$ci wiedzy. Jest on definiowany jako
przyczynowo-skutkowe powiazania miedzy inicjaty-
wami zarzadzania wiedzg a wynikami dziatalno$ci,
umozliwiajace rozwoj podstawowych 1 wyrézniaja-
cych kompetencji w celu zwiekszenia umiejetno$ci
konkurowania. Lancuch wiedzy okreslany jest jako
zdolnos§¢é do rozpoznawania, przewidywania i dzia-
lania na rynku oparta na czteroetapowym modelu,
sktadajacym sie z: wewnetrznej $wiadomosci, we-
wnetrznej] reakcji, zewnetrznego reagowania i ze-
wnetrzne] §wiadomosci. Dzialania te integruja za-
soby wewnetrzne ze zmianami zewnetrznymi, dajac
podstawy do tworzenia konkurencyjno$ci opartej na
wiedzy, gdyz wiedza ta moze przekladaé sie na wy-
soka elastyczno$é dziatania. Lancuch wiedzy musi
by¢ wpisany w formutowanie strategii i by¢ zintegro-
wany z modelem laficucha wartosci®.

Wykorzystanie modelu tancucha wartosci wiedzy
w zawieraniu i funkcjonowaniu alianséw strategicz-
nych moze przyczynic sie do wzmocnienia porozumie-
nia oraz poprawy transferu wiedzy. Model lancucha
wartosci wiedzy (rysunek 1) jest analizowany na pod-
stawie proceséw zarzadzania wiedza (identyfikacja,
pozyskiwanie, kodyfikacja, przechowywanie, upo-
wszechnianie, doskonalenie, zastosowanie i tworze-
nie wiedzy), obszaréw zarzadzania wiedza (system
wiedzy, kultura wiedzy, pamie¢ organizacyjna, dziele-
nie sie wiedzg i nasladowanie wiedzy).

Zarzadzanie wiedzg zwieksza elastyczno$é zarza-
dzania strategicznego, a funkcje systemu zarzadza-
nia wiedzg w postaci tancucha wiedzy umozliwia-
ja firmie sprawne dzialanie. Alianse strategiczne
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i jego skladnikami (ogni-
wami). Zalezno$ci miedzy
taricuchem wartosci firmy,
lancuchem wiedzy i tan-
cuchem wartosci wiedzy
przedstawia rysunek 2.

Powyzszy model moze by¢ takze powiazany
z opisanym wcze$niej modelem tancucha wartosci
wiedzy (rysunek 1), zwlaszcza w konteks$cie tworze-
nia przewag konkurencyjnych w ramach zawierania
alianséw strategicznych. Dlatego tez konceptualiza-
cja tancucha wiedzy oraz tancucha wartosci wiedzy
jest odpowiednia dla rozwoju sojuszy majacych na
celu tworzenie niematerialnych kompetencji i zdol-
nosci konkurencyjnych w réznych ogniwach tancu-
cha warto$ci przedsiebiorstw partnerskich. Alianse
strategiczne musza by¢é wyposazone w starannie do-
pasowane lancuchy wiedzy, a partnerzy jako strate-
giczni sojusznicy musza dazyé do pelnego wykorzy-
stania elementéw tancuchéw wartosci wiedzy w celu
wzmocnienia wspélpracy 1 szybkiego osiagniecia
bilateralnych zdolnosci konkurencyjnych. Poza tym
tanncuch wartosci wiedzy ulatwia transfer wiedzy
1 dzielenie sie wiedza, co przyczynia sie do poprawy
relacji miedzy partnerami aliansu'®.

Model integracji tancucha wartosci
wiedzy, tancucha wiedzy i fancucha

wartosci przedsiebiorstwa
J aliansow strategicznych i ich zarzadzania
jest dzielenie sie zasobami organizacyjny-
mi, zwlaszcza tymi opartymi na wiedzy. Zasoby te
umozliwiaja tworzenie wspdlnych, bardziej zaawan-
sowanych kompetencji, ktére sa cenne, rzadkie, nie-
powtarzalne. Dlatego tez porozumienia strategiczne
maja na celu tworzenie skumulowanej i bilateralnej
warto$ci, ktora przekracza warto$¢ tworzona indy-
widualnie przez kazdego z partneréw. Jednocze$nie
tworzenie tych podstawowych i rdzennych umiejet-
nosci (kluczowych zasob6w) wymaga kompleksowego
mechanizmu zarzadzania aliansem, opartego na tan-
cuchach wartosci sojusznikéw. Scharakteryzowany
weczesniej lancuch wiedzy jako proces tworzenia,
rozpowszechniania, transferu oraz wdrazania wie-
dzy w aliansie musi byé prawidlowo zaplanowany,

ednym z kluczowych celéw planowania
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sformutowany, wdrazany i zarzadzany
przez réznorodne dziatania organizacyj-
ne oparte na tancuchu wartosci wiedzy.
Obejmuje on, oprécz podstawowych
funkcji zarzadzania wiedza organiza-
cyjna, kultury organizacyjne przedsie-
biorstw, ich struktury organizacyjne,
infrastrukture techniczng i inne; zatem
tancuch wiedzy jest wpisany w taricuch
warto$ci wiedzy. Podej$cie to stanowi
strategiczny sposéb tworzenia najwyz-
szej wartosci 1 opartej na wiedzy prze-
wagi konkurencyjnej aliansu'V.

Rysunek 3 w syntetyczny sposéb
ukazuje zintegrowany model lancucha
warto$ci wiedzy w aliansie strategicz-
nym. Laczy on lancuch wartosci wie-
dzy, lancuch wartosci przedsiebiorstw
oraz lancuch wiedzy. Wskazuje jedno-
cze$nie na efektywny sposdb osiggania
wynikéw Wspolpracy, obe]mu]acych wy-
soki stopien synergii i z tego punktu
widzenia model ten stanowi strategicz-
nie cenne ujecie tworzenia i funkcjono-
wania alianséw strategicznych.

Infrastruktura firmy
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
Rozwéj technologii
Zamowienia
Logistyka na Dziatania Logistyka na Marketing
wejsciu operacyjne wyjsciu i sprzedaz Ustugi
(LWe) (DO) (Lwy) (MS) ()
Podstawowa | dziatalnos¢
A A \ \ A 4
Wartos¢ b Warto$¢ \ Wartos¢ b Wartos¢ > Wartos¢
dodana dodana dodana dodana dodana
Kompetencje Kompetenqe Kompetencje Kompetenqe Kompetencje|
LWe LWy U
LWe DO LWy MS u
tww tww tww tww tww

P

Integracja wiedzy

Kompetencje wiedzy pracownika rekrutacji
Kompetencje wiedzy procesu magazynowania
Kompetencje w relacji z klientem/dostawca

Podsumowanie

naliza zintegrowanego modelu
A tancucha warto$ci tworzone-
go w ramach aliansu strate-
gicznego uzasadnia stwierdzenie, ze
alianse moga tworzy¢ lepsze warunki
do zarzadzania zasobami i umiejetnego

Kompetencje zarzadcze

tancuch wartosci
wiedzy (FWW)

Kompetencje
organizacji

ich wykorzystania niz kazde z przed-
siebiorstw partnerskich w pojedynke.
Istota zarzadzania taricuchem warto$ci
wiedzy nabiera szczegdlnie na znacze-
niu w warunkach wspodlczesnej teorii
gospodarki oparte] na wiedzy. W tym
kontekscie alianse strategiczne daja mozliwos¢ zdoby-
wania i rozwijania wiedzy oraz wspdlnego tworzenia
podstaw budowania przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw uczestniczacych w porozumieniu. Zatem
tworzenie trwalej przewagi konkurencyjnej poprzez
alianse strategiczne powinno byé rozpatrywane w ra-
mach realizacji strategii integracji tancuchéw war-
tosci w celu optymalizacji procesu transferu wiedzy
miedzy sojusznikami. Model ten zostal opisany na
podstawie konwencjonalnej teorii tancucha wartosci
wedlug M.E. Portera, ktora uzupelniono i zintegro-
wano z paradygmatem lancucha wartosci opartego
na zasobach wiedzy.

Modelowe podejscie do analizy procesu zawierania
i funkcjonowania aliansu strategicznego pozwala na
wskazanie kluczowych obszaréow tworzenia wartosci
dodanej i Zrédet przewagi konkurencyjnej catego alian-
su, jak i1 poszczegolnych przedsiebiorstw partnerskich.
Logika zarzadzania wiedza w aliansie strategicznym
w kontekscie zintegrowanego modelu tainicucha warto-
$ci umozliwia maksymalizacje wartosci dodanej w po-
szczegolnych ogniwach lanicuchéw przedsiebiorstw so-
juszu, pomaga w zrozumieniu istoty i zakresu transfe-
ru wiedzy miedzy partnerami, wskazujac na kluczowe
zasoby wiedzy i informacji, ktére nie powinny by¢
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Rys. 2. Zwiazek miedzy lancuchem wartosci organizacji,
lancuchem wiedzy i lancuchem wartosci wiedzy

Zrodio: C.C. LEE, J. YANG, Knowledge Value Chain, ,Journal of Mana-
gement Development” 2000, vol. 19, no. 3, s. 790.

udostepniane drugiej stronie. W tym znaczeniu two-
rzenie trwalej przewagi konkurencyjnej poprzez pro-
wadzenie wspélpracy w ramach alianséw strategicz-
nych musi byé analizowane na podstawie integracji
lancuchow wiedzy przedsiebiorstw partnerskich.

dr Rafal Drewniak

Katedra Zarzadzania i Finanséw
Przedsiebiorstwa

Wydzial Zarzadzania

Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego
im. J.J. Sniadeckich

w Bydgoszczy
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D A. NAJMAEI, Z. SADEGHINEJAD, Competitive Strategic Al-
liances Through Knowledge Value Chain, ,International Review
of Business Research Papers” 2009, vol. 5, no. 3, s. 297-310.

2 Por. J. CONNEL, R. VOOLA, Strategic Alliances and Knowled-
ge Sparing: Synergies or Silos?, ,Journal of Knowledge Manage-
ment” 2007, vol. 11, no. 3, s. 52-66.
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Y Alians to wspélne przedsiewziecie miedzy wspélpracujacymi
przedsiebiorstwami, ktore daza do wczesniej okreslonego celu
(celow). Tak zdefiniowany alians cechuje istniejacy podzial odpo-
wiedzialnosci w zakresie zarzadzania porozumieniem, utrzyma-
nie przez partneréw tozsamosci i autonomii, wzajemna wymiana
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Firma A

Koncepcja tancucha wartosci pozwala
na wyodrebnienie réznych etap6w wyko-

FirmaB nywanych w ramach okreslonej dziedzi-

Laczenie i dzielenie sie zasobami
Rozwdj wspolnych celow

ny dzialalnosci (przedstawia uporzadko-
wanie roznych funkeji przedsiebiorstwa,

| Alians strategiczny

| ktore uczestnicza w tworzeniu warto-
§ci) 1 dotyczy wartosci poszczegdlnych

dziedzin dzialalnosci oraz kompetencji

i tancuch wiedzy

Tworzenie, identyfikacja, zdobycie rozpowszechnianie, transfer, wdrazanie |

1 w danej sferze dzialania. Moze ona by¢
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The Nature and Importance of Knowledge Value Chain
in Strategic Aliances Management - Modelling Approach

Competition’s circumstances nowadays transformed the internatio-
nal business environment and has brought new competitive busi-
ness challenges. Traditional competition is replaced by fierce hyper-
competition on a global scale. In such conditions, and regardless
of the industry or branch, today’s companies are looking for new
activities and will explore ways to gain new sources of competitive
advantage and enhance the sustainable competitive advantage. This
task may include entering into a strategic alliance with another
company as well as search the knowledge-based resources. The aim
of this paper is to present a complementary approach of the know-
ledge value chain management in the context of strategic alliances.
This article presents the characteristics of key aspects of knowledge
management in the strategic alliance. In the context of value chains
of partner’s companies, the knowledge chain and knowledge value
chain. The use of the knowledge value chain model in the conclusion
and operation of strategic alliances can contribute to strengthening
of the agreement and improving knowledge transfer within the al-
liance. Conceptualization of this model gives rise to the search for
knowledge-based sustainable sources of competitive advantage of
today’s businesses operating in a knowledge-based economy.
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Style zintegrowanego zarzadzania
ryzykiem biznesowym

Marian Mroziewski

Wprowadzenie

owoczesne przedsiebiorstwo, ktére dazy do
N utrzymania osiagnietej pozycji konkuren-
cyjnej badz uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej, powinno dostrzega¢ dualizm zarzadzania,
wynikajacy z koniecznosci rozwijania przedsiebior-
czo$ci organizacyjnej oraz zapewnienia bezpieczen-
stwa prowadzonego biznesu. Przedsiebiorczo$é or-
ganizacyjna ukierunkowana na konkurencyjnosc
ex ante generuje wieloaspektowe zagrozenia we-
wnetrzne i zewnetrzne dla prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej w perspektywie krotko-, srednio-
1 dlugoterminowej. W konsekwencji wywoluje ona
konieczno$é zintegrowanego zarzadzania ryzykiem"
biznesowym. Jego zadaniem jest usuwanie zagro-
zen prowadzone] dziatalnos$ci badZ minimalizowanie
stopnia ich negatywnego oddzialywania na wyniki
1 procesy gospodarcze. Gra przedsiebiorczosci i za-
rzadzania ryzykiem biznesu w dluzszym okresie
ksztaltuje w danej organizacji okreslone rutyny dzia-
lania, ktore zewnetrznym obserwatorom ujawniajg
sie gléwnie jako style zarzadzania innowacyjnoscia
biznesowa. Determinuja one mniej wyeksponowane
style ostrozno$ci biznesowej. Mozna stwierdzi¢, ze
te dwie grupy stylow wystepuja razem i sa dla siebie
stylami komplementarnymi.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie pieciu
stylow ostroznosci biznesowej w relacji do styléw za-
rzadzania innowacyjnoscia biznesowa, ktore zostaly
wyodrebnione przez P. Loewe, P. Williamsona i R.C.
Wooda?. Grupy styléw zarzadzania tych dwoéch sfer
prowadzonego biznesu tworza style zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem biznesowym.

Style zarzadzania innowacyjnoscia

biznesowa

rzedsiebiorczo$¢é organizacyjng wyznacza-
P ja jej gléwne zmienne, takie jak®: innowa-
cyjnosé, konkurencyjnosé i rozwdj. Istota
przedsiebiorczosci sprowadza sie do proaktywnego
zachowania, ktére wywoluje innowacje jako pro-
cesowy rezultat, ktory domyslnie ma potencjal do
tworzenia wartoéci w wyniku eksploatacji?. Od-
noszac definicje przedsiebiorczo$ci do innowacji
biznesowych, mozna przyja¢, ze sa one efektem
proaktywnego zachowania przedsiebiorcy i innych
interesariuszy przedsiebiorstwa oraz determinan-
tem konkurencyjnosci ex ante. Przyszte zdolnosci
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konkurencyjne sa budowane na podstawie zrézni-
cowanych zdolnosci oraz zdolno$ci do rozwoju po-
przez tworzenie szybciej niz nowatorscy konkurenci
nowych instrumentéw konkurowania oraz przyjmo-
wanie dostrzezonych nowych rozwigzan szybciej niz
inni imitujacy konkurenci”. Zatem tworzenie prze-
wagi konkurencyjnej badZ ,utrzymanie sie na kra-
wedzi chaosu” wymaga odkrywania, poszukiwania
i wdrazania nowych, skuteczniejszych produktéow
1 dzialan. Rézne rodzaje rozwigzywanych problemow
zwiazanych z innowacyjnoscia, czasami sprzecznych
ze soba, wymagaja réznych rozwigzan, ktéore w po-
laczeniu z nabyta wiedza i doswiadczeniem oraz
uksztaltowanymi rutynami ukladaja sie w style za-
rzadzania innowacyjnoscia biznesowa o charakterze
strategicznym dla przedsiebiorstwa. Badacze, tacy
jak: P. Loewe, P. Williamson, R.C. Wood sformuto-
wali pie¢ takich stylow, z ktorych kazdy sktadatl sie
z wewnetrznie spdjnych sposobéw dziatania, umozli-
wiajacych tworzenie wielkich przelomoéw i co wiecej,
te milowe kroki sie powtarzaly®. Kazdemu stylowi
nadano nazwe oraz okreslone cechy™:

B  Kociol” (The Cauldron). Ten styl, uznawany za
najbardziej przedsiebiorczy, opiera sie na zalozeniu,
ze przywoddcy sa ,katalizatorami” i lacza calg ener-
gie menedzer6w w celu redefiniowania charakteru
organizacji. Taki zesp6l na nowo wymysla modele
biznesowe i szybko tworzy nowe modele zaréwno dla
istniejacych, jak i nowych przedsiewzieé. To podej-
$cie skutkuje szybkimi zmianami w calej organizacji
(np. Enron, AT&T, Lucent Technologies), powstaje
wewnetrzny rynek pomystéw, zasobow i nagrod.

B  Spirala wznoszaca” (The Spiral Staircase).
W tym przypadku menedzerowie pracuja nad in-
nowacjami konsekwentnie i ustawicznie zmienia-
ja charakter przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo
powoli wspina sie ku goérze bez znaczacych zmian
przestrzennych. Wydaje sie, ze pozostaje ono w tym
samym miejscu, natomiast innowacyjno$é wzrasta
w wybranym przedsiewzieciu (np. Charles Schwab
& Co., Toyota, British Airways). Kultura ekspery-
mentowania i uczenia sie cechuje cate przedsiebior-
stwo, a autonomiczne zespoly sa odpowiedzialne za
ulatwianie zycia klientom.

B ,Zyzne pole” (The Fertile Field). W tym podej$ciu
menedzerowie skupiaja sie na wynalezieniu nowych
zastosowan dla istniejacych strategicznych zasobow
i kompetencji poprzez ,rozsiewanie” ich po nowym
polu dziatania, ktore wykracza poza obecna dziatalnosc
przedsiebiorstwa (np. Emerson Electric, GE Capital,
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Nisource). Tworzone sa grupy, ktérych celem jest zna-
lezienie, uchwycenie nowych mozliwosci.

B The PacMan®. Styl ten polega na tym, ze przed-
siebiorstwo, ktore dostrzega zagrozenie przyjecia
przez inne przedsiebiorstwo, staje sie coraz bardziej
agresywne i chce jako pierwsze wchlona¢ podmiot,
ktory podjat wobec niego wrogie zamiary. W tym mo-
delu przedsiebiorstwo w sposob efektywny korzysta
z outsourcingu, wykorzystuje ustugi innych podmio-
téw na rzecz badan i rozwoju oraz rozwoju strategii,
inwestujac w nowe przedsiebiorstwa i wchlaniajac te,
ktore sie sprawdzaja. Inwestorzy postepujac w ten
sposéb, nie tylko przyjmuja nowo powstate przed-
siebiorstwa jako efekty swojej pracy, ale réwniez na
przyszto$é gromadza, zdobywaja spojne, wazne kom-
petencje (np. MCI WorldCom, Cisco). Funkcjonuja
dobrze zdefiniowane procesy integracji przejetych
przedsiebiorstw z pozostalymi podmiotami.

B  Odkrywca” (The Explorer). Przedsiebiorstwo in-
westuje w bardzo stabo poznane branze, rynki, gdzie
wiadomo, ze nie osiggnie na nich zyskow przez diugi
czas i bedzie ponosié¢ duze naklady. Na poczatku
utrzymuje inwestycje na niskim poziomie, ale osiagga
swoj cel poprzez serie relatywnie tanich préb, ktore
konsekwentnie znosza bariery innowacyjnosci (Mo-
torola, Monsanto). Ten styl dziatania cechuja cier-
pliwosé, wytrzymalo$é, eksperymentowanie i silna
kontrola kosztow.

Wybér stylu zalezy od tego, gdzie dostrzega sie
szanse dla danego przedsiebiorstwa”. Kazdy styl
prezentuje spéjny system wymyslania strategii, kto-
ry angazuje duza grupe ludzi o réznych specjalno-
$ciach; wymaga on takze skoordynowanego zbioru
technik zarzadzania, ktore sluza jego rozwojowi.

Istota stylu ,kociol”'® sprowadza sie do uwol-
nienia energii przedsiebiorczos$ci bedacej skoncen-
trowana mieszaning talentéw, pomystéw i zasobow.
Innowatorzy ze swoimi pomyslami powinni najpierw
zwracac sie do rowiesnikéw, a poézniej do przelozo-
nych, by je oceni¢ i przetestowac. Korzystnie wply-
waja na wymiane pomystow luzne struktury i czeste
zmiany organizacyjne.

Podstawowa rzecza w stylu ,zyzne pole” jest
uprawianie i zbieranie szeroko pojetych strategicz-
nych zasob6w i podstawowych umiejetnosci poprzez
taczenie ludzi w poprzek granic organizacyjnych, by
wymieniali sie informacjami, by odkrywali mozliwo-
§ci w tworzeniu mechanizmow, ktore stuza groma-
dzeniu, upowszechnianiu i §ledzeniu nowych pomy-
slow 1 uczeniu sie wszystkich pracownikéow.

Gléwna idea stylu ,spirali wznoszacej”'? dotyczy
ustawicznego doskonalenia podstawowej dzialalno-
$ci gospodarczej. Opiera sie ona na stworzeniu gle-
bokiego, wewnetrznego poczucia waznosci podsta-
wowego celu dziatania, wdrazanych innowacji oraz
stworzeniu innowacyjnych i autonomicznych zespo-
16w, klimatu uczenia sie i eksperymentowania.

Podstawowa technikg stylu PacMan jest pozyski-
wanie odnoszacych sukcesy innowatoréw i wlgczanie
ich kompetencji w istniejaca dziatalno$é biznesowa;
tworzenie alianséw i partnerstwa, by zmniejszy¢ ry-
zyko zwigzane z poszukiwaniem innowacyjnosci biz-
nesowej. Istota stylu ,odkrywca” polega natomiast
na cierpliwym podazaniu do slabo zdefiniowanej,
ale obiecujacej szansy metoda ,drobnych krokéw”
ze skoncentrowaniem uwagi na ciaggtym i kumuluja-
cym uczeniu sie.
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Przestanki i gldwne sfery zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem biznesowym
nie wiedza i1 innowacyjnoscig relatywnie

i ‘ trudno jest podejmowaé w pelni racjonalne
decyzje. Trudnos$é ta wynika z dynamicznych zmian
zachodzacych w otoczeniu prowadzonego biznesu,
jak 1 jego endogenicznych zmian. Wysoka dynami-
ka zmian i ich silne, wieloaspektowe oddzialywanie
oraz duza liczba informacji biznesowych spraw1a330
ze ujawnia SlQ w pracy kierowniczej ogranlczona
racjonalno$¢ 1 oportunizm'?. Ograniczona racjo-
nalno$¢ generuje niezdolno$é oséb i organizacji do
prowadzenia kompletnego planowania badZz pelne-
go omowienia kontraktéow. Natomiast oportunizm
wyzwala skltonno$é oséb do wadliwego ujawniania
informacji, ktére sprawiaja ukierunkowane zain-
teresowanie strony przeciwnej, co moze by¢ takze
umyslnym oszukiwaniem kontrahentow.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze ograniczona racjo-
nalno$é i oportunizm rodza dla biznesu negatywne
konsekwencje, ktore ulegaja spotegowamu w diugim
okresie. Negatywne efekty ograniczonej racjonalno-
$ci 1 oportunizmu, specyfika wspoétczesnego otocze-
nia biznesu, podejmowane sposoby konkurowania
sprawiaja, ze zachodzi potrzeba zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem biznesowym. Za podstawowe
jego cele mozna uznaé: stworzenie kompleksowego
obrazu wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych ry-
zyk, wypracowanie strategii zawierajacej zachowa-
nia sie interesariuszy przedsiebiorstwa wobec nich'®
oraz stworzenie okreslonej profilaktyki zmierzajacej
do zredukowania stopnia wystepowania okreslonego
rodzaju ryzyka. Za gléwne sfery zintegrowanego za-
rzadzania ryzykiem biznesowym w zakresie zmniej-
szenia prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia
dla biznesu mozna uznaé: ® tworzenie i ochrone
trudnych do przejecia innowacji w celu zreduko-
wania zagrozenia ich imitacji przez konkurentow
® prowadzenie biznesu zgodnie z wymaganiami
instytucji publicznych i interesami interesariuszy
przedsiebiorstwa w celu wyeliminowania sankcji
karnych oraz zagrozen plynacych gléwnie z utra-
ty lojalnosci inwestoréow, pracownikow, klientow
i dostawcow @ redukowanie systemowego ryzyka
w przedsiebiorstwie” w celu ograniczenia zagro-
zen wynikajacych z przyjetej filozofii prowadzenia
biznesu; stosowanych strategii, stylow zarzadzania
i kierowania, stylow podejmowania decyzji, uksztal-
towanej kultury organizacyjnej ® rozwijanie kultury
organizacyjnej opartej na strategicznej i etycznej od-
powiedzialnosci wszystkich interesariuszy przedsie-
biorstwa'® w celu wzmocnienia systemowej dbalosci
o interesy przedsiebiorstwa i jego potencjal konku-
rencyjnos$ci ® kreowanie egzogenicznego kapitatu
spolecznego i kapitatu relacji na bazie zaufania oraz
wspolpracy w celu redukowania kosztéow transakeyj-
nych i zagrozen plynacych z obnizenia jakosci i ter-
minowosci dzialan kooperacyjnych.

Wskazane sfery zarzadzania bezpieczenstwem
biznesu'®, ograniczona racjonalno$é i oportunizm
sklaniaja do tego, aby bardziej koncentrowaé sie na
nowym stylu myslenia strategicznego, na poszuki-
waniu i zrozumieniu kreatywnych propozycji niz na
przewidywaniu tego, co sie moze zdarzy¢ w przy-
szlosci'”. Uwzgledniajac wskazane spostrzezenie,

obecnych warunkach konkurowania glow-
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Rys. 1. Pozycje stylow zintegrowanego zarzadzania ryzykiem bizneso-
wym w relacji do stopnia dbalosci o bezpieczenstwo biznesowe i akcep-

towanego ryzyka

Zrodlo: opracowanie wiasne.

mozna stwierdzié, ze w prowadzeniu dzialalno$ci
gospodarczej nalezy réwnolegle mysleé o sposobach
budowania potencjalu do konkurowania o udziat
w otwierajacych sie mozliwo§ciach'® oraz zabezpie-
czeniu i utrzymaniu osiggnietych korzysci z prowa-
dzonego biznesu. Dualizm myslenia strategicznego
opartego na dazeniu do zapewnienia przedsiebior-
stwu konkurencyjnos$ci ex ante uzasadnia laczne
analizowanie stylow zarzadzania innowacyjnoscia
biznesows i stylow ostroznosci biznesowe;.

Style ostroznosci biznesowej

tosowanie stylow zarzadzania inowacyjno-
S §cia biznesowa determinuje jednoczesne
powstawanie komplementarnych dla nich
stylow ostroznosci biznesowej. Postugujac sie ukla-
dem wspdlrzednych, w ktérym o§ rzednych (OY)
wyznacza stopien dbatosci przedsiebiorstwa o bez-
pieczenstwo prowadzonego biznesu, a 0§ odcietych
(OX) okresla stopienn akceptacji podejmowanego
w przedsiebiorstwie ryzyka biznesowego, mozna na
podstawie opisu stylow zarzadzania innowacyjno-
$cig biznesowa przyporzadkowaé im okreslone pola
aktywnosci przedsiebiorczej oraz pola aktywnosci

w zakresie ostroznosci biznesowej (rysunek 1).
Wskazane na rysunku 1 pola styléw zarzadzania
innowacyjnoscia biznesowa i styléow ostroznos$ci biz-
nesowej informuja, ze najwieksze ryzyko biznesowe
podejmuja przedsiebiorstwa stosujace styl ,odkryw-
cy”. Najnizsze ryzyko w biznesie zamierzaja ponosic¢
przedsiebiorstwa uzywajace stylu ,spirali wznosza-
cej”. W polu zblizonym do ,odkrywcéw” znajduja
sie przedsiebiorstwa postugujace sie stylem Pac-
Man, a blizej ,spirali wznoszacej” przedsiebiorstwa

PO 06 2012.indb 23

ostroznosci biznesowej
(tabela 1).
Przedstawione w ta-
beli 1 charakterystyki
stylow ostroznosci biz-
nesowej ukazuja okre-
§lone rutyny, ktére mozna zidentyfikowa¢ w ramach
zarzadzania bezpieczenistwem biznesu. Gtéwne tech-
niki i instrumenty ostroznosci biznesowej spetniajg
role ,spowalniaczy” przedsiebiorczej aktywnosci;
wymuszaja one takze wieloaspektowe dziatania
zwigzane gléwnie z pozyskiwaniem wiedzy o nowym
biznesie i jej ochronie przed konkurentami. Najwiek-
szy stopien bezpieczenstwa biznesowego zapewnia
stosowanie stylu eksperymentowanej ostroznosci.
Bezpieczenstwo biznesu w tym stylu oparte jest
gléwnie na tworzeniu innowacji w spos6b ewolucyj-
ny przy uzywaniu cichej wiedzy. Jej zrodta sa roz-
proszone w ukladzie horyzontalnym, wertykalnym
i lateralnym. Innowacje powstaja spontanicznie
w wyniku interdyscyplinarnego uczenia sie, reflek-
sji nad uzyskanymi osiagnieciami, konceptualizacji
wiedzy cichej i skodyfikowanej. W stylu tym, sto-
sowanym gléwnie w japonskich przedsiebiorstwach
funkcjonujacych w ramach dlugoterminowej misji,
$wiadomie zaklada sie rezygnacje z posiadania wy-

raznej strategii'”.

Podsumowanie
arzadzanie ryzykiem nowocze$nie pro-
Z wadzonego biznesu ma charakter wielo-
aspektowy i interdyscyplinarny. Jest ono
uzupelnieniem zarzadzania, ktérego gtowna misja
jest utrzymanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w dlugim okresie. Obecnie i w przysztosci zarza-
dzanie bezpieczenstwem biznesu powinno by¢ zinte-
growane z: ® rozwijaniem przedsiebiorczej kultury
organizacyjnej opartej na etycznej i strategicznej
odpowiedzialnosci wszystkich interesariuszy przed-
siebiorstwa ® kreowaniem kapitatu intelektualnego,
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Tab. 1. Podstawowa charakterystyka stylow ostroznosci PRZYPISY
biznesowej D Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem
(Enterprise Risk Management) oznacza sys-
tem zarzadzania ryzykami w skali calego
o Techniki i instrumenty dzia- | Komplementarne przedsiebiorstwa. A. KOROMBEL, Brytyj-
3 2 E ° fan ostroznosci biznesowej |style innowacyj- ski standard zarzqdzania ryzykiem IRMIC/
S %\g ?q)” ° nosci biznesowej ALARM/IRM 2002, ,Przeglad Organiza-
Sz (S8 g @ cji” nr 12/2008, s. 15.
£ g o .ﬂé 3 \;:E o g 2 P. LOEWE, P. WILLIAMSON, R.C. WOOD,
° § 2, 5 § 2, S § Five Styles of Strategy Innovation and How to
28 228 82N Use Them, ,European Management Journal”
fnoe |BoL RS HA 2001, vol. 19, no. 2, s. 115-125.
o Powolne zmiany; refleksja, | ,Spirala wznosza- 3 1. ARRIBAS, LE. VILA, Human Capital
g eksperymentowanie, wielo-|ca” Determinants of the Survival Entrepreneu-
Z aspektowe uczenie sie, ksztal- I\’z/'[al Ser Uzi‘(f)‘i) 7F irms3in %%‘g"’ »Int Entrep
5 . ; . anag , no. 3, s. .
t kultury lojal:
A OVJf""m? dial Ty OInOseL 9 M.V. JONES, N.E. COVIELLO, Interna-
i:g zaulama, ogu tionalisation: Conceptualising an Entrepre-
5 g - neurial Process of Behaviour in Time, ,Jour-
%'S § g nal of International Business Studies”
o B 2 “ 2005, vol. 36, s. 288.
Mo Zz » B. KOGUT, U. ZANDER, Knowledge of
- | Analizowanie nowych pomy- | ,Kociol” the Firm and the Evolutionary Theory of
8 S . . ’ S -
3 2 stow, ich doskonalenie na the Mult?natwnal 'Corporatw'n, ;;Journal of
'§ E‘ % coraz wyzszych szezeblach érite;'ngg;)nal Business Studies” 2003, vol.
= o2 B=1 9. 9 o 9 , S. .
§ g ; 1zaJt';adzama iw réznych c11{21a- 9 P. LOEWE, P. WILLIAMSON, R.C.
- 3 = ach przedsiebiorstwa, kon- WOOD, Five Styles ..., op. cit., s. 115.
,% é E} trolowane usuwanie barier " Ibidem, s. 115-116.
R= g = utrudniajacych wdrazanie 8 The PacMan - nazwa pochodzi z gry
@ =) = nowych pomystow komputerowej:, w ktorej $cigany zaczyna
Powolanie ,cara wzrostu” ,,Zyzne pole” gylcbisjz;)nnals Sillgea Jaca.
i specjalnego zespotu, kontro- 10) Ibiderr; s 12:;.
T 5‘ é‘ lowane rozszerzanie dostepu ) Thidem, s. 124.
s.3 B 3 do nowej wiedzy, wchodzenie 2 A. VERBEKE, The Evolutionary View of
2 o ) ) K L
¢ g & = z rozwaga w nowe sfery dzia- the MNE and the Future of Internalization
§ g .‘é .g lania, §wiadoma rezygnacja Theo.ry,”,,Journal of International Business
@ 3 =) -} z dotychczasowych klientow Studies” 2003, vol. 34, s. 5.00.'
— ¥ A. KOROMBEL, Brytyiski standard...,
_'%‘ Pozysl'ﬂwame nowy(.:h zaso- | PacMan op. cit., s. 15.
@ bow 1 kompetencji, ktore % M. MROZIEWSKI, Udzial stylow zarzg-
% ? nie sa dobrze rozpoznane, dzania w procesie redukowania systemowe-
_} ‘g -g powolywanie malych przed- go ryzyka w przedsigbiorstwie, w: Podlejm‘o-
g:g ,caé § sighiorstw, ktére pracuja wanie ‘d.ecy,ZJL w wqrunkach ryzyka 1 nie-
g S E 2 nad oroiektami réim pewnosci, Akademia Obrony Narodowej,
S8 B = ad p OJ,e a 0 roznym Warszawa 2008, s. 95.
g5 % ‘g horyzonae czasowym, outso- 5 H. STEINMANN, T. OLBRICH, Zarzqdza-
»n o e} P urcing ryzyka biznesowego nie etykq: zintegrowane kierowanie procesa-
Niskie naktady nanowymodel | ,,Odkrywca” mi .etycznyn?i i ekonomicznymi, ,Organizacja
biznesu; gromadzenie wiedzy i Kierowanie” nr 1/2001, s. 19.
- . o . . © W ocenie autora niniejszego artykulu
) i doswiadczen; dochodzenie . X . . ,
S-3 tod b krokéw” zubozong koncepcja zarzadzania bezpieczen-
3 metoda ,,malyC. OKOW stwem biznesu jest koncentrowanie sie tylko
=8 | e do ryzykownego i stabo okre- na jego sferach, takich jak: ochrona infor-
g g = 2 §lonego biznesu w diugim macji, os6b i mienia; bezpieczenstwo obrotu
3 = = okresie gospodarczego, role wywiadu i kontrwywia-
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Sektor publiczny w finansowaniu
innowacji w Polsce

Krzysztof Janasz

Wprowadzenie
owszechnie uwaza sie, ze sukces finansowy

P i ekonomiczny odnosza te spolecznosci, pan-
stwa 1 przedsiebiorstwa, ktore wyksztalca
1 wyzwola w sobie zdolno$¢é do generowania innowacji.
Powinny one cechowaé sie klarownoscia, konsekwen-
cja 1 przewidywalnoscia w stosunku do rynku. Inno-
wacje te, jak slusznie wspomina w swojej ksigzce J.C.
Bogle, powinny stuzy¢ inwestorom w dtugim okresie.
Innowacje, ktore sprawdza sie w przyszlosci, a nie
innowacje opierajace sie na tym, co dziatalo weczoraj®.

Zaréwno na poziomie jednostek, jak i calych grup
spotecznych innowacyjnos$é zalezy od norm spotecz-
nych, kultury organizacji, i jak sie sadzi, jest powia-
zana z kapitalem spolecznym, a przede wszystkim
z tzw. kreatywnym kapitalem spotecznym. Dziatal-
no$¢ przedsiebiorstw na globalnym rynku wymaga
postugiwania sie pojeciem ,kapital innowacyjny”.
Kapital ten charakteryzuje sie okreslonym zespotem
uwarunkowan instytucjonalnych i behawioralnych,
wlasciwych jednostce, organizacji, rynkom i spote-
czenstwom.

Instytucje bankowe na S$wiecie maja trudnosci
z finansowaniem poczatkowych faz procesu inno-
wacyjnego (badania, wdrozenia, studia przedkonku-
rencyjne, prototypy, przygotowania i uruchamiania
produkcji). W rozwdj nowych form finansowania
przedsiewzie¢ innowacyjnych nalezy zatem zaangazo-
waé §rodki publiczne. Podstawowym celem artykutu
jest przedstawienie roli, zadan i skali udziatu sektora
publicznego w procesie finansowania dziatalnosci in-
nowacyjnej w gospodarce, a takze zaprezentowanie
modelu finansowania tych przedsiewzieé z udzialem
kapitatu publicznego i prywatnego.

Determinanty polityki innowacyjnej

wspotczesnego panstwa
nnowacyjnos$¢ gospodarki jest w duzym
I stopniu zdeterminowana prowadzona poli-
tyka innowacyjna, ktéra ma szerszy zakres
niz tylko polityka naukowo-techniczna. Polityka in-
nowacyjna obejmuje programy rzadowe, narzedzia,
instrumenty, mechanizmy i miary, majace na celu
oddzialywanie przez panstwo posrednio lub bezpo-
$rednio na poziom innowacyjnosci poszczegdlnych
podmiotéow i1 sektoréw oraz ksztaltowanie innowa-

cyjnej struktury gospodarki?.
Celem polityki innowacyjnej powinno by¢é tworze-
nie dobrego klimatu, ktéry umozliwi powstanie sprze-
zen zwrotnych miedzy nauka, technika, technologia
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1 gospodarka panstwa. Wspdlczesna polityka inno-
wacyjna ma pewne cechy charakterystyczne, wyrdz-
niajace ja sposrod innych rodzajéw polityk. Jest to
polityka polegajaca na®:

® promocji dzialan innowacyjnych i dyfuzji tech-
nologii,

® traktowaniu innowacji jako procesu sieciowego
(udziat wielu podmiotéw),

® wspieraniu uzytkownikéw technologii (wspiera-
niu ustug konsultingowych, szkoleniowych i infor-
macyjnych),

® dziataniu panstwa jako swoistego regulatora,
tworzacego ramy instytucjonalne dla np. dyfuzji in-
nowacji,

® zdobywaniu akceptacji spotecznej dla proceséw
innowacyjnych,

® obnizaniu stopnia trudnosci podejmowania i re-
alizowania projektow innowacyjnych.

Celem polityki innowacyjnej moze byé takze
wspieranie innowacyjnosci gospodarki, to znaczy
niesienie pomocy we wprowadzaniu nowych produk-
téw, ustug, technologii i technik zarzadzania®.

Wedlug standardéw miedzynarodowych zawar-
tych w dokumentach OECD (podreczniki Frascati
Manual 1 Oslo Manual) polityka innowacyjna jest
rozumiana jako jedna z rodzajéw polityki gospodar-
czej, ktora obejmuje miedzy innymi:
® wzmacnianie powigzan w narodowym systemie
innowacji,
® ksztaltowanie i rozbudowywanie zdolnosci do
wprowadzania innowacji,
® wykorzystanie przedsiewzie¢ innowacyjnych jako
podstawowego czynnika wzrostu gospodarczego,
® dokonywanie strukturalnych zmian technicz-
nych, technologicznych i jakosciowych w przemysle,
® wykorzystanie wspoétpracy miedzynarodowej oraz
proceséw globalizacji w gospodarce.

O polityce innowacyjnej] w Polsce mozna w za-
sadzie méwi¢ od lat 90. ub. wieku, gdy rozpoczeta
sie zmiana systemowa - pierwsza w historii Swiata,
polegajaca na odejsciu od gospodarki nakazowo-roz-
dzielczej do gospodarki wolnorynkowe;j.

Wysoki poziom innowacyjnosci gospodarek kra-
jow wysoko rozwinietych, tj. Stanéw Zjednoczonych,
Japonii, a ostatnio takze Korei Potudniowej, byl nie-
watpliwie impulsem dla krajow UE, ktore na szczycie
w Lizbonie w marcu 2000 r. postawily przed soba
ambitny cel stworzenia do 2010 r. gospodarki najbar-
dziej konkurencyjnej na $wiecie, opartej na wiedzy.
Dzi$ juz wiadomo, ze plan ten ponidst fiasko.

Niepowodzenie strategii lizbonskiej sklonito Ko-
misje Europejska do przedstawienia nowej strategii
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- Europa 2020. Trzy najwazniejsze czynniki nowej
strategii to:

® inteligentny wzrost (zwiekszenie roli wiedzy, in-
nowacji, edukacji i spoleczenistwa cyfrowego),

® zréwnowazony wzrost (produkcja efektywnie wy-
korzystujaca zasoby przy jednoczesnym zwiekszeniu
konkurencyjnosci),

® wzrost sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu
(zwiekszenie aktywno$ci zawodowej, podnoszenie
kwalifikacji).

Komisja Europejska planuje, ze na sfere B+R na-
lezy przeznaczaé¢ 3% PKB Unii. Cel jest ambitny,
zwazywszy na fakt, ze strategia lizbonska réwniez
zakladala taka wielko§é naktadéw. Cel ten wpisuje
sie w wymienione priorytety. Komisja przedstawita
takze siedem projektéw przewodnich®. Pierwszym
z nich jest ,Unia innowacji” - projekt na rzecz po-
prawy warunkéw ramowych i dostepu do finanso-
wania badan i innowacji tak, by innowacyjne pomy-
sty przeradzaly sie w nowe produkty i ustugi, ktore
z kolei przyczynia sie do wzrostu gospodarczego
i tworzenia nowych miejsc pracy.

Wydatki na dzialalno§é badawczo-rozwojowa
w Europie wynosza ponizej 2%, podczas, gdy w Sta-
nach Zjednoczonych jest to 2,6%, a w Japonii 3,4%.
Réznica bierze sie gléwnie z nizszego poziomu in-
westycji sektora prywatnego. Liczy sie nie tylko
wysoko$é kwot przeznaczanych na dzialalno$é B+R
- Europa musi sie zastanowié¢ nad wptywem i struk-
tura wydatkéw na badania oraz poprawi¢ warunki
prywatnej dzialalnosci badawczo-rozwojowej w UE.
Polowa réznicy w stosunku do Stanéw Zjednoczo-
nych wynika z mniejszej liczby europejskich przed-
siebiorstw w dziale zaawansowanych technologii®.

W literaturze przedmiotu opisujacej ewolucje po-
lityki naukowej i innowacyjnej w XXI wieku podaje
sie jej nowe cechy. Mozna zaobserwowac Sciste po-
laczenie celéw polityki innowacyjnej z potrzebami
1 celami spolecznymi. Proces innowacyjny moze miec
charakter interakcyjny i systemowy, a podstawowym
kryterium selekcji przedsiewziec jest ich wklad w roz-
wigzywanie probleméw spolecznych kulturalnych
oraz gospodarczych. Polityka innowacyjna i naukowa
powinna byé kluczem do sukcesu, ktéry wprowadzi
gospodarke oparta na wiedzy i uczyni z UE jedna
z najbardziej konkurencyjnych gospodarek §wiata.

Rola sektora publicznego w finansowaniu

dziatalnosci innowacyjnej
P w Polsce i1 krajach UE jest brak wtasciwego
systemu finansowania innowacji. W przy-
padku przedsiebiorstw, ktore dziataja w Polsce, jest
réwniez brak zaréwno wlasnych, jak i zewnetrznych
zrédet finansowania, szczegdlnie wéréd nowych, in-
nowacyjnych, a zarazem ryzykownych przedsiewziec,
przede wszystkim na etapie badan i we wczesnych
fazach ich realizacji. Przecietne wydatki na B+R
w przeliczeniu na jednego obywatela w Polsce wy-
nosza 46,3 euro - wynika z danych Eurostatu za
rok 2007. Sytuuje to nasz kraj na trzecim miejscu
od konca wsrod czlonkéw UE. Mniej wydaje sie je-
dynie w Rumunii i Bulgarii. Najwiecej wydaja na
B+R: Szwecja - ok. 1300 euro, Luksemburg - 1240
euro i Finlandia - 1180 euro na jednego mieszkan-
ca. Dane te §wiadcza same za siebie. Nowe panstwa

odstawowym problemem rozwoju innowacji
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czlonkowskie UE, na przyklad Estonia, staraja sie
szybko nadrobi¢ dysproporcje wystepujace w finanso-
waniu innowacji. W kraju tym w stosunku do 2000 r.
naktady na sfere B+R wzrosty o 380%, a w Rumunii
0 360%, Czechach - 180%. Na tle tych paristw Polska
z 50-proc. dynamika stoi wlasciwie w miejscu.

Inna negatywna cecha jest to, ze naktady na B+R
ponoszone przez prywatny kapital rosna w Polsce
wolniej niz te ponoszone przez sektor publiczny (dy-
namika per capita od 2000 r. wyniosta odpowiednio
25% oraz 64%), natomiast w takich krajach, jak Es-
tonia czy Litwa sytuacja ta przedstawia sie inacze;j.
Przedsiebiorstwa maja tam wieksza motywacje, by
zwiekszyé swoj potencjal rozwojowy. Dynamika na-
ktadéw w przedsiebiorstwach prywatnych i w sekto-
rze panstwowym przedstawia sie nastepujaco: Esto-
nia - 900% 1 70%, Litwa - 335% i 65%".

We wspotczesnej gospodarce wolnorynkowej pro-
cesy innowacyjne podlegaja regulacji glownie przez
szeroko pojety rynek. Regulacji tej towarzyszy jed-
nak pewna, ograniczona skala interwencji panstwo-
wej. Interwencjonizm ten przyjmuje postac polityki
innowacyjnej, ktora jest przyktadem polityki struk-
turalnej wspélczesnego panstwa®.

Budowanie panstwa silnego w sensie skuteczno-
$ci stanowi jedno z najwazniejszych zadan wspdl-
noty narodowej, a ekonomiczna rola wspotczesnego
panstwa nie maleje. Natomiast zmieniaja sie struk-
tura wykonywanych przez nie funkcji oraz sfery, za-
kres i formy ingerencji®. W rodzag:ej sie nowej erze
gléwne zadania panstwa powinny polegac na'®:
® tworzeniu warunkow do rozwoju i wykorzystania
kapitatu ludzkiego,
® tworzeniu miejsca do badan podstawowych, inno-
wacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki,
® konstruowaniu infrastruktury sektora wiedzy
1 umiejetnosci,
® kreowaniu elementéw infrastruktury techniczno-
-ekonomicznej, ktorych rozwdj jest nieoptacalny dla
prywatnego biznesu.

Wysitki sektora prywatnego i sektora publicz-
nego sa wazne w rozwoju innowacji i przedsiewziec
technologicznych w gospodarce. Zwykle jednak
niezauwazone i niedocenione sg organy publiczne
- rzady, umwersytety, fundaCJe pozytku publicznego,
organlzaqe wolontariatu i inne, ktore sa narzedzia-
mi w dostarczaniu zasob6w, proponowaniu inicjatyw
i okreslaniu mozliwos$ci rozwoju sektora prywatnego.
Niezbyt czesto pisze sie o roli rzadu i przyjmuje do
wiadomosci role sit rynkowych w ksztaltowaniu in-
nowacji. Przyktadem waznej roli sektora publicznego
w innowacjach jest internet. Jego poczatek datuje sie
na wezesne lata 60. ub. w., kiedy to amerykanski De-
partament Obrony potraktowal priorytetowo budo-
we zdecentralizowane] tarczy ochronnej komunikacji
1 transportu w razie ataku nuklearnego.

Jednym ze wspélczesnych rozwigzan, ktore
moze poméc polaczyé sily kapitalu publicznego
1 kapitalu prywatnego, jest partnerstwo publiczno-
-prywatne (PPP), zwane tez partnerstwem innowa-
cyjnym. Partnerstwo publiczno-prywatne stanowi
jednag z odmian kapitalu mieszanego (kapitat pu-
bliczno-prywatny) i nosi wszelkie znamiona inno-
wacyjnosci w stosunku do tradycyjnych sposobow
1 metod finansowania oraz prowadzenia inwestycji
publicznych'?. Istnieje takze wiele innych powodéw
postrzegania PPP jako innowacyjnego instrumentu.
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W wiekszym bowiem stopniu niz metoda tradycyj-
na daje ono szanse na'?:

® dostarczenie innowacyjnego produktu (na przy-
ktad infrastruktury o innowacyjnych cechach),

® zastosowanie innowacyjnego podejScia w fazie
projektowania inwestycji,

® zastosowanie innowacyjnych rozwigzan dotycza-
cych zarzadzania projektem.

Wazne jest to, ze partner prywatny jest zainte-
resowany realizacja danego przedsiewziecia w prze-
widzianych harmonogramach, gdyz w przeciwnym
razie albo nie otrzyma zaptaty od strony publicznej,
albo stopa inwestycji bedzie dla niego nizsza niz
przewidywana.

Model finansowania innowaciji

przez kapitat publiczny

e wspolczesnej gospodarce swiatowe] sg roz-
W ne modele wyboru strategii i polityki inno-

wacyjnej. Wybor okreslonej polityki innowa-
cyjnej w duzym stopniu zalezy od rozwoju krajowych
zdolno$ci innowacyjnych. Model oparty na dorobku
krajowego sektora B+R i silnym potencjale innowa-
cyjnym rodzimych przedsiebiorstw jest charaktery-
styczny dla niewielkiej grupy nowoczesnych gospoda-
rek $wiata, takich jak Stany Zjednoczone, Japonia,
Niemcy, Finlandia czy Szwecja. Istota takiego mo-
delu jest orientacja na rozwdj krajowych zdolnosci
technologicznych i tworzenie instytucji stymulujacych
wspoétprace w ukladzie panstwo - przemyst - sfera
B+R. Realizacja tej strategii wymaga wysokich nakta-
déw na dziatalno$é B+R, ponoszonych gltéwnie przez
sektor prywatny.

O sukcesie innowacji decyduje powstanie odpo-
wiedniego modelu finansowania innowacji i specy-
ficznego ukladu miedzy poszczegélnymi podmiota-
mi (administracja panstwa, regiony ekonomiczne,
przedsiebiorstwa, powiazania ponadnarodowe). Ko-
nieczne sa zmiany legislacyjne i instytucjonalne,
ktére umozliwia przedsiebiorcom korzystanie zaréw-
no z wyspecjalizowanych instrumentéw wspierania
finansowego, jak i wspoldzialania publiczno-prywat-
nego, na przyktad wspomniane PPP. Powigzania te
maja byé¢ w duzym stopniu nieformalne, sieciowe,
a nie hierarchiczne, i raczej wynikaé z kooperacji niz
ze wspolzawodnictwa.

Odpowiedni model finansowania - montaz finan-
sowy ma wtasnie szanse i mozliwo$ci pobudzenia
gospodarki przez inwestycje w innowacje, wspie-
ranie przedsiebiorstw o duzym potencjale rozwoju
oraz tworzenie nowych, innowacyjnych firm. Taki
montaz moze by¢ niezmiernie korzystny w podtrzy-
maniu zréwnowazonego wzrostu gospodarczego,
tworzeniu nowych miejsc pracy i stymulowaniu in-
nowacyjno$ci. Wspomniany montaz nalezatoby po-
dzieli¢ ze wzgledu na zrédio pochodzenia $rodkow
finansowych, ktore beda przeznaczone na wsparcie
i finansowanie projektéw innowacyjnych. Podziat
ten mogltby by¢ nastepujacy:
® Srodki pochodzace od inwestoréow prywatnych,
tzw. kapitat prywatny,
® Srodki pochodzace z budzetu panstwa 1 funduszy
europejskich, czyli kapitat publiczny,
® Srodki pochodzace zaréwno od kapitatu prywat-
nego, jak i kapitatu publicznego, czyli kapital pu-
bliczno-prywatny (kapital mieszany).
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Finansowanie
wdrozenia
i komercjalizacji

Finansowanie badan
nad projektem

Kapitat wiasny Kredyt
l bankowy
Rynek |
Fundusz gietdowy Fundusz
publiczny VC private equity
/venture capital

Aniotowie Fundusz publiczny, np.
biznesu wedka technologiczna

Rys. 1. Montaz finansowy z udzialem kapitalu
publicznego i prywatnego

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Fundusze i $rodki publiczne powinny by¢ inwe-
stowane wylacznie wéwczas, gdy faktycznie brakuje
finansowania przez kapital prywatny. Srodki pu-
bliczne powinny byé angazowane w inwestycje za
posrednictwem istniejacych systemoéw opartych na
mechanizmach rynkowych, czyli funduszy kapitalu
prywatnego.

Niewatpliwie nalezy zastanowi¢ sie nad stworze-
niem publicznego funduszu VC (Venture Capital),
z okre§long rola i zadaniami oraz ze $rodkami fi-
nansowymi, ktére moga byc¢ przeznaczone tylko na
Sci§le okre§lone w ustawie cele. Jeszcze innym roz-
wigzaniem jest stworzenie partnerstwa publiczno-
-prywatnego skierowanego do odpowiednich dziatow
gospodarki lub okreslonego rodzaju innowacji (pan-
stwowy fundusz VC lub panstwowy fundusz aniolow
biznesu plus udziat kapitalu prywatnego). Nalezato-
by réwniez rozwazyé ograniczenie finansowania po-
nizej 50% wartosci catej inwestycji przez kapital pu-
bliczny. W ten sposéb finansowany projekt powinien
by¢é réwniez szczegélowo oceniony i monitorowany
na kazdym etapie pracy'®.

Nalezy zwréci¢c uwage, ze montaz finansowy
powinien by¢ adekwatny do sytuacji ekonomicznej
1 finansowe] przedsiebiorstwa innowacyjnego. Wia-
domo, ze firmy w poczatkowym okresie rozwoju nie
moga liczy¢ na zasilenie kapitalowe w postaci, na
przyktad kredytu bankowego i musza szukaé kapita-
tu w innych miejscach rynku. Mozna zaproponowacé
model finansowania z uwzglednieniem etapu roz-
woju danej firmy i jej sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej. Model taki dla nowego, innowacyjnego, ale
1 ryzykownego przedsiewziecia (finansowanie etapu
badan i komercjalizacji projektu)¥ przedstawiono
na rysunku 1.

Jest to oczywiscie propozycja rozwigzania proble-
mu finansowania nowego innowacyjnego przedsie-
biorstwa z uwzglednieniem dwéch etapow - badania
oraz wdrozenia i komercjalizacji. Nalezy podkreslié
finansowanie fazy badania przez kapital publiczny.
Jak wspomniano, nie powinien on przekroczyé 50%
calosci $rodkow. Trzeba dodaé, ze udziat kapitalu
publicznego w tej fazie finansowania przedsiewzie-
cia innowacyjnego jest konieczny, poniewaz trudno
pozyskac wiekszy zasob kapitatu prywatnego.
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Podsumowanie

rzedstawiony model i koncepcja sposobu
P finansowania dzialalno$ci innowacyjnej

przedsiebiorstw z udzialem kapitalu pu-
blicznego i prywatnego w Polsce to oczywiscie tylko
propozycja, majaca na celu usprawnienie procesu
finansowania innowacji, a przede wszystkim zna-
lezienie optymalnej metody, modelu finansowania
tego rodzaju dzialalnosci. Stworzenie odpowiednie-
go montazu finansowego jest szansa dla polskich
przedsiebiorstw szukajacych kapitalu na innowa-
cje. Zaprezentowany model wymaga dopracowania,
zwlaszcza rozwigzan prawnych oraz wzajemnego
systemu rozliczen i podziatu ewentualnych zyskow.
Najwazniejsze jest jednak, aby inwestycje w innowa-
cje zakonczyly sie sukcesem, a wszyscy inwestorzy,
pomystodawcy i innowatorzy osiagneli z nich korzy-
§ci. Skorzystaja na tym nie tylko indywidualni od-
biorcy, ale takze cata gospodarka.

dr hab. Krzysztof Janasz

Katedra Makroekonomii

Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
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W odniesieniu do cyklu zycia danego projektu innowa-
cyjnego nalezy uwzglednic¢ nastepujace jego fazy (podziat
ten dotyczy dziatalnosci B+R): badania nad projektem,
prototyp, weryfikacja projektu, patent, wdrozenie i ko-
mercjalizacja.
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Public Sector in Financing Innovation in Poland

The main problem of developing innovation in Poland
and EU countries is lack of proper innovation financing
system resulting from too small involvement of private
capital in financing innovative business activity. Hence,
there is a need to create specific financing engineering
based on participation of public as well as private
capital. The main aim of the article is introduction of
role, tasks and scale of participation of public sector in
the process of financing innovative activity in Poland
and presentation of a model of financing such activity
including both public and private capital.
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Przedsiebiorczos¢ pracownikow
restrukturyzowanych

przedsiebiorstw -

Jarostaw Korpysa

Wprowadzenie

estrukturyzacja przedsiebiorstw najczesciej
R odnosi sie do proceséw zachodzacych we-

wnatrz danego podmiotu gospodarczego,
ktorych efektem jest zmiana struktury organizacyj-
nej na bardziej sprawna, charakteryzujaca sie wyz-
sza Wyda]nosc1af) Mozliwe jest to dzieki ksztaltowa-
niu i racjonalnemu wykorzystaniu wyroézniajacych
sie zasobow przedsiebiorstwa, w tym w szczegdlno-
§ci zasobow ludzkich?. Pracownicy sa elementem
sktadowym kazdego procesu restrukturyzacji, gdyz
z jednej strony stanowig grupe, ktéra najbardziej
odczuwa skutki restrukturyzacji, a z drugiej jest to
spoteczno$é, na ktorej spoczywa odpowiedzialnosé
za przeprowadzenie procesu restrukturyzacji i osia-
gniecie zamierzonych celow.

W wyniku zachodzacych przeksztalcen w danym
przedsiebiorstwie niejednokrotnie dochodzi do zmian
ilosciowo-jako$ciowych personelu. Proces ten polega
przede wszystkim na zmianie ogdlnej liczby zatrud-
nionych, zmianie struktury kwalifikacyjno-zawodo-
wej, a takze na doborze wilasciwej formy organizacji
pracy poprzez tworzenie odpowiedniej proporcji mie-
dzy praca indywidualna a zespolowa®. Towarzyszy
temu proces rekonwersji zawodowe] pracownikéow,
ktory polega na tworzeniu zespoléw pracowniczych
lub tez adaptacji pojedynczego pracownika na potrze-
by restrukturyzowanego przedsiebiorstwa. Rekonwer-
sja zawodowa pracownikéw ma ogromne znaczenie
dla zachodzacych zmian w danej organizacji, gdyz
z jednej strony warunkuje elastycznos¢ i przystoso-
wanie sie pracownikéw do nowych realiéw, a z dru-
giej ksztaltuje kompetencje i wiedze interesariuszy
wewnetrznych, ktére sa niezbedne do pelnej realizacji
zadan 1 celow restrukturyzacji przedsiebiorstwa®.

Majac na uwadze powyzsze zaleznosci, mozna
z cala pewnoscig stwierdzié, ze do zapewnienia
podstawowego efektu procesu przeksztatcen danego
podmiotu gospodarczego, jakim jest miedzy innymi
zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ]est
niezbedne wykazywanie przez wszystkich pracowni-
kow cech przedsiebiorczych®. Cechy te warunkuja
dziatania jednostki ludzkiej, ktére zmierzaja do po-
prawy efektywnosci i rozwoju otoczenia, w ktéorym
dziala®. Ponadto niweluja negatywne skutki zacho-
dzacych zmian wewnatrz przedsiebiorstwa®.

Literatura przedmiotu wyréznia wiele podzialow
i kryteriéw cechy przedsiebiorczych pracownikéw uta-
twiajacych i utrudniajacych proces restrukturyzacji
przedsiebiorstw. Najczesciej wymienia sie nastepujace
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wyniki badan

zachowania sprzyjajace procesom przeksztalcen
organizacji: ® orientacje na osiagniecia i sukces
® podejmowanie decyzji obcigzonych ryzykiem @ od-
pornosé psychiczna @ zdolnosci tworcze ® pomysto-
wos¢ ® ekstrawersje ® umiejetnosci dziatania w sy-
tuacjach trudnych @ tworcze kierowanie ® wzbu-
dzenie zaufania u innych ® zdolno$ci przywddcze
® umiejetno$ci negocjacji i mobilizowania innych
oraz ® znajomos¢ potrzeb ludzi. Do cech utrudniaja-
cych mozna zaliczyé m.in.: ® leki ® niecheé ® bojazn
zamiast samodzielnos$ci ® trudnosci w podejmowa-
niu decyzji ® chwiejno$é; brak odpornosci psychicz-
nej ® konformizm @ algorytmiczny styl dzialania
® introwersje ® trudnosci w kontaktach i wspétpracy
® brak zdolnosci przywédczych®.

Kazda =z zaprezentowanych cech osobowych
wplywa na réznorodno$é zachowan pracownik()w
a w szczegblnosci na umiejetnos¢ ponoszenia ryzy-
ka, osiagniecia motywacp oraz umiejscowienia we-
wnetrznej kontroli”. Niemniej jednak wspoélczesne
badania podkreslaja, ze motywacja do dzialan na-
prawczych, cheé¢ podejmowania ryzyka, decyzyjnosc,
wiara w sukces, odpornosé na niepowodzenie, inno-
wacyjnosé i tworczosé, a takze wspoélpraca z czlon-
kami zespolu warunkuja w najwiekszym stopniu
osiagniecie celéw restrukturyzacji. Brak wymienio-
nych cech mozne stanowié¢ przeszkody w realizacji
procesu restrukturyzacji'®.

Mimo uplywu ponad dwéch dekad od zapoczat-
kowania procesu zmiany systemu gospodarczego,
przedsiebiorstwa w Polsce wcigz podlegaja procesom
restrukturyzacji. Tym samym ksztaltowanie postaw
przedsiebiorczych wéréd pracownikow staje sie z jed-
nej strony warunkiem koniecznym do niwelowania
negatywnych skutkow restrukturyzacji, a z drugiej
warunkuje efektywny i racjonalny proces dostoso-
wawczy podmiotéw do wolnorynkowej rzeczywistosci.
Majac na uwadze powyzsze zalezno$ci, jest zasadne
dokonanie weryfikacji cech przedsiebiorczych pra-
cownikow restrukturyzowanych podmiotow.

Metodologia

celu realizacji podstawowego zadania badaw-
W czego, jakim byla diagnoza postaw przed-
siebiorczych pracownikéw restrukturyzowa-
nych przedsiebiorstw, postanowiono przeprowadzié
wywiad ankietowy. Badania iloSciowe zostaly prze-
prowadzone na przelomie 2010/2011 r. z wykorzysta-
niem metody CAPI. Wywiady byly przeprowadzone
przy uzyciu ustrukturalizowanego kwestionariusza
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elektronicznego, w ktéorym zostaly zawarte wystan-
daryzowane pytania dotyczace badanego problemu,
uporzadkowane w odpowiedniej kolejnosci i pogru-
powane w bloki tematyczne. W badaniach brato
udzial 164 pracownikéw z 18 przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych w wojewddztwie zachodniopomorskim,
w ktorych proces restrukturyzacji zostal przeprowa-
dzony w ciagu ostatnich pieciu lat.

Analizujac badanag zbiorowo$¢é wedlug poszcze-
gélnych kryteriéw, nalezy stwierdzi¢, ze wiekszosc
badanych stanowili mezczyzni (83%), a kobiety 17%
ogotu. Dwie trzecie respondentéw (63%) mialo wy-
ksztalcenie $rednie, co piaty mial wyksztalcenie
wyzsze (19%), a 18% wyksztalcenie zawodowe i pod-
stawowe. Najwiecej bylo pracownikéw zatrudnionych
w tym samym przedsiebiorstwie do 10 lat (79%),
a 21% pracowalo powyzej 10 lat.

Po dokonaniu charakterystyki badanej populacji po-
stanowiono zadaé pracownikom pytanie dotyczace war-
tosci pracy, a konkretnie, ktore cenig sobie najbardziej,
a ktére najmniej. W wiekszosci ankietowani podali
jako najwyzsza warto$¢ pracy pewno$é zatrudnienia
(43%). W dalszej kolejnosci wymienili: godziwe zarobki
(21%), mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i podnoszenia
kwalifikacji (19%), atmosfere w pracy (17%). Analizu-
jac najmniej pozadane wartosci, pracownicy wyréznili:
przeprowadzenie zmian organizacyjnych (59%), zla at-
mosfere w pracy (29%), brak mozliwosci awansu (14%).

Majac na uwadze powyzsze rezultaty, poproszono
respondentéw o okreslenie posiadanego potencjalu
przedsiebiorczego. W tym celu zadano pytanie: ,Czy
jeste$ osoba przedsiebiorcza?”. 56% badanych odpo-
wiedziato twierdzaco na to pytanie, 39% bylo prze-
ciwnego zdania, a co siédmy ankietowany (15%) nie
byl w stanie okresli¢ posiadanego potencjatu przed-
siebiorczego. W dalszej kolejnosci byto zasadne okre-
§lenie cech przedsiebiorczych, jakie maja pracow-
nicy. Najbardziej rozwinieta cecha opisujaca osobe
przedsiebiorcza, jaka mieli pracownicy restruktury-
zowanych przedsiebiorstw, byla ® pracowitosé (62%),
a nastepnie ® sumienno$c (59%) ® uczciwosé (56%)
® determinacja do osiagania zalozonych celow (47%)
® lojalnosé (43%) oraz ® odpowiedzialno$é (39%).
Ankietowani wyréznili takze gotowosé do podejmo-
wania ryzyka (32%) oraz kreatywnosé (27%).

W kolejnym etapie procesu badawczego poproszo-
no respondentéw o okreslenie cech przedsiebiorczych,
jakie ich zdaniem ulatwiaja przeprowadzenie procesu
restrukturyzacji w danej organizacji. W celu przejrzy-
stego zobrazowania otrzymanych wynikéw dokonano
analizy istotnosci odpowiedzi przy wykorzystaniu $red-
nich rang w skali od 1 (cecha malo istotna) do 5 (cecha
bardzo istotna). Zgodnie z otrzymanymi rezultatami
nalezy stwierdzié, ze wiekszo§é pracownikéw wymie-
nita wérdéd cech przedsiebiorczych sprzyjajacych pro-
cesom restrukturyzacji: ® kreatywnosé (ranga 4,87)
® gotowosé do podejmowania ryzyka (ranga 4,35) oraz
® determinacje do osiagania zatozonych celow (ranga
4,22). Respondenci wskazali takze na: ® odpowiedzial-
no$é (ranga 3,69) ® sumienno$¢ (ranga 3,54) @ pra-
cowito$é (ranga 3,21) @ uczciwo$é (ranga 2,35) oraz
® lojalnos$é (ranga 2,19).

Dokonujac analizy zgodnie z poszczegélnymi kry-
teriami podzialu badanej zbiorowosci, nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze najwieksze réznice mozna zaobserwo-
waé w grupie pracownikéw wyodrebnionych wedlug
wyksztalcenia. Pracownicy z wyksztalceniem zawo-
dowym i podstawowym jako cechy, ktére najbardziej

PO 06 2012.indb 30

przeglad

Kreatywnos¢

~__ Gotowosc
podejmowania
ryzyka

Determinacja
do osiggania
zatozonych celéw

" Odpowiedzialnos¢

Pozagdane = = Posiadane

Sumiennos¢

Wykres 1. Profil kluczowych cech przedsie-
biorczych pracownikéw restrukturyzowanych
przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

ulatwiaja przeprowadzenie procesu restrukturyzacji
zatrudnienia, wymienili uczciwo$§é 1 pracowito$é.
Respondenci z wyksztatceniem $rednim wskazali na
odpowiedzialno$¢ i kreatywnos$é, a ci z wyzszym na
gotowo$é do podejmowania ryzyka oraz determina-
cje do osiagania zalozonych celéw.

Interesujacy jest fakt, ze te cechy przedsiebior-
cze, ktore zdaniem ankietowanych pracownicy maja
W najmniejszym stopniu rozwiniete, najbardziej uta-
twiaja proces restrukturyzacji. Zauwazone rozbiez-
nos$ci prezentuje wykres 1.

Na podstawie otrzymanych wynikéw nalezy
stwierdzic¢, ze w wiekszosci cech wystepuja istotne
réznice. Jedynie odpowiedzialno$¢ i sumiennosé
pracownikow sa najbardziej zblizone do pozadane-
go poziomu. Swiadczy¢ to moze o braku nalezytego
przygotowania pracownikéw do proceséw restruk-
turyzacji, ktorej efektem niejednokrotnie moze by¢é
zmiana w dotychczasowym funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa. Stad tez istnieje potrzeba wyksztalce-
nia wsréd pracownikéw nieustajacej gotowosci do
podejmowania kreatywnych i ryzykownych decyzji,
ktore sa obarczone niepewnoscia. Niezbedne przy
tym jest takze wykazanie odpowiedzialnosci oraz
konsekwencji w realizacji wytyczonych zamierzen.

7 dotychczasowe] analizy wynika, ze pracowni-
cy najbardziej cenia w pracy stabilnos§é¢ zatrudnie-
nia i brak zmian. Wiekszo$¢ uwaza swoja osobe za
przedsiebiorcza, choé nie ma wystarczajaco rozwi-
nietych cech, jakie sprzyjaja procesom restruktury-
zacji. Warto zatem przedstawic¢ strukture odpowie-
dzi dotyczaca efektéw, z jakim pracownicy kojarza
proces restrukturyzacji. W przewazajacej liczbie
restrukturyzacja jest dla pracownikéw zwigzana
z redukcja personelu (63%) oraz redukcja wynagro-
dzen (62%). Duza liczba wskazan charakteryzowala
sie takze odpowiedz - dodatkowe obcigzenia praca
(562%). W dalszej kolejno$ci respondenci wymienili
ograniczenie rekrutacji (39%) oraz wprowadzanie
elastycznych form zatrudnienia (34%).

Istotne réznice w odpowiedziach mozna zauwa-
zy¢, analizujac je wedlug kryterium stazu pracy
w danej firmie. Pracownicy ze stazem do 10 lat
w wiekszosci odpowiedzieli, ze restrukturyzacja
w przedsiebiorstwie jest zwiazana przede wszystkim
z redukcja wynagrodzen oraz dodatkowymi obciaze-
niami praca. Dla pracownikéw pracujacych powyzej
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10 lat restrukturyzacja oznacza
jednoznacznie redukcje personelu.
Wyniki te moga $wiadczyé o tym,
ze pracownicy o dluzszym stazu
pracy, jako grupa os6b najbardziej
narazona na skutki restrukturyza-
¢ji jednoznacznie utozsamia wszel-
kie zmiany w przedsiebiorstwie ze
zwalnianiem pracownikéw. Nato-
miast osoby pracujace nie wiece]
niz 10 lat czuja sie mniej zagrozone
zwolnieniem, lecz bardziej obawiaja
sie utraty czesci wynagrodzen oraz
nowych obowiazkéw.

Podobne rezultaty uzyskano
w badaniu dotyczacym optymali-

Redukcja zespotu

Zmiana na stanowiskach przetozonych
Zmiana zakresu obowigzkéw

Zmiana czasu pracy

Zmiana procedur na stanowisku pracy
Zmiana narzedzi pracy

Obnizka ptacy

Podwyzka wynagordzenia

9%

Awans

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

zacji kosztéw utrzymania pracow-
nikéw  przeprowadzonym przez
KMPG wséréd 330 przedsiebiorstw
funkcjonujacych w latach 2009
-2010. W 79% przedsiebiorstw, w ktorych doszto
do restrukturyzacji, zredukowano zatrudnienie. In-
teresujacy jest takze fakt, ze w 56% ograniczono
proces rekrutacji, a w 52% obnizono wynagrodzenie.
Tylko co trzecie przedsiebiorstwo wdrozyto elastycz-
ne formy zatrudnienia lub ograniczylo swiadczenia
pozaplacowe'”. Tym samym jednoznacznie mozna
stwierdzi¢, ze dla wiekszoSci zaré6wno menedzerow,
jak i pracownikéw restrukturyzacja oznacza zwolnie-
nia. Towarzysza im niejednokrotnie takze inne zmia-
ny, ktére jednak sa wprowadzane znacznie rzadziej
niz redukcja personelu.

Uzupelnieniem powyzszych rezultatow moze byc
struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace zmian,
jakim byt poddany pracownik w obecnym zakladzie
pracy w ciagu ostatnich 5 lat. Respondenci mogli
zaznaczy¢ maksymalnie cztery odpowiedzi.

Najczesciej respondenci wymieniali nastepuja-
ce zmiany: ® redukcja zespolu (49%) ® zmiana na
stanowiskach przetozonych (42%) ® zmiana zakre-
su obowiazkéw (32%) ® zmiana czasu pracy (29%)
® zmiana procedur na stanowisku pracy (27%)
® zmiana narzedzi pracy (24%) ® zmiana stanowi-
ska na gorsze (19%) ® obnizka ptacy (12%) ® pod-
wyzka wynagrodzenia (10%) oraz ® awans (8%).

Jesli zatem redukcja personelu byla jedna z naj-
czesciej Wymienianych zmian przez respondentéw, to
interesujace, z uwagi na realizacje celu, bylo zadanie

ytama dotyczacego odczuwania grozby zwolnienia
w ciagu najblizszych 12 miesiecy. Prawie potowa ba-
danych, tj. 48% pracownikéw odczuwa takowe zagro-
zenie, co trzeci ankietowany (34%) byl przeciwnego
zdania, a 18% nie bylo w stanie odpowiedzieé na to
pytanie. Analizujac odpowiedzi wedlug kryterium wy-
ksztalcenia pracownikéw, nalezy stwierdzi¢, ze najwie-
cej respondentéw obawiajacych sie o zwolnienie byto
w grupie pracownikéw z wyksztalceniem zawodowym
1 podstawowym. Odsetek wskazan wynidst 59%. Naj-
mniej obaw odnotowano u pracownikow z wyksztatce-
niem Srednim (45%) oraz wyzszym (32%).

Wobec utozsamiania restrukturyzacji z procesem
redukeji personelu, bylo zasadne pytanie dotyczace
postepowania w sytuacji zagrozenia utraty pracy. Na
wstepie poproszono o okreslenie, czy pracownicy po-
dejmuja obecnie dzialania, ktore zmierzaja do niwe-
lowania skutkéw utraty pracy. 41% respondentéw
podejmuje takowe dzialania, a 59% nie widzi pdki co
takiej potrzeby. Warto zatem poznadé, jakie czynnosci
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Wykres 2. Zmiany zachodzace w przedsiebiorstwach
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

obecnie podejmuja pracownicy, ktorzy czuja zagroze-
nie utraty pracy. Respondenci mogli zaznaczy¢é mak-
symalnie 3 opcje. 42% pracownikow obecnie mysli
powaznie o wyjezdzie za granice w celu znalezienia
lepszej pracy; 36% zamierza rozpoczaé¢ wlasna dzia-
talno$é gospodarcza; 32% uczestniczy w szkoleniach
podnoszacych dotychczasowe kwalifikacje; 23% bada-
nych poszukuje pracy wsréd konkurencyjnych firm;
13% zamierza w ciagu 3 miesiecy przejsé na wcze-
$niejsza emeryture; 12% uczestniczy w szkoleniach
przekwalifikujacych do innego zawodu.
Pracownikom, ktérzy obecnie nie podejmujg dzia-
lan zwiazanych z mozliwoscia utraty pracy, zadano
pytanie dotyczace strategii postepowania w sytuacji,
jesli takowe zagrozenie statoby sie realne. Respon-
denci mogli zaznaczy¢é maksymalnie trzy opcje. 73%
badanych stwierdzilo, ze bardzo powaznie rozwaza-
toby wyjazd za granice; 64% rozpoczetoby kurs lub
szkolenia majace na celu podniesienie kwalifikacji
zawodowych; 59% szukaloby zatrudnienia w innym
przedsiebiorstwie; 48% otworzyloby wlasna firme
zwigzang z wykonywanag dotychczas praca; 36% prze-
kwalifikowatoby sie do innego zawodu. Co trzeci pra-
cownik rozwazalby utworzenie firmy, ktorej dziatal-
no$é niezwigzana byltaby z dotychczasowa praca; 29%
nic by nie robilo i czekalo na lepsze czasy; 23% od
razu przesztoby na wczesniejszag emeryture, a co pia-
ty pytany poszediby na diugie zwolnienie lekarskie.

Podsumowanie

odsumowujac, nalezy jednoznacznie stwier-
P dzié, ze istnieje zaleznosé pomiedzy po-
stawami przedsiebiorczymi pracownikéw
a procesem restrukturyzacji. Wiekszo$¢é responden-
tow jednoznacznie utozsamia procesy restruktury-
zacji z redukcja zatrudnienia, cho¢ nie obawia sie
utraty pracy. Ponadto badani pracownicy uwazali
siebie za przedsiebiorczych, jednak niemajacych
w wystarczajacym stopniu rozwinietych tych cech
przedsiebiorczosci, ktore niweluja negatywne skutki
zachodzacych zmian. Istotne jest takze, ze w opinii
respondentéw kreatywnosé, gotowos$¢ do podejmo-
wania ryzyka, determinacja do osiagania zalozonych
celow 1 odpowiedzialno§é w najwiekszym stopniu
determinujg ich akceptacje powstatych zmian. Tym
samym wlasciwos$ci te wplywaja na zainicjowanie
przez pracownikéw proceséw przedsiebiorczych,
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odzwierciedlonych w decyzji danej jednostki ludzkiej
o dalszej aktywnosci zawodowe;j.

W toku trwajacych proceséw restrukturyza-
cji polskich przedsiebiorstw bez watpienia nalezy
stwierdzi¢, ze zachowania przedsiebiorcze ksztal-
towane wsréd pracownikéw beda determinowacd
osiagniecie celow restrukturyzacji poszczegdélnych
przedsiebiorstw. Kreowanie postaw przedsiebior-
czych wplynie takze na stworzenie strukturalnych
warunkéw utrzymania i umocnienia restrukturyzo-
wanych podmiotéw gospodarczych, zapewniajac tym
samym stabilno§¢ zatrudnienia.

dr Jarostaw Korpysa

Katedra Mikroekonomii

Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
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Enterprises - Research Result

The main goal of this article is to present theoretical and
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entrepreneurial attitudes. The discussion has provided a basis
for empirical research aimed. Quantitative research was
conducted in late 2010/2011, with using the method CAPI,
among employees of restructured enterprises in Western
Pomerania.
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przeglad

Wprowadzenie
ale 1 $rednie przedsiebiorstwa (MSP) odgry-
M waja wazng role w rozwoju gospodarczym
krajow Unii Europejskiej (UE), dlatego istotne
jest zapewnienie im mozliwo$ci funkcjonowania oraz
rozwoju. Przedsiebiorstwa te wskazujg jednak na wiele
barier w ich rozwoju, bedacych efektem niedociagnieé
w zakresie polskich rozwigzan prawnych®.

W sierpniowym wydaniu ,Przegladu Organizacji”
w 2011 r. ukazal sie artykul na temat oceny finanso-
wych instrumentéw wspierania przez MSP. Przedsta-
wiono w nim metodologie i charakterystyke ankieto-
wanych przedsiebiorstw. Nie wyczerpuje to jednak
w pelni zakresu przeprowadzonych badan.

Celem niniejszego artykutu jest wiec ocena niefi-
nansowych instrumentéw wsparcia przez mate
i $§rednie przedsiebiorstwa. Dotyczy to zaréwno roz-
wiazan funkcjonujacych juz w Polsce, jak i tych, ktore
byly stosowane dotad w innych panstwach UE.

Ocena niefinansowych instrumentow wspie-
rania przez mate i Srednie przedsiebiorstwa
w jace dostep do kapitatu rzeczowego. Badane
MSP najwyzej ocenily parki naukowo-tech-
niczne. Dotyczy to zaréwno parkéw oferujacych MSP
dodatkowsa infrastrukture, funkcjonujacych w Polsce,
jak i tych, ktore oferuja dodatkowe ustugi, dziatajacych
dotychczas w innych panstwach UE. Ich znaczenie
stopniowo rosnie, osiagajac najwyzsza wartos¢ w fazie
zmiany strategii (1,8). Wyjatkiem jest etap przedsie-
biorczo$ci wewnetrznej, w ktérym uzyskuja one naj-
nizsza warto$é. Nieco nizej ocenione zostaly inkuba-
tory (1,3-1,6). Znaczenie inkubatoréw typu centra
pomocy technicznej jest najwieksze przy rozpoczyna-
niu dzialalno$ci gospodarczej, aby nastepme stop-
niowo maleé. Odwrotna sytuacja ma miejsce w przy-
padku inkubatoréw typu centra innowacji i przedsie-
biorczosci, ktére dotad dzialaja w innych krajach
unijnych. Ankietowane MSP uznaly, ze najmniejsze
znaczenie maja one przy zakladaniu przedsiebiorstwa,
natomiast w kolejnych fazach ich rola roénie.

Oceny uzyskane przez instrumenty utatwiajace
dostep do kapitatu ludzkiego oraz informacji i tech-
nologii, przedstawione w tabeli 2, sa do$¢ zblizone
(maksymalnie 1,7-1,9). Wyréznié mozna szkolenia
dostosowane do potrzeb firmy, ktore to dotad sa
stosowane w innych krajach UE. Zostaly one ocenione
wyzej (1,6-1,9) niz pozostale instrumenty z tej grupy.
Najwieksze znaczenie majg juz w fazie przedsiebior-
czej 1 pbdzniej, podobnle jak ustugi doradcze oraz
klastry, przy zmianie strategii. Ankietowane MSP
uznaly natomiast, ze wszystkie instrumenty utatwia-
jace dostep do kapitalu ludzkiego oraz informacji
1 technologii odgrywaja najmniejsza role na etapie
przedsiebiorczosci wewnetrznej. Szkolenia ogédlne
1 sieci wspélpracy zostaly ocenione najwyzej, nie
w jednym, lecz kilku réznych etapach. Punkty infor-
macyjno-doradcze natomiast otrzymaly najwyzsza
ocene juz przy rozpoczynaniu dzialalnosci gospodar-
czej (1,7). W kolejnych etapach ich znaczenie stop-
niowo maleje (do 1,0). Instrumenty skierowane do
firm z branzy zaawansowanej technologii zostaly
uznane za wazniejsze niz dla pozostatych sektoréow
w przypadku szkolenn ogélnych (poza faza przedsie-
biorcza). Podobna sytuacja dotyczy sieci wspdtpracy

tabeli 1 przedstawiono instrumenty utatwia-
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Ocena niefinansowych
instrumentow wspierania przez
mate i Srednie przedsiebiorstwa

Maciej Wozniak

Tab. 1. Ocena ogédlna instrumentéw niefinansowych ulatwiajacych dostep do kapitalu rzeczowego

(w skali 0-3)
Inkubatory Parki naukowo-techniczne
. Wielkosé . Cent . Centra )
F 5 B entra
o romvoit | By | BRI pricubatory| pomocy | fmovad | Infrasrultora | Golugt
technicznej b?o rczoé(?i-
Zaawansowane 16
Idea, pomyst Mikro technologie ’
Pozostate 1,5
Zakladanie Zaawansowane 1,4
firmy/rozpoczecie | Mikro technologie
dziatalno$ci Pozostale 1,6
. Zaawansowane
Faza Mikro, technologie 1,5 14 13
przedsiebiorcza mala Pozostale 5 5 s
Zaawansowane
Rozwdj é%g?llr‘;ifa technologie 1,6 15 1.6
Pozostate 1,3
Przedsiebiorczosé Zaawansowane
S i technologi
wewnetrzna Srednia eP(z)zI:)(s)tZi € 1,2 1,1
Nowe pomys} Zaawansowane
Wi Y81y, 3 i technologi
zmiana strategii Srednia ;ZZI;Zt(;ie 1,8 1,8

Uwagi: pogrubiong czcionka zaznaczono oceng proponowanych instrumentéw wsparcia stosowanych w innych krajach UE.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

w poczatkowych etapach, jednak juz od fazy rozwoju
obserwuje sie odwrotna prawidlowosc.

W tabeli 3 przedstawiono ocene instrumentéw
ulatwiajacych dostep do rynkéw zbytu. Badane MSP
wystawily do$é niskie oceny instrumentom utatwia-
jacym dostep do rynkéw zagranicznych (1,4-1,7).

Zapotrzebowanie na te instrumenty zwieksza sie
wraz z przechodzeniem firmy z fazy przedsiebiorczej
do rozwoju oraz z przedsiebiorczosci wewnetrznej do
zmiany strategii. Podobne oceny otrzymaty réowniez
dwa instrumenty utatwiajace dostep do rynku zaméo-
wien publicznych: podziat zamoéwien i oferty zbiorowe
(oba 1,3-1,7), niestosowane dotad w Polsce. W przy-
padku tych instrumentéw ich znaczenie od fazy
rozwoju stopniowo maleje. Najwyzsze oceny otrzymuje
natomiast wsparcie w postaci korzystniejszych warun-
kéw platnosci (1,9-2,2), ktore to réwniez dotychezas
oferowano w innych krajach wspélnotowych. Ankie-
towane MSP wystawily im taka sama ocene w trzech
fazach rozwoju.

Whioski

naliza odpowiedzi udzielonych przez ankie-

A towane MSP pozwala na wyciagniecie naste-
pujacych wnioskow:
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B Ankietowane MSP uznaly, ze instrumenty utatwia-
jace dostep do kapitatu rzeczowego maja co najwyzej
$rednie znaczenie. Ich oceny rosna w miare przecho-
dzenia do kolejnych etapéw rozwoju. Wyjatkiem sa
inkubatory typu centra pomocy technicznej, ktérych
rola stopniowo maleje. Parki naukowo-techniczne,
w tym te, ktére dzialaja w innych krajach unijnych,
zostaly natomiast ocenione nieco wyzej niz inkubatory.
B Znaczenie instrumentéw ulatwiajacych dostep do
kapitatu ludzkiego, a takze informacji i technologii
jest dosc zblizone, lecz niewysokie. Nieco wyzsze
oceny uzyskuja jedynie szkolenia dostosowane do
potrzeb firmy, ktére to nie byly oferowane dotad
polskim MSP. Rola punktéw informacyjno-doradczych
maleje w kolejnych etapach rozwoju.

B Oceny otrzymane przez instrumenty utatwiajace
dostep do rynkéw zbytu sa zblizone, lecz dos¢ niskie.
Wyjatkiem sa korzystniejsze warunki ptatnosci, sto-
sowane dotad w innych krajach UE, ktérych znacze-
nie ankietowane MSP uznaly za dos$¢ wysokie.

dr Maciej Wozniak

Katedra Ekonomii, Finansow

1 Zarzadzania Srodowiskiem

Wydzial Zarzadzania

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie
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Tab. 2. Ocena ogdélna instrumentow niefinansowych ulatwiajacych dostep do kapitalu ludzkiego
oraz informacji i technologii (w skali 0-3)

. . Informacja
Kapitat ludzki i technologia
Faza rozwoju W;;ll;l(;’sc Branza Szkolenia Punkty Sieci
Doradztwo ) Dostosowane | jnformacyjno- | wspélpracy | Klastry
Ogélne | do tpotrzeb -doradeze
irmy
Zaawansowane
Idea, pomyst Mikro technologie 1,5 1,5 1,6
Pozostate
Zaktadanie firmy/ Zaawansowane 1,5
rozpoczecie Mikro technologie 1,6 1,7 1,7 1,5
dziatalnosci Pozostate 1,1
i Zaawansowane
Faza Mikro, technologie 1.6 14 1.9 16 1,6 13
przedsiebiorcza mata P tal ’ 15 ’ ’ 15 ’
ozostate s ,
Zaawansowane
Rozwéj Mata, technologie 1,6 L7 1,8 15 1,5 15
$rednia ’ ’ s s
Pozostale 1,5 1,8
L. L. Zaawansowane 15 1.3
Przedsxebéorczosc Srednia technologie 1.4 s 1,6 1.0 , 14
ewnetrzna ’ ’
wewne Pozostale 1,3 1,5
Zaawansowane 17 1.6
Nowe pomysly, | & eqnia | technologie 1,7 ’ 1,9 12 ’ 17
zmiana strategii ’ ’ ’ ’
Pozostate 1,5 1,7

Uwagi: pogrubiong czcionkg zaznaczono ocene proponowanych instrumentéw wsparcia stosowanych w innych krajach UE.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Ocena ogdélna instrumentéow niefinansowych ulatwiajacych dostep do rynkéw zbytu (w ska-

li 0-3)
Rynek zamoéwien publicznych
. Wielkosé . Rynki
Faza rozwoju firmy Branza zagraniczne Podzial Korzystniejsze Oferty
zamowien warunki platnosci zbiorowe
Zaawansowane
Idea, pomyst Mikro technologie
Pozostate
Zaktadanie firmy/ Zaawansowgine
rozpoczecie Mikro technologie
dziatalnosci Pozostale
Zaawansowane
Faza Mikro, technologie
przedsiebiorcza mata P " fl 14 15 1,9 1,3
ozostate
Mal Zaaw}fnslowane
8 ata, technologie
Rozwdj srednia 81 1,7 1,7 2,2 1,7
Pozostate
Przedsiebi . Zaawansowane
rzedsiebiorczosé | & . technologie
wewnetrzna Srednia Pozostai 1,5 1,4 1,9 1,5
N ! Zaawansowane
owe pomysty, S ; technologie
zmiana strategii Srednia . . x‘}:’ 1,7 1,3 1,9 1,4
ozostate

Uwagi: pogrubiona czcionka zaznaczono ocene proponowanych instrumentéw wsparcia stosowanych w innych krajach UE.
Zrédto: opracowanie wlasne.

The Assessment of the Non-financial Support Instru-
* A. NEHRING, Rozwdj i konkurencyjnosé matych i srednich ~ ments by the Small and Medium-sized Enterprises
przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, Krakéw 2007, s. 164. In the article it was presented evaluation of the non-financial
support instruments which was made by the small and
medium sized-enterprises (SME). It was analysed the results
of the survey and on this basis the importance of each support
instruments for SME was worked out.
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Wspotpraca miedzyorganizacyjna
w zarzadzaniu projektami
matych i Srednich przedsiebiorstw

Remiqgiusz Koztowski, Marek Matejun

Wprowadzenie
wiekszenie rozlegltosci, ztozonosci i dynami-
Z ki otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw
wymusza na nich znaczng elastycznosé
w dzialaniu?, co jest zwiazane m.in. ze wzrostem
znaczenia zarzadzania projektami. Sa one realizo-
wane obecnie przez niemal wszystkie podmioty go-
spodarcze, zaréwno duze, jak réwniez te nalezace do
zbiorowos$ci malych i Srednich przedsiebiorstw.
Specyfika zarzadzania projektami w odniesieniu
do firm sektora MSP opiera sie na iloSciowej i jako-
Sciowej charakterystyce tych podmiotéw. Szczegdlne
znaczenie przypisuje sie tu odpowiednim rozwigza-
niom instytucjonalnym realizacji projektow, w ktérych
(w warunkach niedoboréw zasobowych firm sektora
MSP) istotnego znaczenia nabiera wspolpraca mie-
dzyorganizacyjna. Biorac to pod uwage, autorzy jako
cel artykulu wyznaczyli okreslenie specyfiki i ocene
znaczenia wspoélpracy miedzyorganizacyjnej w zarza-
dzaniu projektami matych i §rednich przedsiebiorstw.
Autorzy przeprowadzili wlasne badania empiryczne za
pomoca badan ankietowych na prébie 563 projektéw
realizowanych przez firmy sektora MSP.

Specyfika i znaczenie wspolpracy
w zarzadzaniu projektami firm sektora MSP
rojekty rozumiane jako celowe, niepowta-
P rzalne, ztozone, ale jednoczes$nie Wyrainie
okreélone dzialania? charakteryzuja sie
Wyrazme zdef1n10wanym1 cechami?, a ich realizacja
jest zwigzana z osiagnieciem okreslonych parame-
trow efektywnosci, do ktorych najczesciej zalicza
sie: odpowiednig jako$¢, akceptowalne koszty i wy-
znaczony czas realizacji¥. Mimo wystepowania wie-
lu zréznicowanych rodzajow projektéow w praktyce
gospodarczej®, przebiegaja one dynamicznie w okre-
slonym cyklu zycia® i wymagaja przyjecia specyficz-
nych rozwigzan instytucjonalnych i odpowiedniego
ustrukturalizowania wewnetrznego.

Sztuka zarzadzania projektami, rozumiana jako
zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i tech-
nik w dzialaniach okres§lonego przedsiewziecia w celu
spelnienia jego wymagan?, stanowi dla wspélczesnych
przedsiebiorstw jeden z podstawowych fundamentow
zapewnienia elastycznosci, skutecznosci i sprawnosci
dziatania, spelnienia rosnacych wymagan klientéw, ogra-
niczenia kosztéw dziatalno$ci i budowania trwalej prze-
wagi konkurencyjnej. Dotyczy to réwniez w znacznym
stopniu matych i $rednich przedsiebiorstw, ktére
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charakteryzuja sie okre§lonymi wtasciwosciami iloScio-
wymi oraz jakoéciowymi) decydujacymi o specyfice
realizowanych przez nie dziatan.

Do podstawowych wyréznikéw firm sektora MSP
majacych wplyw na przebieg procesu zarzadzania
projektami mozna zaliczyé: dominacje wlascicie-
la w systemie spoteczno-kulturowym organizacji,
ograniczone zasoby i zakres dziatania, uproszczone
1 mniej sformalizowane metody zarzadzania oraz
struktury organizacyjne, a takze stabo rozbudowa-
ne powigzania kapitalowe. Bardzo wazne sg rowniez
duza elastyczno$c¢ i przedsiebiorczo$é dziatania jako
endogeniczna wlasciwo§é mniejszych systeméw or-
ganizacyjnych, wyrazajaca sie w szybkich reakcjach
na zmiany otoczenia oraz prowadzeniu dzialalno$ci
nastawionej na indywidualne zyczenia klientow.

W efekcie zarzadzanie projektami matych i §red-
nich przedsiebiorstw charakteryzuje sie okreslona spe-
cyfika, co potwierdzaja wyniki przeprowadzonych ba-
dan, na podstawie ktérych zwrécono uwage m.in. na:
® konieczno$é klarownego sformulowania celéow
projektu oraz zapewnienie wsparcia wlasciciela-me-
nedzera przy jego realizacji, przy szczegdélnym jego
zaangazowaniu w kontrole kryteriéw jakosciowych
wykonania przedsiewziecia 9
® przyjmowanie mniej zblurokratyzowanych metod
zarzadzania projektami w firmach sektora MSP niz
w duzych podmiotach!?;
® znaczaca uzyteczno$é zarzadzania projektami ma-
lych i $rednich przedsiebiorstw w sposdb elastyczny
(zwmny) i reaktywny, co stanowi najlepsze rozwigza-
nie w zmlenla]qcym sie srodowisku o Wysoklm stop-
niu mepewnosm oraz w sytuaCJl gdy cele i uwarunko-
wania realizacji prOJektu nie sa w pelni okreslone'?.

Badania te nie maja jednak charakteru reprezen-
tatywnego i moga stanowié¢ jedynie prdobe sformu-
towania pewnych zalozenn do specyfiki zarzadzania
projektami w firmach sektora MSP. Dodatkowym
problemem jest tu duza heterogenicznos¢ tej zbio-
rowosci przedsiebiorstw powigzana z wieloma wy-
zwaniami metodologlcznyml wystepujacymi podczas
ich opisu i badania'®. Na podstawie ograniczonych
wnioskow z przedstawionych badan mozna jednak
stwierdzi¢, ze firmy sektora MSP zarzadzaja pro-
jektami w warunkach niedoboréw zasobowych przy
jednoczesnym nastawieniu przedsiebiorczym przede
wszystkim w kierunku duzej elastycznosci dziatania.

Przedstawione warunki sprawiaja, ze w realiza-
¢ji projektéw przez male i érednie przedsiebiorstwa
szczegdlnego znaczenia nabiera wspélpraca mie-
dzyorganizacyjna. Moze by¢é ona zdefiniowana jako
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przeglad

Tab. 1. Wybrane funkcje wspélpracy miedzyorganizacyjnej w zarzadzaniu projektami malych

i $rednich przedsiebiorstw

Funkcja Podstawowe wymiary realizacji
Dywersyfikacji zwiazana z przedsiebiorczym charakterem projektéw MSP. Pozwala na ograniczenie
ryzyka podejmowanego ryzyka.
Koordynacyjna umozliwia poprawe koordynacji, np. poprzez wykorzystanie zewnetrznego kierownictwa projektu'®.
Kosztowa pozwala na ograniczenie kosztéw realizacji projektu poprzez transformacje kosztow statych
W zmienne.
Kreacyjna zwigzana z kreacja wiedzy'? i efektéw synergii wynikajacych z realizowanej wspélpracy.
Motywacyjna mozliwo$¢ wykorzystania wspélpracy miedzyorganizacyjnej staé¢ sie moze istotnym impulsem
realizacji okreslonego projektu.
Promocyjna pozwala na zwiekszenie rangi i prestizu projektu poprzez zaangazowanie partneréw o wysokim
statusie spotecznym lub gospodarczym, np. jednostek naukowych.
Reakcyjna pozwala na elastyczne dostosowywanie sie do zmieniajacych sie warunkéw realizacji projektu
poprzez odpowiednie ksztaltowanie form i zakresu wspodtpracy miedzyorganizacyjne;j.
Zachowawcza mozliwo$é zachowania statusu MSP mimo zwiekszonego zakresu dzialania. Pozwala na udziat
w projektach o charakterze selektywnym przeznaczonych do realizacji wylacznie przez MSP.
Zasobowa obejmuje uzupekienie niedoboru zasobéw MSP. Szczegélnego znaczenia nabiera wspélpraca
z dysponentami zasobéw technologicznych, fizycznych i finansowych. Pozwala na rozszerzenie skali
dziatalno$ci niezbednej do realizacji projektu.

Zrédio: opracowanie wlasne.

podejmowanie przez kooperujace jednostki wzajem-
nie zgodnych i uzupelniajacych sie dziatan, ktore
maja pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich
wplywu na realizacje okreslonego projektu, w kto-
rym wiodaca role pelni mikro-, mate lub $rednie
przedsiebiorstwo'?, Istote wspélpracy miedzyorgani-
zacyjnej w zarzadzaniu projektami mozna oprzeé na
taksonomii R.A. Lundina i A. Séderholma', rozwi-
nietej nastepnie przez R. Bakkera'”, odnoszacej sie
do tymczasowych rozwigzan organizacyjnych, w ra-
mach ktérej mozna zidentyfikowaé cztery podstawo-
we wymiary tego zjawiska: ® ograniczony czas trwa-
nia ® miedzyorganizacyjny zespéol projektu ® okre-
§lony charakter i zakres realizowanych zadan oraz
® kontekst odnoszacy sie do Srodowiska zewnetrz-
nego i obejmujacy réwniez specyfike matej lub $red-
niej firmy jako jednej ze stron przeds1¢wz1ec1a
Wazna kwestig jest zwrdcenie uwagi na charakter
i funkcje tej wspotpracy. Wyniki badan przeprowa-
dzonych w Holandii w latach 2006-2009 na proébie
2000 matych i $rednich przedsiebiorstw, realizuja-
cych projekty miedzyorganizacyjne, wskazuja na
wykorzystywanie wspodlpracy gltéwnie do realizacji
zadan powtarzalnych (rzadziej: unikalnych) i oparcie
jej przede wszystkim na relacjach partnerskich'®. Ten
rodzaj relacji oraz wtaczenie zasad budowy miedzyor-
ganizacyjnych zespoléw do struktury organlzacyjne]
projektu moze przyczynic si¢ znacznie do ogranicze-
nia potencjalnych konfliktow pomledzy partnerami'®.
Mozna zidentyfikowaé i opisaé wiele efektow
wspollpracy miedzyorganizacyjnej, Wspierajacych
reahzaqe przedsiewzieé n1epowtarzalnych 1 wpisuja-
cych sie w specyfike iloSciowa i jako$ciowa malych
1 $rednich przedsiebiorstw. Moga by¢ one analizowa-
ne z réznorodnych punktéw widzenia, np. w podzia-
le na efekty bezposrednie i posrednie, krétkotermi-
nowe i dlugoterminowe czy strategiczne i operacyj-
ne. Istotnego znaczenia z punktu widzenia waloréw
poznawczych nabiera tu wyodrebnienie pewnych
okreslonych funkcji realizowanych poprzez wspdt-
prace miedzyorganizacyjna w zarzadzaniu projekta-
mi firm sektora MSP, co przedstawiono w tabeli 1.
Efekty te sa osiagane za poSrednictwem ro6z-
norodnych form wspdtpracy, dostosowanych do jej
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charakteru, zakresu i znaczenia dla realizowanego
projektu, czesto przy udziale zaawansowanych tech-
nologii. Istotna cecha tych relacji dla firm sektora
MSP staje sie réwniez transformacja wymogu zdol-
no$ci kierowania ludzmi w strone kluczowego zna-
czenia zarzadzania kontraktami gospodarczymi.
Mimo generalnie pozytywnego charakteru,
wspélpraca miedzyorganizacyjna w zarzadzaniu
projektami firm sektora MSP wiaza¢ sie moze jed-
nak réwniez z wystepowaniem pewnych zagrozen,
takich jak np. utrata kontroli nad procesem reali-
zacji projektu czy trudnosci w uzyskaniu odpowied-
nich parametrow jakosciowych realizowanych przez
partneréw zadan. Problemem moga byé rowniez wy-
sokie koszty transakcyjne wspoélpracy realizowanej
w ramach kontraktéw zamknietych?”. W przypadku
uzyskania znacznych efektéw synergicznych moga
pojawié sie takze trudno$ci w ustaleniu faktycznego
zaangazowania stron w realizacje projektu (i ewen-
tualnego ustalenia odpowiedzialno$ci za realizowa-
ne zadania), co nabiera szczegélnego znaczenia na
etapie zamkniecia i oceny koncowej przedsiewziecia.

Zakres i funkcje wspotpracy
miedzyorganizacyjnej w praktyce
zarzadzania projektami firm sektora MSP

adania empiryczne autorzy tekstu przepro-
B wadzili na prébie 563 wybranych celowo

projektéow przedsiebiorstw sektora MSP,
z ktorych 27% realizowanych bylo przez firmy mikro,
41% przez mate firmy, a 32% przez podmioty Sred-
niej wielkoéci?V. Badania zostaly przeprowadzone
metoda badan ankietowych, z wykorzystaniem tech-
niki ankiety elektronicznej. W celu zapewnienia od-
powiedniego poziomu bezpieczenstwa zbierania da-
nych obszerny kwestionariusz ankiety, ktory zostat
zamieszczony w internecie, byl po zalogowaniu sie
dostepny dla respondentow.

Badania objety obszar calego kraju, przy czym naj-
wiecej projektow (85%) byto prowadzonych na terenie
wojewodztwa todzkiego. W probie znalazly sie gléwnie
projekty realizowane w ramach budzetu w wysokosci
do 100 000 zlotych (62%), a takze przedsiewziecia
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Tab. 2. Sklonnosé do wspélpracy mierzona liczba partneréw
w badanych projektach firm sektora MSP (w zaleznos$ci
od wielkosci budzetu, czasu trwania projektu oraz wielkosci

niedobory zasobowe badanych firm
sektora MSP. Z analizy poszczegdl-
nych zwigzkéw miedzyorganizacyj-

firmy) nych wynika, ze funkcja ta zdecy-
Powviel dowanie dominuje jako efekt wspolk

Sktonnosé Brak Od1do5 ovgyzel Wspélezynnik Q pracy w wiekszosci (87%) badanych

do wspélpracy wspolpracy | partneréw e Kendalla pI‘ZGdSiQWZiQC:, a jesf; realizowana
— - . poprzez wspoéldzialanie z dostawca-

Wysokosé budzetu badanych projektéw mi z réznych dziedzin i ustug wpi-

do 1 min z 289 | 56% | 210 | 41% | 16 | 3% 071 sujacych sie najczesciej w specyfike
powyzej Imlnzt | 15 | 31% | 23 | 48% | 10 | 21% ’ projektu. Wielu respondentow wy-
- : — mienialo tu ustugi budowlane i re-

Czas trwania analizowanych projektow montowe (w 34% analizowanych pro-

do poét roku 222 | 60% | 187 | 87% | 11 | 3% 0.9 jekt6éw), informatyczne (28%), zwia-
powyzej pot roku | 82 | 42% | 96 | 50% | 15 | 8% ’ Zane z flOStaWQ maszyn, urzadzen,
instalacji oraz rozwiazan technolo-

Wielko$é firm realizujacych badane przedsiewziecia gicznych (20%), a takze projektowe

mikro i male 212 | 55% | 158 | 41% | 15 | 4% (15%). Wsrod innych rodzajow ustug
- 0,21 wymieniano m.in. ustugi poligraficz-
srednie 92 | 52% | 75 | 42% | 11 | 6% ne i marketingowe. Wskazuje to na

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

o stosunkowo krétkim okresie realizacji, nieprzekra-
czajacym pot roku (66%). Projekty o znacznym zaan-
gazowaniu finansowym, przewyzszajacym 10 milionow
zlotych, stanowily jedynie 2%, natomiast przedsiewzie-
cia dtugoterminowe (powyzej 2 lat) - 5% badanej zbio-
rowosci. W ujeciu podmiotowym w probie dominowaty
projekty realizowane przez przedsiebiorstwa ustugowe
(29%) oraz wielobranzowe (zajmujace sie produkcja,
handlem i/lub ustugami - 26%).

Respondentami byli przedstawiciele podmiotéw
realizujacych projekty. Byli to w wiekszosci bezpo-
$redni czlonkowie (59%) lub kierownicy (12%) zespo-
16w projektowych. 29% ankietowanych w inny spo-
s6b byto zaangazowanych w realizowane przedsie-
wziecia, jednak wszyscy bioracy udzial w badaniach
bezposrednio lub posrednio brali udziat w fazie
realizacji badanych projektow. W etapy planowania
oraz oceny bylo zaangazowanych po 33% ankietowa-
nych, przy czym 17% przedstawicieli firm sektora
MSP brato udzial we wszystkich fazach realizacji
badanych projektow.

Nieco ponad potowa badanych projektow (54%)
byla realizowana samodzielnie przez mate i $rednie
przedsiebiorstwa. W pozostatych przypadkach pod-
mioty wykorzystywaly wspélprace miedzyorganiza-
cyjna, najczesciej (22%) z jednym partnerem. Wspoél-
praca miedzyorganizacyjna z 2 do 5 partneréw byta
realizowana w 19% przypadkow, a powyzej 5 jedy-
nie w 5% badanych projektow. Najwieksza liczba
wspoétpracujacych jednostek wyniosta 250 - byly to
salony dzialajace w sieci Orange na terenie calego
kraju, zaangazowane w jedno z przeprowadzanych
przedsiewzie¢. Analizujac liczbe wspoétpracujacych
podmiotéw w kontek$cie wielko$ci budzetu, czasu
trwania projektu oraz wielkosci firmy, mozna zaob-
serwowad, ze na sktonno$é do wspétpracy, mierzona
liczba partneréw, w wysokim stopniu (wyznaczonym
wspotczynnikiem asocjacji Q Kendalla) wplywa wiel-
kos¢ budzetu projektu. Pozostale czynniki w znacz-
nie mniejszym zakresie determinuja sklonnos$cé do
wspélpracy miedzyorganizacyjnej w zarzadzaniu
projektami badanych firm sektora MSP. Wyniki
tych zaleznosci przedstawiono w tabeli 2.

Wskazuje to na dominacje wykorzystania funkcji
zasobowe] w wiekszych projektach (mierzonych wiel-
koscia budzetu), gdzie szczegdlnie widoczne moga by¢
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uzupemianie niedoboréw zwlaszcza
w sferze ustug specjalistycznych
1 technologicznych, wymagajacych znacznego zaanga-
zowania zasobow fizycznych. Jeden z respondentéw
stwierdzit np. ze ,w realizacji projektu brato udziat
przedsiebiorstwo ustugowe, zajmujace sie projektowa-
niem i konstrukcja odziezy. Dostawca mial nowoczesne
programy komputerowe w zakresie konstrukcji form
odziezowych, ktore byly niezbedne w zaprojektowaniu
modeli kostiuméw kapielowych (dokladniejsza forma
i jako$¢), nasza firma skorzystala wiec z Jjego ushug,
gdyz sama nie miata takich programéw i personelu
odpowiednio przeszkolonego w ich obstudze”. Wiele
przedsiebiorstw wspdlpracowato w celu pozyskania za-
sobow wysoce specjalistycznych, réwniez oferowanych
przez firmy z zagranicy.

Funkcja ta wigzala sie blisko w badanych projek-
tach z rolg kosztowa, reakcyjna oraz zachowawcza,
stanowiac z jednej strony podstawe elastycznego
reagowania na zmiany zachodzace w trakcie reali-
zacji przedsiewziecia, a z drugiej - pozwalajac na
rozszerzenie skali dzialania analizowanych firm sek-
tora MSP niezbednej do wykonania wyznaczonych
zadan. Funkcja kosztowa i zachowawcza wiazaly sie
tu przede wszystkim ze wspoélpraca z samodzielny-
mi specjalistami oraz outsourcingiem (realizowanym
w formie zlecania kontraktowego) dziatan powta-
rzalnych wykonywanych w trakcie projektu. W ten
sposéb dla podmiotéw realizujacych analizowane
przedsiewziecia byto mozliwe ograniczenie kosztéw
poprzez zakup jedynie niezbednych ustug bez pono-
szenia wysokich kosztéw stalych przy jednoczesnym
zachowaniu ilo§ciowego status quo wtasciwego dla
zbiorowos$ci matych i §rednich przedsiebiorstw.

Inne funkcje zidentyfikowano w badanych projek-
tach w mniejszym zakresie. W przypadku 22% przed-
siewzie¢ wystepowala funkcja dywersyfikacji ryzyka,
ktora wigzala sie ze wspolpraca z firmami ubez-
pieczeniowymi, przedsiebiorstwami zajmujacymi
sie ochrona, monitoringiem, a takze z podmiotami
realizujgcymi kompleksowe prace budowlane lub
instalacyjne, majacymi uprawnienia i ponoszacymi
odpowiedzialno$c¢ za ich realizacje. W 18% badanych
projektéow harmonizacja dziatan zajmowali sie kon-
sultanci z podmiotéw zewnetrznych (funkcja koordy-
nacyjna). Analiza poszczegélnych zwigzkéw miedzy-
organizacyjnych wskazuje réwniez na wystepowanie
funkcji kreacyjnej (zidentyfikowanej na poziomie
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14% przedsiewzied), ktora wiazala sie przede wszyst-
kim z wykorzystaniem ustug doradczych, szkolenio-
wych 1 konsultingowych w podejmowanych inicja-
tywach. W najmniejszym stopniu zidentyfikowano
funkcje promocyjna (8%) oraz motywacyjna (w 2%
badanych projektéw). Obie funkcje byly jednak silnie
ze soba powiazane i wynikaly ze wspotpracy z insty-
tucjami naukowymi, osrodkami wspierania matego
i $redniego biznesu, partnerami posiadajacymi cer-
tyfikaty jakosci lub dzialajacymi wedtug okreslonych
standardéw, a takze z instytucjami zapewniajacymi
finansowanie ze Srodkéw Unii Europejskie;j.

Podsumowanie
spolpraca miedzyorganizacyjna odgrywa
W wazng role w procesie zarzadzania projek-
tami matych i §rednich przedsiebiorstw, co
z jednej strony wynika z koniecznosci ustrukturali-
zowania oraz zinstytucjonalizowania tego procesu,
a z drugiej - wpisuje sie w ilosciowa i jakoSciowa
specyfike firm sektora MSP. Dzieki niej mozliwa jest
realizacja okreslonych funkeji usprawniajacych reali-
zacje przedsiewzie¢ niepowtarzalnych oraz zwieksza-
jacych (na]czesmej bezinwestycyjnie) zakres dzialania
malych i érednich firm. Wyniki przeprowadzonych
badan wskazuja, ze w wielu analizowanych projektach
nie wykorzystywano wspélpracy miedzyorganizacyj-
nej, realizujac przedsiewziecia przede wszystkim za
pomoca wlasnych §rodkéw. Ograniczato to z pewno-
$cig mozliwosci 1 zakres dzialania (dlatego tez opie-
rano sie na wlasnych zasobach gtéwnie w przypadku
projektow o niewielkim budzecie 1 czasie trwania), jed-
nak z drugiej strony pozwalalo na pelniejsza kontrole
parametréw jako$ciowych podejmowanych inicjatyw.
W  przypadku matych i $rednich podmiotéw
wspdéltpracujacych z innymi organizacjami w procesie
zarzadzania projektami dominowal kwartet funkcji:
zasobowej - reakcyjnej - zachowawczej oraz koszto-
wej, stanowiac z jednej strony uzupetnienie niedobo-
réw zasobowych, a z drugiej - podstawe elastycznego
(a wrecz antycypacyjnego) dostosowania sie do zmie-
niajacych sie warunkéw. Na bazie uzytecznosci tego
kwartetu jest mozliwa znaczna obnizka kosztow dzia-
fania i budowanie przewagi konkurencyjnej prowa-
dzacej do wyrdznienia rynkowego. Pozostale funkcje
wspoélpracy zostaly zidentyfikowane w nieco mniej-
szym zakresie, przy czym w przypadku wiekszo$ci
wystepowaly one indywidualnie, natomiast w szcze-
g6lny sposéb zaobserwowano synergie i wzajemne
uzupelnianie sie funkcji promocyjnej i motywacyjnej.
Mimo znacznej (pod wzgledem ilo§ciowym) pré-
by badawczej wyniki badan nie maja charakteru re-
prezentatywnego z powodu duzej heterogenicznosci
firm sektora MSP oraz terytorialnego ograniczenia
zakresu rozwazan. Przewiduje sie jednak prowadze-
nie dalszych badan nad problematyka zarzadzania
projektami matych i $rednich przedsiebiorstw oraz
wspoélpracy miedzyorganizacyjnej w tym zakresie.
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Interorganisational Cooperation in Project Management
of Small and Medium-sized Enterprises

The significance of project management for modern
organisations  (including the SME sector companies)
results from the complexity and dynamics of the business
environment enforcing a considerable increase in the flexibility
of operations. The specifics of project management of small
and medium-sized enterprises is based on the quantitative
and qualitative characteristics of these entities, in case of
which interorganisational cooperation gains special meaning,
performing various functions and making planned undertakings
more efficient. Taking the above into account, the aim of this
paper is to determine the specifics and to assess the meaning of
interorganisational cooperation in project management for SME
sector companies. In order to fulfill this aim, literature review
was conducted, as well as own empirical research on a sample of
563 projects being delivered by SME sector companies.
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Od Business Intelligence
do Business Performance

Management

Janusz Nesterak, Bernard Ziebicki

Wprowadzenie
arzadzanie przedsiebiorstwem we wspoélcze-
Z snych warunkach wymaga wykorzystywania
réznorodnych informacji, dotyczacych za-
réwno otoczenia, jak i1 wnetrza organizacji. Stoso-
wane sg w tym celu zaawansowane systemy umoz-
liwiajace gromadzenie i przetwarzanie ogromnych
zbioréw informacji do postaci uzytecznej w podejmo-
waniu decyzji zarzadczych. Mozliwosci takie stwarza-
ja systemy klasy Business Intelligence. Systemy te
obecnie sa juz szeroko stosowane w krajowych przed-
siebiorstwach. Znajduja one szerokie zastosowanie
w réznych obszarach analityki biznesowej i wspoma-
gania decyzji. Coraz czeSciej nie sa one juz trakto-
wane jako co§ nowatorskiego, ale staja sie standar-
dem biznesowym, umozliwiajacym skuteczne zarza-
dzanie przedsiebiorstwem. W ostatnim czasie coraz
popularniejsze staja sie systemy okreslane mianem
Business Performance Management, ktore traktowa-
ne sa jako kolejna generacja Business Intelligence.
Istota systeméw Business Performance Management

dotychczas nie byla szeroko prezentowane w literatu-
rze krajowej. Czesé badaczy zajmujacych sie ta tema-
tyka traktuje wymienione kategorie systeméw jako
tozsame. Roéznice pomiedzy nimi sg przedstawiane
przede wszystkim w opracowaniach anglosaskich.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty syste-
moéw Business Performance Management oraz réznic
w stosunku do systemow Business Intelligence.

Business Intelligence = pierwszy krok

do sprawnego zarzadzania

B wane w 1989 r. przez firme Gartner jako
systemy integrujace rézne metody i tech-

nologie informatyczne umozliwiajace zbieranie, eks-

ploracje, interpretacje i analize danych wspomagaja-

cych podejmowanie decyzjiV.

Systemy BI wprowadzaja rozwigzania bardziej
przejrzyste i uporzadkowane w takich obszarach
ekonomicznych, jak: ewidencja i rozliczanie, budze-
towanie i prognozowanie, wielowymiarowa analiza

1 raportowanie. Rozwiazanie

usiness Intelligence (BI) zostalo zdefinio-

DATA
MINING
(EKSPLORACJA
DANYCH)

OLAP
Online Analitical Processing
(ANALITYCZNE PRZETWARZANIE ONLINE)

Q&R - QUERIES AND REPORT
(SYSTEMY PYTAJACO-RAPORTUJACE)

to sprawdza sie zwlaszcza
w firmach, ktére maja zréz-
nicowang game produktow
i ustug, rozbudowang siecé
wspoélpracownikow, oddziatow
czy znaczng liczbe klientow.

Elementy tworzace systemy
Business Intelligence najczesciej
sg przedstawiane w postaci pi-
ramidy (rysunek 1).

Podstawe piramidy Busi-
ness Intelligence tworzy hur-
townia danych (Data Wareho-
use). Pierwsze hurtownie da-
nych pojawily sie pod koniec
lat 80. XX wieku. Stanowia
one bardziej zaawansowane

7 7

Czestotliwos$¢ uzywania i dostepnosc

DATA WAREHOUSING
(HURTOWNIA DANYCH)

rozwigzania od klasycznych
baz danych. Ich tworzenie
nie jest zorientowane wylacz-
nie na przetwarzanie danych

Ztozonos¢ i potencjat biznesowy

U transakcyjnych i selekcje in-

Rys. 1. Piramidalny uklad Business Intelligence

Zrédio: D.Q. UFFORD, Business Intelligence, The Umbrella Term, BWI-werkstuk,
2002; http://www.few.vu.nl/onderwijs/stage/werkstuk/werkstuk-quarles.doc (data

dostepu: 14.03.2012).
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formacji w trybie konwersa-
cyjnym, a przede wszystkim
umozliwianie =~ wykonywania
zaawansowanych analiz na
podstawie szerokiej informacji
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gromadzonej wewnatrz organizacji oraz pozyskiwa-
nej z otoczenia. Dane gromadzone w ramach hur-
towni w odrdznieniu od tradycyjnych baz sa zorien-
towane tematycznie, o duzym polu integracji, zawie-
raja wymiar czasowy oraz sa nieulotne, czyli cechuja
sie brakiem mozliwosci ich zmiany lub usuniecia;
mozna je jedynie uzupelnia¢?. Hurtownie danych
sa tworzone na serwerach typu mainframe. Dane
gromadzone w hurtowni pochodza z réznych apli-
kacji OLTP (Online Transaction Processing) i innych
zrodel. W procesie tworzenia i dziatania hurtowni
danych mozna wyr6zni¢ trzy podprocesy okreslane
w skrécie jako ETL:

® FExtraction (wydobywanie) - dane sa wydobywane
z jednego lub wielu zZrédet i kopiowane do hurtowni;
® Transformation (transformowanie) - dane sa na-
stepnie konwertowane do jednego formatu; agrego-
wane i ujednolicane.

® Loading (ladowanie) - po wydobyciu i transfor-
mowaniu dane sg umieszczane w hurtowni.

Kolejnym elementem piramidy BI jest system
pytajaco-raportujacy (Q&R - Queries and Report).
Jest on powszechnie uznawany za najprostsze narze-
dzie analityczne w obszarze hurtowni danych. Uzyt-
kownicy tego instrumentu dysponuja bogatym ze-
stawem mozliwosci do wizualizacji, przetwarzania,
wzbogacania, eksportowania i dystrybuowania da-
nych. Narzedzia typu Queries and Report poszerzaja
mozliwosci dotychczas uzywanych systemow o pyta-
nia typu co sie stalo, ktére najczesciej stawiane sag
przez kadre menedzerska przedsiebiorstwa. W sys-
temach pytajaco-raportujacych wyrézni¢ mozna dwa
rodzaje raportow:
® standardowy, w ktérych sg prezentowane wyniki
dotyczace na przyktad wielkosci sprzedazy, produk-
¢ji czy zakupdéw, uyjmowanych w ukladach macierzo-
wych;
® ad hoc, w ktorych uzytkownik tworzy zestawy
precyzyjnych pytan dotyczacych zamieszczonych
w raporcie informacji.

Technologia OLAP (Online Analytical Processing
- analityczne przetwarzanie online) pozwala z kolei
uzytkownikom przeprowadza¢ kompleksowe analizy
danych poprzez szybki dostep do wielowymiarowych
obszaréw przedsiebiorstwa. OLAP pozwala nie tylko
na uzyskanie odpowiedzi na pytania, kto, co i kie-
dy, ale rowniez co, jesli i dlaczego? Aplikacje OLAP
pozwalaja na prognozowanie przyszlosci na podsta-
wie zgromadzonych i udostepnionych danych histo-
rycznych. Analiza wielowymiarowa umozliwia znaj-
dywanie zaleznosci, ktére nie moga by¢ zauwazone
bezposrednio w grupie nieprzetworzonych danych
ewidencyjnych. Wazne jest, aby aplikacje OLAP
dostarczaly menedzerom tylko tych informacji, kto-
rych oni potrzebuja do podejmowania efektywnych
decyzji zarowno w obszarze operacyjnym, jak i stra-
tegicznym. Na podkreslenie zastuguje nadrzedna
cecha aplikacji OLAP, ktora umozliwia praktycznie
nieograniczony wglad w przedsiebiorstwo. System
OLAP daje mozliwosé agregacji danych na réznym
poziomie, tworzac podstawy wyznaczania trendow
w dowolnym obszarze®.

Wierzchotkiem prezentowanej piramidy Business
Intelligence jest Data Mining (eksploracja danych, dra-
zenie danych, wydobywanie danych), ktéra wykorzy-
stuje dedykowane moduly informatyczne do odkry-
cia zalezno$ci miedzy danymi na potrzeby wsparcia
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procesu podejmowania decyzji. ,Data mining od-
powiada za proces odkrywania i analizy, automa-
tycznie lub pélautomatycznie, duzych ilo$ci danych
w celu odkrywania znaczacych wzorcéw i regul”.
Narzedzie to jest wykorzystywane przede wszystkim
do: klasyfikacji, estymacji, prognozowania, odkrywa-
nia regul asocjacyjnych, grupowania na podstawie
podobienstwa, analizy skupierr oraz opisywania i wi-
zualizacji danych?.

Business Performance Management jako
kolejna generacja Business Intelligence
w coraz bardziej popularne staja sie systemy

Business Performance Management (BPM)®.
Sa one traktowane jako kolejny etap rozwoju Busi-
ness Intelligence. Stanowia one polaczenie strategii,
zaawansowane] technologii informatycznej i metod
zarzadzania, umozliwiajacych efektywna realizacje
wyznaczonych celéw biznesowych firmy”. BPM jest
nowym zjawiskiem w analityce biznesowej. Pierw-
sze systemy tego typu pojawily sie niespelna 10 lat
temu. Systemy te dotychczas nie zostaty jednoznacz-
nie zdefiniowane. Gtéwnym zrédtem informacji na
ich temat sa nadal opracowania firm oferujacych
tego typu rozwiazania.

Wedtug Business Performance Management Stan-
dards Group BPM to: ,zintegrowany system, beda-
cy polaczeniem narzedzi zaawansowanych analiz
biznesowych i optymalizacyjnych, dostosowanych
do wystepujacych rozwigzan strukturalnych i pro-
cesowych, wspomagajacy zarzadzanie organizacjg
zorientowane na osiaganie wysokiej efektywnosci.
System ten pozwala przektadaé cele na dziatania,
monitorowac ich osiaganie, sygnalizujac wszystkie
odstepstwa 1 zagrozenia zwiazane z ich realizacja”®.
Mozna zatem uznaé, ze BPM stanowi holistyczny
system zarzadzania przedsiebiorstwem, oparty na
monitorowaniu wynikéw zorientowanych na realiza-
cje wyznaczonych celéw biznesowych. Do Business
Performance Management zamiennie uzywa sie okre-
§len: Corporate Performance Management (CPM) lub
Enterprise Performance Management (EPM)?.

Systemy Business Performance Management
obejmuja sze$¢ zasadniczych elementéw: ® decyzje
® cele strategiczne ® systemy pomiarowe ® dane
® narzedzia wizualizacji ® oprogramowanie kompu-
terowe!?,

Pierwszy z wymienionych elementow jest zwiaza-
ny z celem stosowania rozwiazan BPM, ktérym jest
podejmowanie lepszych decyzji biznesowych, umoz-
liwiajacych skuteczna realizacje przyjetej strategii.
BPM stanowig kategorie systeméw wspomagania
decyzji. Dzialanie tych systeméw sprowadza sie do
realizacji trzech zasadniczych funkcji: ® gromadze-
nia informacji o wynikach ® podejmowania na ich
podstawie decyzji oraz ® implementacji tych decyzji
réwniez potaczone z monitorowaniem uzyskiwanych
w ich rezultacie wynikéow.

Cele strategiczne stanowia zasadniczy szkielet ca-
tego systemu. Sa one podstawa oceny dziatan. Ocze-
kiwane rezultaty wynikaja z przyjetych celow. Moni-
torowanie wynikéw i podejmowanie na tej podstawie
decyzji prowadzi do osiagniecia wyznaczonych celow.
Opracowanie strategii nalezy zatem traktowaé jako
zasadniczy, wyjsciowy element systeméw BPM.

ostatnim czasie, obok Business Intelligence,
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Kolejny element BPM tworzg
systemy pomiarowe, czyli metody,
poprzez ktére nastepuje pomiar
1 analiza wynikéw. Do najczescie]
stosowanych narzedzi w tym zakre-
sie naleza: zréwnowazona karta wy-
nikéw (Balanced Scorecard), metoda
Six Sigma, rachunek kosztow dziatan
(Activity Based Costing), komplekso-
we zarzadzanie jakoscig (TQM), ana-
liza ekonomicznej wartosci dodanej
(EVA), teoria ograniczen (Theory of
Constraints)'V. Wymienione metody
zostaly juz szeroko spopularyzowane
w literaturze przedmiotu.

Gromadzone w systemach BPM
dane stuza do wyznaczenia warto-

Dziatania
korygujgce

Wyznaczanie
celow

Planowanie
operacyjne

Monitorowanie
i analiza

$ci kluczowych wskaznikéw wynikéw
(Key Performance Indicators). Mierni-
ki te sa ustalane indywidualnie dla
poszczegdlnych proceséw w powia-
zaniu z celami oraz specyfika pro-
cesu'?. KPI powinny skupiaé sie na krytycznych
dzialaniach wpltywajacych na odniesienie sukcesu
W wymiarze terazniejszym i przyszlym. Powinny
one odznaczaé sie nastepujacymi cechami: ® miec
zaréwno charakter finansowy, jak i niefinansowy
® umozliwia¢ dokonywanie czestych pomiaréw (co-
dziennie, co tydzien) ® wskazywaé jasna odpowie-
dzialno$¢ oséb oraz zespotéw @ byé zrozumiate dla
wszystkich pracown1kow13)

KPI nie powinno by¢ zbyt duzo, ale rowniez zbyt
mala ich liczba moze uniemozliwia¢ wlasciwe mo-
nitorowanie proceséw. Wedtug badan TDWI (The
Data Warehousing Institute) mediana liczby KPI
wdrazanych w przedsiebiorstwach wynosi 20'.

Niezwykle waznym elementem BPM jest wizu-
alizacja wynikow analiz. Jej celem jest zapewnienie
korzystania z wynikéw analiz przez kazdego pracow-
nika. Musza one zatem by¢ przedstawione w zro-
zumiate] postaci, a takze formie oddzialujacej na
jego percepcje. Stosuje sie w tym celu kokpity mene-
dzerskie oraz karty wynikéw, ktore poprzez formy
potencjometréw, wykresow, skal nasilenia zjawisk,
czytelnie sygnalizuja okreslone sytuacje i zdarzenia.

Ostatni element systeméw BPM tworzy technolo-
gia informatyczna, wykorzystywana do przetwarza-
nia danych. W tym celu sa stosowane rozwiazania
klasy Business Intelligence. Obecnie gléwnymi do-
stawcami technologii informatycznej z zakresu BPM
sa: Oracle, SAP i IBM™.

Proces zarzadzania przedsiebiorstwem oparty
na systemach BPM jest przedstawiany najczeéciej
w postaci nastepu]qcych etapow: wyznaczanle celow,
planowanie operacyjne, monitorowanie i analiza,
dzialania korygujace (rysunek 2)'®. Ujecie to jest
zbiezne z cyklem doskonalenia organizacji PDCA
Deminga.

Etap plerwszy polega na opracowaniu strategn
organizacji oraz wyznaczeniu kluczowych mierni-
kéw, ktore pozwola na ocene realizacji przyjetych
celow. Etap ten odgrywa kluczowa role w calym
procesie. Drugi etap sprowadza sie do opracowania
programéw realizacji przyjetej strategii 1 osiggania
zalozonych wynikéw. Gléwnym zadaniem tego etapu
jest przetozenie strategicznych celéw biznesowych
na poziom operacyjny. Plany sa opracowywane

s. 43.
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Rys. 2. Proces BPM

Zrodlo: T. ARIYACHANDRA, M.N. FROLICK, Business Performance Ma-
nagement: One Truth, ,Information System Management” 2006, Winter,

osobno w ramach poszczegolnych jednostek bizne-
sowych Monitorowanie i analiza polegaja na oce-
nie realizacji przyjetej strategii oraz dzialan ope-
racyjnych. Ocena odbywa sie poprzez wyznaczone
w etapie pierwszym mierniki. W wyniku oceny sa
identyfikowane rézne problemy oraz zagrozenia
uniemozliwiajace osiagniecie zatozonych celow. Re-
zultatem monitorowania i oceny jest podejmowanie
dziatan korygujacych, zorientowanych na usuniecie
probleméw i zagrozen uniemozliwiajacych realizacje
planéw strategicznych.

Stosowanie systeméw Business Performance
Management jest zwigzane z licznymi korzysciami
zarOwno na poziomie strategicznym, jak i operacyj-
nym. Do najczesciej] wymienianych naleza:
® lepsza kontrola i mozliwo$¢ wplywania na proce-
sy biznesowe w firmie,
® integracja wielu niezaleznych proceséw w jeden
spéjny system,
poprawa realizacji strategii,
holistyczne podejscie do zarzadzania,
szybsze reagowanie na okreslone zdarzenia,
poprawa planowania strategicznego,
jednoznaczne wskazanie przyczyn okreslonych
zdarzen,
® poprawa wynikoéw biznesowych,
® poprawa koordynacji pracy grupowej

17)

Business Performance Management

a Business Intelligence
w telligence 1 Business Performance Manage-
ment sa traktowane jako tozsame'®. W zré-
dtach anglosaskich wskazuje sie jednak wyrazne
réznice pomiedzy tymi systemami, okreslajac BPM
Jako szersza kategorie, bedaca rezultatem rozwoju
1 poszerzenia Wykorzystama Business Intelligence.
Réznice pomiedzy BI i BPM zostaly przedstawione
w tabeli 1.

Pierwsza roznica Wskazywana pomiedzy syste-
mami BI i BPM ]est zas1¢g wykorzystania. Systemy
BI stanow1a najczesciej narzedzie Wykorzystywane
na poziomie poszczegélnych jednostek organizacyj-
nych (departamentéw), natomiast systemy BPM sa

wielu opracowaniach systemy Business In-

»
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stosowane na poziomie calej organizacji. Systemy
BI stanowia gléwnie narzedzie analitykow, nato-
miast rozwigzania BPM sa dostepne dla wszystkich
pracownikéw. Rowniez zakres przetwarzania danych
w przypadku BPM jest bardziej ztozony. W BI sa to
przede wszystkim rézne analizy. W BPM sa uzyski-
wane natomiast konkretne rekomendacje oraz wska-
zania dziatan. Wiaze sie to ze sposobem prezentacji
danych. W przypadku BI wyniki sa prezentowane
w postaci réznego rodzaju zestawien, wskaznikéw
porownawczych. W BPM jest to bardziej syntetycz-
na informacja w postaci KPI, prezentowana w for-
mie kokpitéw menedzerskich (management dash-
board) i kart wynikéw. Systemy BI bazuja przede
wszystkim na historycznej analizie zdarzen. Syste-
my BPM odnosza sie natomiast do biezacego cza-
su, a takze wprowadzaja elementy prognozowania
okreslonych zjawisk. Mozna zatem uznaé, ze BPM
jest koncepcja, ktorej celem jest uzyskanie bardziej
syntetycznych informacji niz w przypadku BI, w for-
mie konkretnych wskazan decyzyjnych, powigzanych

z realizowang strategia'®.

Podsumowanie
ystemy Business Intelligence obecnie nalezy
S juz traktowac jako standardowe narzedzie,
umozliwiajace prowadzenie wielowymiaro-
wych analiz biznesowych, wspomagajacych proces
zarzadzania przedsiebiorstwem. Dzieki wykorzysta-
niu Business Intelligence zwieksza sie jako$¢ decyzji
oraz efektywno$é funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Skutecznosé tych systeméw zalezy jednak w duzej
mierze od umiejetnosci pracownikow oraz integracji
z systemem zarzadzania przedsiebiorstwem. Stwo-
rzenie systemu calo$ciowego zarzadzania przed-
siebiorstwem, zorientowanego na realizacje celéw

Tab. 1. Poréwnanie systeméw BI i BPM
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biznesowych, umozliwiaja natomiast systemy Bu-
siness Performance Management. Sa one traktowa-
ne jako kolejna generacja systemow wspomagania
decyzji, powstala w wyniku poszerzenia zastoso-
wan Business Intelligence. Rynek narzedzi Business
Performance Management dynamicznie sie rozwija.
Nalezy sie spodziewaé, ze rozwiazania te beda sie
upowszechniaé i stopniowo zastepowac narzedzia
Business Intelligence.
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From Business Intelligence to Business Performance
Management

Business management in the present-day conditions requires
the use of the advanced system of information collection and
processing into a form which could be useful for management
decision making. Such opportunities are offered by Business
Intelligence systems. These systems are already widely used
in domestic enterprises. The next generation are Business
Performance Management systems which are becoming
more popular recently. The essence of Business Performance
Management systems have not been widely presented in
the domestic literature. Some researches treat the both
categories of the systems as a one. The article presents the
genesis of the Business Performance Management and the
differences between this system and Business Intelligence.
The elements creating Business Performance Management
as well as methodology and benefits of its application have
been described.

Globalizacja i regionalizacja
w gospodarce swiatowej

Red. naukowa Renata Orlowska, Krystyna Zotgdkiewicz

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012

Podrecznik obejmuje wiedze na temat globaliza-
¢ji i regionalizacji. Autorzy zaprezentowali:
® proces globalizacji gospodarki §wiatowej,
® podstawowe podmioty gospodarki §wiatowej,
® korporacje transnarodowe jako site napedowa
procesu globalizacji,
® problem konkurencyjnosci miedzynarodowej,
® innowacyjnos¢ w erze globalizacji,
® globalne rynki finansowe,
® globalne powiazania rynkéw pracy,
® zagadnienie kultury w warunkach globalizacji,
® regionalizacje i regionalizm w gospodarce $wia-
towej,
® regionalizm a multilateralizm,
® najwazniejsze funkcjonujace ugrupowania inte-
gracyjne na poszczegdlnych kontynentach.

Gléwnymi zaletami podrecznika sa:
® caloSciowe ujecie problematyki globalizacji i re-
gionalizacji na podstawie najnowszych danych staty-
stycznych, ilustrowane wieloma przykiadami,
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® przedstawienie wielu porozumien integracyj-
nych, ktére dotychczas nie byly analizowane w pol-
skiej literaturze ekonomicznej,

® liczne ramki ulatwiajace przyswojenie waznych
pojec i zagadnien.

Ksiazka zostala stworzona jako gtéowny podrecznik
dla studentéw (I, II i III stopnia) kierunku miedzy-
narodowe stosunki gospodarcze (MSG) dla obowigzu-
jacego przedmiotu globalizacja i regionalizacja w go-
spodarce $wiatowej, a takze dla studentéw kierunkéw
miedzynarodowe stosunki gospodarcze i ekonomia
jako podrecznik uzupelniajacy. Z podrecznika korzy-
staé moga tez studenci integracji, zarzadzania, socjo-
logii, demografii, politologii. Ksiazka jest réwniez do-
brym uzupelieniem wiedzy zaréwno dla politykéw,
jak 1 urzednikéw panstwowych oraz wszystkich oséb
zainteresowanych funkcjonowaniem wspolczesnego
$wiata. Autorami podrecznika sa pracownicy nauko-
wo-dydaktyczni Zaktadu Miedzynarodowych Stosun-
kéw Ekonomicznych Uniwersytetu Gdanskiego.
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Wartos¢ dodana korporacyjnych
venture capital
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Haemin Dennis Park pracuje na
Stanowisku Assistant Professor of
Entrepreneurship and Innovation
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and Innovation, w Henry W. Block
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of Missouri-Kansas City, Kansas
City.
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School of Business, University of
Washington, Seattle.

Mozliwosci finansowania no-
wych projektéw sa wspélczednie
bardzo duze, gdyz inwestycje moga
korzystac z szerokiej gamy fundu-
szy. Cho¢ tradycyjnie fundusze
wysokiego ryzyka byly pozyskiwa-
ne od inwestoréw indywidualnych
(IVC - individual venture capital)
i wciaz stanowia duza czesé
przedsiewziec venture capital, ro-
$nie znaczenie i wielko§é fundu-
szy pozyskiwanych od inwestoréw
korporacyjnych [Dushnitsky,
2006; Gaba i Meyer, 2008; Katila,
Rosenberg i Eisenhardt, 2008].
Inwestycje realizowane przez tzw.
korporacyjne fundusze podwyz-
szonego ryzyka (CVC - corporate
venture capital) odnosza sie do
sytuacji, kiedy to przedsiebior-
stwa decyduja sie obja¢ udziaty
mniejszosciowe w spoétkach z ka-
pitalem prywatnym, czyli w fir-
mach nienotowanych na gietdzie
[Gompers 1 Lerner, 1998].
Projekty finansowane za pomoca
funduszy CVC moga korzystaé
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z wielu zalet zwiazanych gtéwnie
z wykorzystaniem zasobow wiedzy
i technologii od partnera angazuja-
cego sie w inwestycje. Finansowanie
przy wykorzystaniu korporacyjnych
funduszy venture capital ma jednak
takze swoje wady - spoétki dostar-
czajace kapital sg zainteresowane
realizowaniem swoich celéw, co nie-
kiedy moze zrodzi¢ konflikt ze sp6t-
ka zalezna. Do gltéwnych zrédet
konfliktéw zalicza sie polityke zwia-
zana z wykorzystywaniem wtasnosci
intelektualnej, dostepem do okreslo-
nych zasob6w, dzieleniem sie wie-
dza czy zapewnieniem autonomii.
7 tego tez wzgledu ogélny wplyw
funduszy CVC na spoétki parterowe
pozostaje wciaz niejasny.

Niniejsze opracowanie podej-
muje probe odpowiedzi na pytanie
o efekty finansowania przedsie-
wzie¢ przy wykorzystaniu fundu-
szy CVC. W szczegdlnosci analizo-
wano szanse przetrwania spoéiki
finansowanej za pomocg korpora-
cyjnych funduszy venture capital
idrogi ich dalszego rozwoju, a tak-
ze warunki sprzyjajace wiekszej
efektywnosci i zyskownosci tych
przedsiewzied.

Ramy teoretyczne

radychnle nowe przedsie-
wziecia wykorzystywaty
przede wszystkim kapita-

ly pochodzace od funduszy indy-
widualnych (IVC). IVC to spétki
prywatne pozyskujace fundusze od
roéznego typu inwestordw, takich
jak fundusze uczelniane czy fun-
dusze emerytalne, ktore sa zainte-
resowane inwestowaniem w bar-
dziej ryzykowne projekty. Ich gtow-
nym celem jest realizacja zyskéw
poprzez pdzniejsza sprzedaz lub
wyjscie z inwestycji w okreslone

przedsiewziecie. Strategia IVC
obejmuje aktywne zaangazowanie
sie w zarzadzanie i nadz6r nad
spotkami portfelowymi poprzez
zapewnienie wiedzy eksperckiej,
dostepu do klientéow czy finanso-
wania wnoszonego przez innych
inwestoréw [Gorman i Salman,
1989; Hellmann i Puri, 2000,
2002; Hsu, 2006; Hochberg,
Ljungqvist i Lu, 2007].

W przeciwienstwie do IVC kor-
poracyjne fundusze venture capital
daza do realizacji celow zaréwno
finansowych, jak i strategicznych.
Podobnie jak IVC sg one zaintere-
sowane realizacja zyskow kapitato-
wych w momencie wycofania sie
z inwestycji w rozwijajace sie przed-
siewziecie, jednak realizujg takze
bardziej ztozone cele strategiczne.
Na przyktad, przedsiebiorstwa
moga by¢ zainteresowane udzialem
w CVC i inwestowaniem za ich po-
moca w nowe przedsiewziecia
w celu zwiekszenia bazy klientéw
czy dostawcow, pozyskania dostepu
do innych geograficznie rynkéw
1 ekspansji zagranicznej [Winters
1 Morfin, 1988] lub wiekszej komer-
cjalizacji swoich produktéw [Kann,
2000; Chesbrough, 2002]. Z dru-
giej strony fundusze CVC umozli-
wiaja spélkom realizacje inwestycji
W nowe, 1nnowacy]ne produkty,
ktére moga przyczynié sie do re-
strukturyzacji ich portfela i oferty
[Kann, 2000; Keil, Zahra i Maula,
2004; Dushnitsky, 2006]. Ponadto
spotki finansujace poznaja takze
nowe technologie, a inwestycje we
wschodzace przedsiewziecia moga
rozpoczaé pdzniejszy proces fuzji
i przejeé [Siegel, Siegel i MacMillan,
1988; McNally, 1997, Benson
i Ziedonis, 2008]. Oznacza to jed-
noczesnie, ze cele strategiczne
maja dla spélek angazujacych sie
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w fundusze CVC wieksze znaczenie
niz cele finansowe.

Finansowanie nowych przed-
siewzie¢ w ramach korporacyjnych
funduszy venture capital jest ko-
rzystne takze dla samych spétek
portfelowych. Rosngca liczba
1 wartos$¢ finansowania nowych
projektow przez CVC wskazuje, ze
poza wniesionym kapitatem moga
one zapewnic¢ spotkom portfelo-
wym takze wiele cennych aktywoéw
niematerialnych [Dushnitsky
1 Lenox, 2005; Katila i in., 2008].
Aktywa te obejmuja wiedze eks-
percka, infrastrukture, zarzadza-
nie sprzedaza i dystrybucje, obstu-
ge klienta i majg szczegdlne zna-
czenie dla rozwijajacej sie spotki,
ktéra nie potrafi ich wytworzyé
sama ze wzgledu na koszty oraz
ograniczenia czasowe [Aghion
1 Tirole, 1994]. Szybsze pozyskanie
wiedzy, infrastruktury czy techno-
logii zwieksza zyskownos$é nowego
przedsiewziecia i przyczynia sie do
szybszej komercjalizacji pomystow.

Nalezy miec jednak na uwadze
pewne ograniczenia takiej wspot-
pracy i stabos$ci tego modelu finan-
sowania nowych projektow.
Wspoétpraca miedzy sp6tka finan-
sujaca a spotka realizujaca projekt
moze napotka¢ na wiele konflik-
toéw zwiazanych z udostepnianiem
zasobow fizycznych, wiedzy, know-
-how, ktére przektadaja sie na dzia-
tania we wlasnym interesie prowa-
dzone przez obu partneréw. Do
gtownych konfliktéw zalicza sie
oferowanie podobnych, konkuren-
cyjnych produktéw przez spotki
wnoszace kapital, oraz problemy
z nadzorem i oceng efektywnosci
dziatania spétek portfelowych
przez mniej doswiadczone fundu-
sze CVC [Dushnitsky i Shapira,
2010; Ivanov i Xie, 2010]. Spotki
portfelowe moga napotkac takze
na pewne utrudnienia ze strony
rynku - na przyklad dostawcy czy
kooperanci moga nie chcie¢ wspét-
pracowad, jesli dana spétka finan-
sowana przez CVC konkuruje z ich
gléownym partnerem (ktérym
moze byé firma dostarczajaca ka-
pital w ramach funduszu CVC).

Kluczowe wskazéwki dla ta-
kiej sytuacji ptyna z dorobku eko-
nomii kosztéw transakcyjnych
[Williamson, 1985, 1991] podkre-
slajacej znaczenie specyfiki komple-
mentarnych aktywow istotnych dla
rozwoju nowych przedsiewzieé oraz
kwestie niepewnosci otoczenia,
w ktérym one dziataja. Choé powia-
zania miedzy sp6tka finansowang
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a finansujaca moga przyczynic¢ sie
do obnizenia kosztow pozyskiwania
zasob6w czy negocjowania kontrak-
tow, to jednak moga z drugiej stro-
ny ograniczy¢ mozliwo$é dostepu
do rynku, w szczegdlnosci w przy-
padku oferowania zblizonych pro-
duktéw. Oba te czynniki i ich wza-
jemne relacje zasadniczo wplywaja
na to, czy inwestycja w ramach
CVC okaze sie zyskowna czy raczej
przyczyni sie do generowania strat.
Choé dorobek ekonomii kosztéw
transakcyjnych odnosi sie w szcze-
golnosci do kwestii wyboru okre-
§lonej struktury nadzoru, to wnio-
ski plynace z tych opracowan wska-
zuja takze, jak brak odpowiedniej
kontroli nad przedsiewzieciem
moze doprowadzi¢ do stabych wy-
nikéw finansowych [Leiblein,
Reuer i Dalsace, 2002; Nickerson
i Silverman, 2003; David, O’Brien
1 Yoskikawa, 2008]. Obecna wiedza
pozwala na sformulowanie reko-
mendacji odnosnie do wyboréw
poszczegélnych struktur nadzoru
nad réznymi formami dziatalnosci
gospodarczej. Jednak nowos§¢ roz-
wigzan w ramach inwestycji CVC
oznacza brak takich jednoznacz-
nych wskazéwek. Wypracowanie
wtasciwej struktury godzacej inte-
resy 1 umozliwiajacej realizacje celu
obu stronom wymaga niewatpliwie
czasu.

Ekonomia kosztow transakcyj-
nych dowodzi, ze spétki moga zna-
czaco poprawi¢ swoje wyniki fi-
nansowe i efektywno$é dziatania
poprzez ograniczanie tych kosz-
tow. Koszty transakcyjne sa
zwigzane z budowa, negocjowa-
niem, realizacja i monitoringiem
kontraktow. Specyficznosé akty-
wow jest jednym z wazniejszych
czynnikéw wplywajacych na po-
ziom tych kosztéw [Williamson,
1985, 1991; David i Han, 2004].
Komplementarnosé aktywow od-
nosi sie do ich specyficznosci
- wyspecjalizowane aktywa kom-
plementarne sa dostosowane do
konkretnego przypadku zastoso-
wania, podczas gdy w ogdle akty-
wa komplementarne moga by¢
wykorzystywane w réznych przed-
siewzieciach czy projektach [Teece,
1986]. Rozwijanie wyspecjalizowa-
nych, specyficznych aktywéw kom-
plementarnych, ktére z definicji sg
rzadkim zasobem, jest niemozliwe
w przypadku nowych przedsie-
wzie¢ z uwagi na wysokos$é kosz-
tow, jakie trzeba poniesé oraz ze
wzgledu na czas potrzebny do ich
rozwoju [Aghion i Tirole, 1994].

7 tego tez wzgledu nowe przedsie-
wziecia napotykaja na wiele pro-
bleméw zwiazanych z rozwojem
tych aktywdéw, a od ich uzyskania
bardzo czesto zalezy powodzenie
calego projektu. Pozyskanie ich
jest praktycznie niemozliwe w dro-
dze transakcji na rynku; konieczne
sa bowiem relacje z innym podmio-
tem, ktory takie aktywa specyficz-
ne zdotlal juz u siebie rozwinac.
Transfer takich aktywow wowczas
odby¢ sie moze w drodze zawarcia
szczeg6lowego kontraktu opisuja-
cego warunki wspélpracy, mecha-
nizmy kontroli oraz kary za naru-
szenie ustalonych postanowien.
Sytuacje utrudnia dodatkowo
fakt, ze firm, ktérym udalo sie
rozwing¢ takie specyficzne aktywa
komplementarne, jest niewiele,
a ich pozycja przetargowa jest wy-
soka [Teece, Pisano i Shuen,
1997]. Jednym ze sposobéw pozy-
skania dostepu do tych aktywow
sa powiazania kapitalowe miedzy
poszczegdlnymi przedsiebiorstwa-
mi, ktére zwiekszaja bezpieczen-
stwo takiego transferu oraz hory-
zont czasowy wspolpracy i moga
stanowic¢ element motywujacy do
wymiany doswiadczen [Grossman
i Hart, 1986; Hart i Moore, 1990].
Oznacza to, ze wspélpraca miedzy
sp6tka finansowa a finansowana
daje tej drugiej szanse pozyskania
aktywéw komplementarnych, kté-
re moga przesadzi¢ o jej sukcesie
na rynku. Pozyskanie natomiast
og6lnych, generycznych aktywow
komplementarnych jest o wiele
tansze i tatwiejsze dla nowych
przedsiewzieé; tatwiej mozna je
pozyskaé na rynku, a poniewaz nie
sa one kluczowe dla kreowania
wartosci, ich transfer moze byé
dokonany w drodze zawarcia zwy-
klej umowy. Obserwacje te pozwa-
laja na sformulowanie hipotezy 1.
Hipoteza 1. Finansowanie
w ramach CVC jest bardziej ko-
rzystne z punktu widzenia zyskow-
nosci nowego przedsiewziecia, kie-
dy nowe przedsiewziecie wymaga
wyspecjalizowanych komplementar-
nych aktywow w poréwnaniu z sy-
tuacja, kiedy nowe przedsiewziecie
wymaga generycznych, ogélnych,
komplementarnych aktywoéw.
Druga kwestia kluczowa dla
efektywnosci i zyskownosci nowe-
go przedsiewziecia jest stopien
niepewnosci otoczenia, w jakim
dziata spoétka. Zgodnie z logika
ekonomii kosztéw transakcyjnych
kooperanci spisuja umowe regulu-
jaca przebieg i warunki wymiany.
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Spisanie, wykonanie, monitoring
i renegocjacje kontraktow sa bar-
dziej kosztowne w warunkach
wiekszej zmienno$ci otoczenia.
Wieksza zmienno$é otoczenia
moze takze zniechecaé przedsie-
biorstwa o uznanej pozycji na ryn-
ku, gdyz niekompletnos$é kontrak-
tow zwieksza ryzyko ewentualnej
wspolpracy. W takiej sytuacji za-
kup udziatéw w nowym przedsie-
wzieciu w ramach funduszu CVC
zwieksza bezpieczenstwo wymiany
i eliminuje wiele trudnosci, jakie
moglyby mie¢ miejsce w turbulent-
nym otoczeniu. Wéwczas spotki
finansujace beda wykazywacé takze
wieksza elastyczno$c i beda dosto-
sowywac sie do zmian i potrzeb
nowych przedsiewzieé. W przypad-
ku wysokiej stabilnosci otoczenia
tatwiej jest przewidywac zapotrze-
bowanie na poszczegdlne zasoby.
W zwiazku z tym istniejace przed-
siebiorstwa chetniej beda zapew-
nia¢ nowym przedsiewzieciom
aktywa w ramach spisanych kon-
traktow opartych na wspétpracy
rynkowej (arm’s length relation-
ship). Takze ewentualne zakupy
udzialéw w spoétkach realizujacych
nowe przedsiewziecia w ramach
funduszu CVC nie sa tak istotne
dla zwiekszenia przewidywalnosci
i bezpieczenstwa transakcji.
Powyzsze obserwacje pozwalaja na
sformutowanie hipotezy 2.
Hipoteza 2. Finansowanie
w ramach CVC jest bardziej ko-
rzystne z punktu widzenia zyskow-
nosci nowego przedsiewziecia,
kiedy nowe przedsiewziecie funk-
cjonuje w warunkach wiekszej nie-
pewnosci otoczenia rynkowego
w poréownaniu z sytuacja, kiedy
nowe przedsiewziecie funkcjonuje
w bardziej stabilnym otoczeniu.

Badania empiryczne
rzeprowadzone badania
empiryczne dotyczyly

P kwestii wplywu finanso-

wania nowych przedsiewziec z wy-
korzystaniem funduszy CVC na
ich efektywno$é. Zanim przysta-
piono do badan wlasciwych, prze-
prowadzono wywiady z kilkoma
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przedsiebiorcami, ktoérzy albo roz-
wazali, albo wzieli udziat w finan-
sowaniu w ramach korporacyjnych
funduszy venture capital. Wywiady
te ukierunkowaty dalsze badania,
ktére oparto na analizie 508 przy-
padkéw nowych przedsiewzieé
z branzy komputerowej, pétprze-
wodnikéw oraz komunikacji bez-
przewodowej, ktére otrzymaly finan-
sowanie przez rézne typy funduszy
w latach 1990-2003 w Stanach
Zjednoczonych. Wykorzystujac do-
robek podobnych analiz [Komers
i Lerner, 1998; Stuart, Hoanf
i Hybels, 1999; Shane i Stuart,
2002], badano zyskownos$é nowych
przedsiewzieé z uwzglednieniem
mozliwosci ich debiutu gietdowego
(IPO). Ponadto brano pod uwage,
czy analizowane spo6tki portfelowe
przetrwaly i dalej sie rozwijaly, czy
zbankrutowaly i oglosity upadiosc.
W badaniu wykorzystano dane
o nowych przedsiewzieciach zgro-
madzonych w ramach bazy danych
VentureXpert uzupelnionych o kil-
ka dodatkowych informacji na te-
mat funduszy CVC. Préba badaw-
cza objeta:
® 198 nowych przedsiewzieé
z sektora komunikacji bezprzewo-
dowej,
® 111 nowych przedsiewzieé
z sektora produkcji sprzetu kom-
puterowego,
® 199 nowych przedsiewzieé
z sektora potprzewodnikow.
Wybér tych trzech branz byt
podyktowany dwoma wzgledami.
Po pierwsze, branze te wykazuja
duze zaawansowanie technologicz-
ne i cechuja sie dynamicznym roz-
wojem nowych technologii
[Dushnitsky i Lenox, 2005]. Po
drugie, nowe przedsiewziecia cha-
rakteryzuja sie duza wariancja
w odniesieniu do specyficznosci
komplementarnych aktywéw za-
pewniajacych komercjalizacje tech-
nologii [Monteverdi, 1995; Leiblein
i in., 2002; Rothaermel i Hill,
2005]. T tak, sektor komunikacji
bezprzewodowe]j przezywa dyna-
miczny wzrost, a ze wzgledu na
wysoka jego kapitatochtonnosé
start-upy musza korzystaé ze spe-
cjalistycznych zasobow komple-
mentarnych oferowanych przez
istniejace spolki [Rothaermel
i Hill, 2005]. Specyfika branzy
i brak unifikacji stosowanych roz-
wigzan wymagaja od nowo wcho-
dzacych spoélek i spoélek juz na
rynku istniejacych zawierania
wspoélnych inwestycji w celu budo-
wy skastomizowanej infrastruktury.
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Z drugiej strony branza sprzetu
komputerowego bazuje na gene-
rycznych zasobach komplementar-
nych obejmujacych dostep do ka-
naléow dystrybucji oraz serwis
wsparcia konsumenta, ktére po-
zwalaja na skomercjalizowanie
nowego projektu [Rothaermel
1 Hill, 2005]. Fala rozwoju sektora
notowana na lata 80. 1 90 ub. wie-
ku przyczynita sie do rozwoju ar-
chitektury otwartego systemu
1 standaryzacji kluczowych kompo-
nentéw sprzetu komputerowego
1 oprogramowania. Wreszcie trze-
cia analizowana branza to sektor
pélprzewodnikéw cechujacy sie
mieszang specyfika zasobow kom-
plementarnych. Wariancja specy-
fiki tych zasobéw byla juz weze-
$niej przedmiotem badan i analiz
[Monteverdi, 1995; Leiblein i in.,
2002]. Ze wzgledu na kluczowe
znaczenie standaryzacji technolo-
gii dla specyficznosci zasobéw
[Baldwin i Clark, 2000; Spivak
1 Brenner, 2001; Sahaym i in.,
2007] w badaniu wydzielono dwie
grupy nowych przedsiewzie¢ -
o zasobach specyficznych i zaso-
bach generycznych.

Na potrzeby prowadzonych
analiz wykorzystano nastepujace
zmienne zalezne, wyjasniajace
1 kontrolne:

B Zmienne zalezne - zmienne
opisujace wyniki osiggane przez
nowe przedsiewziecie:

® miara binarna informujaca,
czy spotka realizujaca nowe przed-
siewziecie zrealizowala czy nie
swoje IPO na dzien 1 stycznia
2009 r. Wejscie na gielde jest po-
wszechnie traktowane w literatu-
rze przedmiotu jako wskaznik
sukcesu nowych przedsiewzieé
[Gompers i Lerner, 1998; Stuart
11in., 1999; Shane i Stuart, 2002].
Warto jednak zauwazyc, ze czesto
wykup start-upu przez inwestora
strategicznego takze jest trakto-
wany jako miara sukcesu nowego
przedsiewziecia. W niniejszym ba-
daniu jednak nie uznano przejecia
przez strategicznego inwestora za
wskaznik sukcesu. Po pierwsze
dlatego, ze w przypadku IPO do-
tychczasowi udzialowcy realizuja
bardzo wysokie zwroty ze swoich
inwestycji W przypadku niniejsze-
go badania IPO jest szczegdlnie
wazne ze wzgledu na wysoka ka-
pitatochlonno$é spétek z analizo-
wanych branz. Po drugie, wykupy
przez inwestora strategicznego
czesto koncza sie upadkiem spoétki
[Waguespack i Fleming, 2009];
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Tab. 1. Udzial IPO i bankructw dla nowych przedsiewzieé

% IPO
Specyficznosé aktywow IvC CcvC Istotnosé réznicy
Aktywa specjalistyczne 12,8% (n=78) 7,7% (n=65) P>0,05
Aktywa generyczne 17,5% (n=206) 17,5% (n=206) Nieistotna

% bankructw

Specyficznosé aktywow IvC CvC Istotnoséé réznicy
Aktywa specjalistyczne 35,9% (n=78) 29,2% (n=65) P>0,05
Aktywa generyczne 37,2% (n=206) 16,0% (n=206) Nieistotna

® miara binarna informujaca,
czy spotka realizujaca nowe przed-
siewziecie zbankrutowala czy nie.
B Zmienne wyjasniajace objely
nastepujace wskazniki:
® binarna miara informujaca,
czy nowe przedsiewziecie bylo fi-
nansowane w ramach funduszu
CVG;
® binarna miara informujaca
o zapotrzebowaniu nowego przed-
siewziecia na specyficzne aktywa
komplementarne;
® niepewnosé otoczenia.
B Zmienne kontrolne:
® wielkos$é sektora,
® stopa wzrostu sektora,
® koncentracja udzialéow rynko-
wych w sektorze,
® liczba patentow spoltki realizu-
jacej nowe przedsiewziecie przed
1 po inwestycji z funduszy CVC,
® liczba rund finansowania w ra-
mach funduszy CVC,
® liczba inwestoréw,
® wysoko$¢ przyznanych fun-
duszy,
® wiek spotki.

Na potrzeby badania zbudowa-
ny zostal model obejmujacy powy-
zej przedstawione zmienne.

Wyniki

tatystyki opisowe wskazu-
S ja, ze 55% spolek z proby
badawczej stanowity
nowe przedsiewziecia finansowane
w ramach funduszy CVC. Tak wy-
soki udziat jest spowodowany pro-
ba badawcza, obejmujaca branze
o wysokiej intensywnosci techno-
logii oraz koncentracja badania na
start-upach. Wyniki wieloczynni-
kowej analizy regresji uzyskane
na podstawie zbudowanego mode-
lu zostaly nastepnie uzupelnione
analizg tabelaryczna, co przedsta-

wiono w tabeli 1.
Wyniki dwuzmiennego modelu
probitowego wskazuja, ze w przy-
padku spotek, ktore przeprowadzity
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IPO, wieksza sklonnos$é do finan-
sowania w ramach funduszy CVC
jest zwiazana z wieksza liczba in-
westoréw, wiekszymi funduszami
uzyskanymi przez nowe przedsie-
wziecie, dostepnoscia finansowa-
nia przez CVC, podczas gdy repu-
tacja funduszy IVC i wieksza
zmienno$¢ otoczenia taka tenden-
cje ostabiaja. W przypadku spétek,
ktore zbankrutowaly, wieksza
sktonno$¢ do otrzymania finanso-
wania od CVC wspétwystepuje
z wieksza liczba inwestoréw, wiek-
szymi funduszami uzyskanymi
przez nowe przedsiewziecie, do-
stepnoscia finansowania przez
CVC, podczas gdy reputacja fun-
duszy IVC taka tendencje ostabia.
Kolejne analizy odpowiadaly
na pytanie o prawdopodobienistwo
IPO lub bankructwa nowego
przedsiewziecia. W obu przypad-
kach zmienna opisujaca finanso-
wanie przez CVC okazatla sie sta-
tystycznie i pozytywnie istotna
(p<0,01). Badanie wykazalo wiek-
sze prawdopodobieristwo TPO no-
wego przedsiewziecia finansowa-
nego w ramach CVC, kiedy wyma-
ga ono wyspecjalizowanych kom-
plementarnych aktywéw w przeci-
wienstwie do sytuacji, kiedy wy-
maga ono generycznych aktywow.
Wynik ten potwierdza hipoteze 1.
Ponadto badanie wykazato mniej-
sze prawdopodobienstwo bankruc-
twa nowego przedsiewziecia finan-
sowanego w ramach CVC w wa-
runkach wiekszej niepewnosci
otoczenia rynkowego w poréwna-
niu z sytuacja, kiedy nowe przed-
siewziecie funkcjonuje w bardziej
stabilnym otoczeniu. Wynik ten
potwierdza hipoteze 2.

Podsumowanie
potki potrzebuja kapitatu
do rozwoju i moga pozy-

S skiwaé go na wiele sposo-

béw i z réznych Zréodet. Taka sama

sytuacja odnosi sie do szczegdlne-
go rodzaju inwestycji - inwestycji
w nowe przedsiewziecia. Kapitat
jest przez spotki traktowany za-
miennie - fundusze zapewniane
przez jeden typ inwestora nie roz-
nig sie od funduszy dostarczonych
przez innego inwestora. Réznice
miedzy inwestorami dotycza nato-
miast zasobéw pozafinansowych
- w szczegolnosci odnosi sie to do
aktywow komplementarnych oraz
technologii i wiedzy umozliwiaja-
cych komercjalizacje realizowa-
nych projektow. Ponadto analizy
wskazuja, ze przedsiebiorcy sa
sktonni obnizy¢ cene nabywanych
w ich przedsiewzieciach udzialéw,
jesli inwestycja sa zainteresowane
znane fundusze venture capital
o dobrej reputacji i silnej pozycji
finansowe;.

Niniejsze badanie koncentro-
walo sie na okresleniu warunkéw,
w jakich finansowanie nowych
przedsiewziec przez korporacyjne
fundusze venture capital przynosi
lepsze wyniki finansowe.
Uzyskane rezultaty wskazuja, ze
finansowanie przez fundusz CVC
jest korzystne w warunkach wiek-
szego zapotrzebowania nowego
przedsiewziecia na specyficzne
aktywa komplementarne oraz
wiekszej zmienno$ci otoczenia,
w jakim ono dziala.

dr hab. Maria Aluchna

prof. SGH

Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gtéwnej Handlowe;j
w Warszawie
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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownic-
twa - Oddzial w Katowicach objelo patronatem
honorowym projekt edukacyjny ,Liga Mtodych
Przedsiebiorcow”, realizowany od listopada 2011 r.
do kwietnia 2012 r. Przedsiewziecie, skierowane do
milodziezy szkét gimnazjalnych, jest wspdlng inicjaty-
wa Miejskiej Biblioteki Publicznej oraz Zespotu Szkét
Ekonomicznych im. Karola Adamieckiego, wspiera-
ng przez Urzad Miejski w Dabrowie Gérniczej.

Realizacja projektu obejmowata wyklady, ktore
prowadzili czlonkowie TNOIK, pracownicy naukowi
Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Sla-
skiej - dr inz. Mariusz Kruczek i dr inz. Zbigniew
Zebrucki. Haslo przewodnie wyktadéw brzmiato
»Szlakami biznesu do sukcesu”, a tematyka kon-
centrowala sie na zagadnieniach przedsiebiorczosci,
zarzadzania czasem, marketingu i logistyki. Uzupet-
nieniem problematyki poruszanej na wyktadach byta
cze$¢ warsztatowa prowadzona przez nauczycieli Ze-
spotu Szkét Ekonomicznych. Warsztaty pozwolily
milodziezy poznaé zasady organizacji pracy i aktyw-
nego wspoldzialania w grupie. Kolejnym elementem
projektu byly turnieje dla gimnazjalistéw, podczas
ktorych wykorzystywali oni nowo zdobyta wiedze,
dotyczaca funkcjonowania lokalnych przedsiebior-
c6w oraz doskonalili metody i techniki prezentowa-
nia nabytej wiedzy i nowych umiejetnosci.

Organizowane turnieje byly sprawdzianem kre-
atywnosci, refleksu, odpornos$ci na stres oraz zdol-
nosci komunikacyjnych zawodnikéw. O zwyciestwie
druzyny zdecydowata liczba punktéw zgromadzonych
w trakcie turniejowych rozgrywek oraz zwyciestwo
w turnieju finatlowym. Zadania finalowe obejmowatly
miedzy innymi sprawdzian wiedzy, gre dydaktyczno-sy-
mulacyjna, opracowanie projektu na temat jak znalezé
nisze rynkowa na lokalnym rynku oraz opracowanie
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utworu reklamujacego ,,Przedsiebiorcza Dabrowe Gor-
nicza”. W jury zasiedli przedstawiciele TNOiK w Ka-
towicach, Dabrowskiej Rady Biznesu przy Prezydencie
Miasta oraz Wyzszej Szkoty Biznesu. Cato$é rozgry-
wek wygrali uczniowie Katolickiego Gimnazjum im.
Brata Alberta. Dyrektor Oddziatu TNOiK w Katowi-
cach Ewa Patucha zlozyla wyrazy uznania organizato-
rom i uczestnikom projektu oraz odczytala i wreczyta
organizatorom list uznania podpisany przez prezesa
Oddziatu TNOIiK prof. dr. hab. Jana Pyke.

Cale przedsiewziecie jest godne nasladowania,
wpisuje sie bowiem w statutowa dziatalno$é Towa-
rzystwa, polegajaca na popularyzacji i upowszech-
nianiu wspolczesnej wiedzy o zarzadzaniu, oraz da-
browska tradycje naukowej organizacji pracy, ktorej
korzenie siegaja prac urodzonego w tym miescie
Karola Adamieckiego, prekursora wspdélczesnych
nauk o zarzadzaniu i twércy teorii harmonizacji.

Réwniez w kwietniu 2012 r. TNOiK - Oddziat
w Katowicach zorganizowal tradycyjne juz S$wia-
teczne spotkanie Klubu Seniora, dzialajacego przy
Oddziale, ktéremu przewodniczy Pani Elzbieta
Uchnast. W milej wielkanocnej atmosferze petnej zy-
czen i rado$ci z ponownego spotkania dawnych dzia-
taczy Oddziatu odbyla sie prezentacja wykorzysty-
wania §rodkéw z funduszy unijnych, gtéwnie w re-
gionie Slaska. Prezentacji, ktéra wyglosita dyrektor
Wydzialu Rozwoju Regionalnego Slaskiego Urzedu
Wojewddzkiego Dorota Wojtowicz towarzyszyta ozy-
wiona dyskusja, pozwalajaca przyblizyé uczestnikom
spotkania ciekawe projekty realizowane w ramach
Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju
Regionalnego w wojewodztwie §laskim.

Ewa Patucha
dyrektor TNOiK - Oddziat w Katowicach

Jan Barcz, Elzbieta Kawecka-Wyrzykowska, Krystyna Michalowska-Gorywoda

Integracja europejska w swietle Traktatu
Zz Lizbony. Aspekty ekonomiczne

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012

Podrecznik obejmuje wiedze o systemie instytucjo-
nalnym i mechanizmach funkcjonowania Unii Europej-
skiej po przyjeciu Traktatu z Lizbony. Autorzy przed-
stawili: geneze i rozwdj integracji w Europie; charakter
prawny, zasady dzialania i cztonkostwo w Unii Europej-
skiej; prawo Unii Europejskiej i jej system instytucjonal-
ny; zasady obowiazujace w stosunkach zewnetrznych
Unii Europejskiej; sposoby finansowania Unii Europej-
skiej; swobody rynku wewnetrznego Unii Europejskiej;
Wspdlna Polityke Handlowa oraz Wspdlna Polityke
Rolng; polityke spéjnosci; wspdlne reguly konkurencji;
Unie Gospodarcza i Walutowa Unii Europejskiej.
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Podrecznik jest przeznaczony dla studentéow eko-
nomii, zarzadzania, stosunkéw miedzynarodowych,
europeistyki, miedzynarodowych stosunkéw gospodar-
czych, politologii, dziennikarstwa.

L2Autorom udato sie uwzglednié najnowsze zjawi-
ska, jakie pojawily sie i trwaja do dzis, a ich skutki
trwaé zapewne beda jeszcze co najmniej kilka lat, na-
wet ostatnie wydarzenia zwiazane ze Swiatowym kry-
zysem finansowym, w tym i kryzysem gospodarczym
strefy euro”.

prof. dr hab. Wiestaw Czyzowicz
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
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