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Strategie koopetyciji
— nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej?

Giovanni Battista Dagnino, Frédéric Le Roy, Said Yami, Wojciech Czakon

Wprowadzenie

zy koopetycja jest po prostu modng koncep-
C ¢ja, czy tez rewolucjg w mySli strategicz-
nej? To pytanie nabiera sensu wéwczas,
gdy usytuujemy je wzgledem badan nad: konkuren-
¢jg [Smith i in. 1992] oraz wspéldzialaniem [Dyer,
Singh, 1998]. Zaobserwowaé¢ mozna sklonnoéé¢ do
traktowania koopetycji alternatywnie jako nowej
formy:
® konkurencji, wéwczas koopetycja wpisuje sie
w paradygmat konkurencyjny i wspétdzialanie, sta-
jac sie elementem zbioru ,dziatan konkurencyj-
nych” oraz ,,dziatan kooperacyjnych”, przy czym
obydwie formy pozwalajg uzyskaé przewage kon-
kurencyjng [Fjeldstatd i in. 2004];
® wspéldziatania, wéwezas koopetycja staje sie
szczeg6lnym przypadkiem wspétdziatania. Badania
nad aliansami stajg sie naturalnym oparciem dla
prac nad koopetycja, szeroko stosuje sie m.in. kon-
cepcje zaufania, oportunizmu itp., ktére sg funda-
mentalne dla dwustronnych alianséw.

Proponujemy definiowaé koopetycje jako ,,system
aktor6w w interakcji opartej na cze$ciowej zgodnosci
intereséw i celéw”. Takie rozumienie koopetycji
stwarza podstawy do uchwycenia koopetycji oraz do
odréznienia jej od konkurencji i wspéldziatania.
Trzy elementy trzeba szczegélnie podkreslié:

B Wspélzalezno§é pomiedzy przedsiebiorstwami
jest jednocze$nie zZrédlem tworzenia wartoSci
i miejscem podzialtu tej wartos$ci.

B Wspélzalezno§é pomiedzy przedsiebiorstwami
jest oparta na grze o sumie dodatniej i zmiennej,
ktéra powinna przynie$¢ uczestnikom wzajemne
korzys$ci, choé¢ niekoniecznie réwne.

B W grze o sumie dodatniej i zmiennej, wspélzalez-
no$¢ pomiedzy przedsiebiorstwami jest oparta na
cze$ciowej zbieznoSci intereséw.

Celem artykutu jest propozycja i obrona tezy, ze
koopetycja nie jest ani rozwinieciem teorii konku-
rencji, ani teorii wspétdziatania. W istocie stanowi
osobliwy przedmiot badan, wymagajgcy odrebnego
podej$cia teoretycznego. Stawia takze pewng liczbe
pytan epistemologicznych, metodologicznych i pra-
ktyki badan naukowych w zarzgdzaniu. Badania

nad koopetycja sg dzi§ we wezesnym stadium roz-
woju, ale juz wydajg sie obiecujgce dla zrozumienia
dynamiki miedzyorganizacyjnej?.
Wyzwania — demarkacja, praktyka, badania
adania nad strategiami koopetycji stawiajg
B pewna liczbe kluczowych pytan, stabo jesz-
cze rozpoznanych. Gléwnym obecnie prob-
lemem jest demarkacja, rozumiana jako oznaczenie
granic czy choéby konturéw tego obiektu badan na
potrzeby budowania teorii. Sama akceptacja poje-
cia w jezyku akademickim nie jest jeszcze zapew-
niona. Nie wystepuje ono w leksykonach czy encyk-
lopediach, ani angielsko- ani francuskojezycznych,
ani tez w jezyku polskim, nawet jesli te leksykony
specjalizujg sie w zakresie ekonomii i zarzgdzania.
Jedynie wirtualna encyklopedia Wikipedia podaje
definicje koopetycji. Czy zatem mozna uzywaé poje-
cia, ktére nie istnieje? Jak nalezy je zapisywaé
- ,ko-opetycja”, czy tez ,koopetycja”? Zagadnie-
niom leksykalnym odpowiadajg pytania o znacz-
nie wiekszym ciezarze, dotyczgce prac dotychczas
zrealizowanych w zakresie koopetycji. Trzeba po
pierwsze zwr6ci¢ uwage na to, ze literatura w tym
zakresie jest jeszcze skromna i przede wszystkim
rozproszona. Istotna cze$¢ istniejgcego piSmiennic-
twa nie postuguje sie pojeciem koopetycji. Na przy-
klad w badaniach nad kombinacjami konkurencji
i wspéldzialania, ktére sg centralnym zagadnieniem
strategii koopetycji, pojecie to nie wystepuje expres-
sis verbis [Lado i in, 1997; Teece i Jorde, 1989]. Do-
tychczasowa literatura adresowana jest w wiekszej
mierze do praktykéw niz badaczy. Istniejg wyjatki
[Afuah, 2000], ale nadal niewiele badan skupionych
na strategii koopetycji opublikowano w wiodacych
periodykach zarzgdzania. Wspélnota badawcza
konstytuuje sie i rozwija gléwnie w Europie, co
zauwazy¢ mozna w pewnej liczbie istotnych zda-
rzen?. Publikacje ciagle podejmuja koopetycje, po-
$wiecajac jej wydania specjalne®, a prace zbiorowe
zostaly dopiero przyjete do druku w miedzynaro-
dowych wydawnictwach?.
Drugg kluczowg kwestig jest to, czy koopetycja
odnosi sie do nowego zjawiska, czy tez mamy do
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czynienia ze zjawiskiem od dawna istniejgcym do-
posazonym jedynie w nowe referencje teoretyczne?
Alianse zawierane pomiedzy przedsiebiorstwami
konkurencyjnymi wzgledem siebie nie sg przeciez
nowo$cig. Dlaczego zatem uzywaé nowego pojecia?
Pierwszy argument zwigzany jest z silnym wzros-
tem intensywno$ci wspéldzialania i liczby alianséw
pomiedzy konkurentami, co samo w sobie uzasad-
nia potrzebe prowadzenia badan pogtebionych.
Drugi argument, zwigzany z pierwszym, oddaje zlo-
zono$¢ obecnie tworzonych alianséw - cechujg sie
uczestnictwem wielu partneréw i adwersarzy, kté-
rych relacje nie sg stale [Dagnino, Padula 2002;
Lecocq, Yami, 2002]. Nowe pojecia wydajg sie nie-
zbedne, aby odzwierciedli¢ mnozenie sie aliansé6w
pomiedzy konkurentami — np. Doz i Hamel (1998)
proponujg koncepcje ,,alianséw wielostronnych”,
inni autorzy ,konstelacje alianséw” [Lazzarini,
2007]. Ostatni argument, najwazniejszy w naszym
rozumieniu, zwigzany jest z istotg relacji powstaja-
cych pomiedzy przedsiebiorstwami. Koncepcja ko-
opetycji wyraza bowiem jadro problemu, tj. parado-
ksalng jednoczesno$é wspdéldziatania i konkurencji.
Koopetycje mozna zatem uwazaé za problem
o dtuzszej historii, ktéry obecnie nabiera wiekszego
znaczenia. Wymaga dedykowanych badan nauko-
wych po to, aby rozwingé zaséb wiedzy jemu wias-
ciwej. Strategie koopetycji sg zachowaniami nie-
konwencjonalnymi, heterodoksyjnymi. Laczg prze-
ciez sprzeczne w potocznym rozumieniu pojecia
konkurencji i wspéldzialania:
B Zachowania konkurencyjne definiuje sie i rozu-
mie jako a priori wylgczajgce wspétdziatanie. Chodzi
w nim o to, ze zbiér podmiotéw zabiega o zasoby lub
osiggniecie jakiego$ celu, wiedzgc o tym, ze jeSli
jeden odniesie sukces, to oznaczaé to musi porazke
pozostatych. Konkurencja eliminuje, w czeSci lub
calosci, przegranego, a przyznaje nagrode zwyciezcy.
B Zachowanie kooperacyjne rozumie sie jako
a priori wylgczajagce konkurencje. Chodzi w nim
o dzielenie sie wysitkiem i zasobami po to, aby
osiggnaé wspolny cel. Podziat zyskéw nie zachodzi
pomiedzy zwyciezcg a przegranym, ale w atmosferze
porozumienia z korzy$cig dla wszystkich partneréw.
Konkurencja i wspétdziatanie sg wiec sprzeczne
ex definitione. Ich koncepcyjne integrowanie pro-
wadzi nieuchronnie do wyboru podejécia paradok-
salnego i ztozonego - coincidentia oppositorum. Wy-
maga to prawdziwej zmiany epistemologicznej
w podej$ciu do zarzgdzania, zdominowanym przez
ujecie arystotelesowskie. MyS$leé jednocze$nie w ka-
tegoriach konkurencji i wspé6idziatania, dziataé jed-
nocze$nie w sposéb konkurencyjny i kooperacyjny,
wymaga rewolucji myslowej, zar6wno w praktyce,
jak i w badaniach. Znacznie latwiej przeciez uprasz-
cza¢ relacje z konkurentami, definiujac ich jako
,wrogéw”, w metaforze wojskowej, co uniemozliwia
wspéldziatanie, albo jako ,,partneréw” w metaforze
spolecznej, co uniemozliwia konkurowanie.

przeglad

Trzecie wyzwanie dotyczy wlasnie ponownego
zdefiniowania norm interakcji pomiedzy przedsie-
biorstwami. Konkurenci nie sg w wiekszym stopniu
wrogami niz przyjaciéimi, ani tez w mniejszym sto-
pniu wrogami niz przyjaciétmi. Nowe odzwiercied-
lenie relacji pomiedzy przedsiebiorstwami konku-
rencyjnymi stawia powazne wyzwania menedzers-
kie zaré6wno na poziomie indywidualnym, jak i zbio-
rowym. Na poziomie indywidualnym pracownicy
moga mieé problemy ze zrozumieniem tej nowej
zlozono$ci w kontekScie powszechniejszego odbio-
ru konkurenta jako rywala, ktérego trzeba zwalczaé
i zwyciezaé. Na poziomie zbiorowym, nalezy stoso-
waé takie techniki zarzgdzania, ktére umozliwig
jednoczesny rozwdj zachowan konkurencyjnych
i kooperacyjnych.

Ten nowy spos6b odzwierciedlania wiezi miedzy-
organizacyjnych jawi sie co najmniej na trzech pozio-
mach analizy. Na poziomie makro, kwestia koopety-
cji gospodarczej pomiedzy krajami staje sie waznym
wyzwaniem dla krajowej polityki przemyslowe;j.
Wspétezesny przyktad EADS pokazuje, jak Francja
i Niemcy musiaty jednocze$nie zarzgdzaé relacjami
konkurencyjnymi i kooperacyjnymi na poziomie
panstwa. Kwestia jednoczesnej konkurencji i wspét-
dziatania widoczna jest réwniez pomiedzy polskimi
»Specjalnymi strefami ekonomicznymi”. Na pozio-
mie mezomiedzyorganizacyjnym badania sg obecnie
najlepiej rozwiniete. Poziom mikro jest znacznie
slabiej zbadany. Sposéb, w jaki przedsiebiorstwo
radzi sobie z koopetycja, jest bardzo stabo udoku-
mentowany empirycznie, mimo ze jest gléwnym
problemem menedzeréw, gdy zamierzajg zastoso-
wa¢ strategie koopetycji [Pellegrin-Boucher, 2006].
Jak nalezy zorganizowaé przedsiebiorstwo na pozio-
mie funkcjonalnym, aby otrzymaé jednoczeénie kon-
kurencje i wspétdziatanie? Jak pracownicy bedg
mogli odnaleZ¢ sie w tych sprzecznych logikach?

Wyzwanie menedzerskie jest tym bardziej istot-
ne, ze strategie koopetycji mogg by¢ uznawane za
niestabilne [Das, Teng, 2000]. W kazdym momencie
relacja koopetycji moze byé przerwana przez part-
nera-przeciwnika dlatego, ze: rezygnuje on z kon-
kurencji poprzez wycofanie podobnych produktéw
albo rezygnuje on ze wspéldzialania. Strategie ko-
opetycji implikujg wiec akceptacje faktu, ze zadna
relacja z partnerem-przeciwnikiem nie jest trwata
- ani co do formy, ani co do treSci. Przeciwnie, jest
z natury niestabilna i ewoluujgca. Nie da sie przewi-
dzieé, w ktérg strone ani tez w jakim czasie bedzie
ewoluowaé. Strategii koopetycji nie mozna zatem
konceptualizowaé¢ jako proceséw dynamicznych
0 oznaczonym czasie trwania. Prowadzi to mene-
dzeréw do rozwijania proceséw koopetycji, nad kté-
rymi nie mogg uzyskaé pelnej kontroli, w miejsce
wysitkéw na rzecz uzyskania stabilnoSci.

Wyzwanie menedzerskie jest jednocze$nie wy-
zwaniem badawczym. Procesy koopetycji wpisuja
sie w logike paradoksalng, ktérej ewolucji ani tez
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stanu koncowego nie da sie rozpoznaé ex ante. Jak
modelowaé to zjawisko, skoro oddala sie ono od
dominujgcej logiki linearnej czy przyczynowo-skut-
kowej®? Jak modelowaé procesy interaktywne, kt6-
re 1gczg dwa sposoby dziatania — konkurencje i ko-
operacje — przeciwstawne z natury? Sklonnosé do
teorii gier jest bardzo silna, zresztg stala sie ona
przyczyng popularyzacji pojecia [Nalebuff, Bran-
denburger, 1996]. Tym niemniej mozna watpié¢
w przydatno$é tego podejscia wéwczas, gdy opusz-
czamy abstrakcyjne rozwazania ekonomiczne na
rzecz zrozumienia rzeczywistych relacji pomiedzy
konkretnymi przedsiebiorstwami. Kontynuowanie
badan nad koopetycjg jawi sie jako konieczno$é
w naukach o zarzadzaniu.

Koopetycja — nowa doktryna strategiczna

arzadzanie strategiczne od wezesnych swo-

ich poczatkéw kladzie akcent na rywaliza-

cje pomiedzy przedsiebiorstwami, zgodnie
z paradygmatem konkurencyjnym [Porter, 1992].
Samo przetrwanie przedsiebiorstwa zalezy od
wzmocnienia potencjalu konkurencyjnego oraz
zdolno$ci osiggania przewag konkurencyjnych
[Hill, 1990]. W badaniach ostatnich lat podejscie to
coraz wyrazniej dominuje. Rynki relatywnie stabil-
ne sg zastepowane przez rynki charakteryzujgce sie
konkurencjg nadmierng, agresywng, drapiezng [Le
Roy, 2002]. Przedsiebiorstwo w tych warunkach nie
ma wyboru i winno przyjg¢ zachowanie agresywne,
nawet hiperkonkurencyjne, tylko po to, aby pozo-
staé na rynku [D’Aveni, 1995]. Przeciwiehstwem
jest paradygmat wspdétdziatania, ktéry kladzie
przede wszystkim nacisk na wspétprace [Dyer,
Singh, 1998]. W tym podejsciu, przedsiebiorstwo
osigga i wzmacnia ponadprzecietng rentownos$é po-
przez zawigzywanie alianséw strategicznych, sieci
czy strategii zbiorowych [Astley, Fomburn, 1983;
Yami, Le Roy, 2007]. Zdolno$é wchodzenia w wiezi
miedzyorganizacyjne pozwala na osiggniecie do-
stepu do wielu zasobdéw, stajgc sie tworzywem prze-
wagi relacyjnej. Pomiedzy tymi dwiema skrajnymi
perspektywami wielu autoréw dostrzega mozliwoéé
jednoczesnego poszukiwania przewag konkurencyj-
nych i relacyjnych [Bengtsson, Kock, 1999; Czakon,
2005; Hamel i in. 1989; Nalebuff, Brandenburger,
1996], co prowadzi do jednoczesnego przyjmowania
zachowan konkurencyjnych i kooperacyjnych.

To dwojakie zachowanie jest popularyzowane
neologizmem ,koopetycja” [Brandenburger, Nale-
buff, 1995; Nalebuff, Brandenburger, 1996, 1997].
Jego autorzy opierajg sie na teorii gier, aby za-
proponowa¢ pierwsze ramy teoretyczne koopetycji
na podstawie ,,;sieci wartosci”. W tej koncepcji, ko-
opetycja jest zblizeniem celéw pomiedzy komple-
mentorami, ktére zachodzi wéwczas, gdy konku-
rencja i wspéldzialanie realizowane sg jednocze$nie
(rysunek 1).

/ Odbiorcy \

Konkurenci —— Przedsigbiorstwo —— Komplementorzy
\ Dostawcy /

Rys. 1. Sie¢ wartoSci

Zrédto: B. NALEBUFF, A. BRANDENBURGER, Coopeti-
tion, HarperCollins, 1996, London, s. 22.

Druga konceptualizacje koopetycji wnieéli Lado
iin. (1997), mimo ze paradoksalnie nie postugujg sie
tym pojeciem. Zauwazyli oni, ze przedsiebiorstwa
coraz cze$ciej stosujg strategie mieszane — agresyw-
ne i kooperacyjne. Opierajac sie na teorii gier, na
zasobowym podej$ciu do firmy, na teorii sieci spote-
cznych, pokazali, ze dotychczasowe postrzeganie
konkurencji i wspétpracy jako ekstreméw pewnego
kontinuum trzeba odrzucié¢ na rzecz dwuwymiaro-
woscl przestrzeni relacji miedzyorganizacyjnych.
To podejscie jest fundamentalne dlatego, ze wpro-
wadza mozliwo$é istnienia czterech typéw ,,zacho-
wan w poszukiwaniu rent” (tabela 1).

W podej$ciu ,,monopolistycznym” przedsiebiors-
two wybiera niekonkurowanie ani niewspétdziata-
nie — w istocie unika jakiejkolwiek relacji. W za-
chowaniu ,,kooperacyjnym” przedsiebiorstwo decy-
duje sie uprzywilejowaé wiezi miedzyorganizacyjne
kosztem stosunkéw konkurencyjnych. W zachowa-
niu ,konkurencyjnym” przedsiebiorstwo wybiera
jako priorytetowe zachowania agresywne w stosun-
ku do konkurentéw. Wreszcie w zachowaniu ,,syn-
kretycznym” przedsiebiorstwo rozwija jednocze$-
nie stosunki agresywne i stosunki wspéldziatania.
Wilasnie to ostatnie zachowania odpowiada strategii
koopetycji.

Trzecim waznym wkladem do teorii koopetycji
jest teoria oparta na podejSciu sieciowym,
a w mniejszym zakresie na zasobowej teorii firmy
[Bengtsson, Kock, 1999]. Dla tych autoréw przedsie-
biorstwo moze wybieraé¢ pomiedzy czterema typami
relacji, w zalezno$ci od wzglednej pozycji w sek-
torze z jednej strony, a potrzeb zasobowych z dru-
giej strony (tabela 2). Koopetycja jest relacja, ktéra
taczy wymiane o charakterze gospodarczym i nie-
gospodarczym. Definiowana jest jako ,relacja dwu-
stronna i paradoksalna, ktéra wytania sie, gdy dwa
przedsiebiorstwa wspétdziatajg w zakresie kilku ak-
tywno$ci, pozostajagc jednocze$nie w stosunkach
konkurencyjnych na innych polach”.

Te trzy istotne konceptualizacje uznaje sie za
fundament teorii koopetycji. Cytuje sie je w wiek-
szo$ci prac dotyczacych koopetycji, zar6wno tych
publikowanych, jak i w komunikatach z badan. Na
tej podstawie powstajg kolejne prace, pozwalajgce
lepiej zrozumieé koopetycje. Na przyktad, Dagnino
i Padula (2002) proponujg wyodrebnié cztery formy
koopetycji w zalezno$ci od liczby konkurentéw bio-

»



Tab. 1. Zachowania w poszukiwaniu renty

S pogd.

Orientacja konkurencyjna

Staba

Silna

Silna

Zachowanie kooperacyjne w dazeniu
do renty ekonomicznej

Zachowanie synkretyczne w dazeniu
do renty ekonomicznej

Orientacja kooperacyjna
Staba

Zachowanie monopolistyczne w dgze-
niu do renty ekonomicznej

Zachowanie konkurencyjne w dazeniu
do renty ekonomicznej

Zrédlo: A. LADO, N.G. BOYD, S.C. HANLON, (1997), Competition, Cooperation, and the Search for Economic Rents:

A Syncretic Model, ,,Academy of Management Review”, vol. 22, no. 1, s. 119.

Tab. 2. Relacje pomiedzy konkurentami

Wzgledna pozycja w sektorze

Silna Staba
Zapotrzehowanie na zasoby Silne Koopetycja Wspétdziatanie
zewnetrzne Stabe |Konkurencja Koegzystencja

Zrédlo: M. BENGTSSON, S. KOCK, (1999), Cooperation and Competition in Relationships Between Competitors in
Business Networks, ,,Journal of Business and Industrial Marketing”, vol. 14, no. 3, s. 178-190.

Tab. 3. Formy koopetycji

Liczba uczestnikow

N=2

N>2

Liczba dzialah w tancuchu N =1

Koopetycja bilateralna prosta

Koopetycja sieciowa prosta

wartoSci N>1

Koopetycja bilateralna zlozona

Koopetycja sieciowa zlozona

Zrédio: G.B. DAGNINO, G. PADULA, (2002), Coopetition Strategy: a New Kind of Inter-Firm Dynamics for Value Creation,

EURAM, Stockholm.

racych udzial w tej relacji oraz liczby dzialan z tan-
cucha warto$ci wykonywanych we wspoélpracy
z konkurentami (tabela 3).

Strategie koopetycji stwarzajg przedsiebiorstwu
podwdjng korzy$é wspoéldzialania i konkurencji.
W istocie strategie czystej konkurencji dajg gorsze
wyniki, poniewaz stwarzajg sposobno$¢ osiggania
jedynie przewagi konkurencyjnej, a strategie wspoi-
pracy dajg dostep wylgcznie do korzyéci wspéldzia-
tania. Strategie koopetycji staja sie nowg doktryna
strategiczng w sensie normatywnym. Dlatego za-
sluguja na doglebne badania.

Kierunki i przyszto$¢ badan

nad strategiami koopetycji

trategie koopetycji wydajg sie interesujgce,
S z co najmniej trzech powodéw: @ lgczg
przeciwienstwa rzeczywistych zachowan
przedsiebiorstw w nieliniowym wysitku epistemolo-
gicznym @ normatywnie powinny dawaé lepsze wy-
niki niz strategie konkurencji czy wspéldziatania
® rozwijajg sie gtéwnie w Europie, stwarzajgc od-

rebng specjalno$é badawczg w skali $wiatowe;.
Idea ,,systemu koopetycji i tworzenia wartoéci”
pozwala kwestionowaé i wzbogacaé refleksje nad
relacjami miedzyorganizacyjnymi w zarzgdzaniu
strategicznym, a w szczegdlno$ci zasobowg teorie
firmy i wylaniajacg sie teorie sieci strategicznych.
Koncepcja ta moze byé¢ rozszerzona na wiele po-

zioméw analizy, np.: rynki, instytucje niekomercyj-
ne, stosunki miedzypanstwowe, grupy intereséw,
zwigzki zawodowe, a nawet struktury ponadpan-
stwowe.

Kluczowe zagadnienia badawcze to m.in.: istota,
proces, kontekst, skutki stosowania, fundamenty
epistemologiczne koopetycji. Dalsze, nowe badania
pozwolg zblizy¢ sie do odpowiedzi na postawione
pytania. Ten wysilek jest tym bardziej potrzebny, ze
koopetycja jest dzi§ praktykg menedzerskg w wielu
sektorach gospodarki, choé nie znajduje to odzwier-
ciedlenia w badaniach zarzadzania strategicznego.
Wydaje sie on obiecujgcy dla rozwoju praktyki i teo-
rii zarzadzania strategicznego. Moze doprowadzié
do lepszego zrozumienia wyzwan miedzyorganiza-
cyjnych oraz dokonywania wyboru wlasciwych stra-
tegii relacyjnych dla tworzenia warto$ci.
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PRZYPISY:

D Szerzej problematyke dynamiki wiezi — oddzialywan re-
alnych, ale nie relacji — stosunkéw logicznych, opisano w:
W. CZAKON, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych, AE
Katowice, 2007.

2 Juz w 2002 na konferencji Europejskiej Akademii Za-
rzadzania (EURAM) przedstawiono 13 artykutéw w dedy-
kowanym koopetycji ,,tracku”, zorganizowanym przez Da-
gnino i Padula. EURAM 2007 réwniez miat swéj dedykowa-
ny koopetycji ,track”, organizowany przez Yami, Dagnino,
Le Roy, Castaldo i Verona, gdzie przedstawiono 12 ar-
tykutéw. O skali zjawiska Swiadezy tez fakt organizacji juz
trzech warsztatéw o koopetycji przez Europejski Instytut
Zaawansowanych Studiéw w Zarzgdzaniu (EIASM):
w 2004 w Katanii, w 2006 w Mediolanie, w 2008 w Mad-
rycie. Zgloszono na nie Iacznie 152 artykuly, z czego przy-
jeto i wygloszono 103.

¥ International Studies of Management and Organization
(vol. 37, no. 2, 2007), Long Range Planning, International
Journal of Entrepreneurship and Small Business.

4 M.in. Routledge Book oraz Edward Elgar.

% Alternatywne sposoby modelowania oméwiono szerzej
W. CZAKON, Problemy modelowania dynamiki strategii
coopetition, w: Zarzqdzanie w warunkach nowej gospodarki,
Zeszyty Naukowe AE Katowice nr 47 ,,Studia Ekonomicz-
ne”, 2007, s. 37-42.
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Summary

Our purpose is to demonstrate that coopetition is neither
an extension of competition theory, nor an extension of
cooperation. We understand coopetition as a ,,system of
actors interacting on the basis of partial goal and interests’
congruence”. Coopetition is a singular object of study,
which requires a distinct theoretical approach. Yet the
path to coopetition theory is on its very beginning. It
makes way to new explorative studies, which a priori seem
to be promising for strategic management research and
practice.
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Marka organizacyjna a reputacja
— roznice i zaleznosci

Anna Zarebska

Marka organizacyjna - istota pojecia

arka organizacyjna jest elementem niemate-
M rialnych zasobéw organizacji i stanowi je-
den z fenomenéw zarzgdzania w XXI wie-
ku. Pojecie to jest szeroko opisywane w literaturze
przedmiotu. Marka organizacyjna niejednokrotnie
stanowi jedno z wazniejszych narzedzi w odniesie-
niu do réznego rodzaju interesariuszy, wlgczajgc
w to takze pracownikéw, inwestoréw i klientow. Jest
swoistego rodzaju obietnicg, jakg daje swoim odbior-
com przedsiebiorstwo?®.

Istnieje kilka réznych ujeé, przez ktére postrzega
sie i opisuje marki organizacyjne: marka jako znak
wlasnoéci, marka jako $rodek do budowania wize-
runku, marka jako symbol zwigzany z kluczowymi
warto$ciami przedsiebiorstwa, marka jako $rodek,
przez ktéry powstaje indywidualna tozsamo$é,
i wreszcie, marka jako kanal, za pomocg ktérego
odbiorca otrzymuje wysoka jako$é®.

Marka organizacyjna rozumiana jako znak wilas-
no$ci obejmuje nazwe przedsiebiorstwa, logotyp
lub znak handlowy®. W tym kontekécie marka or-
ganizacyjna jako niematerialna warto$é¢ organizacji
moze by¢ wyceniana i przynalezy do konkretnego
przedsiebiorstwa i jego wlasciciela. Poza tym marka
moze by¢ Igczona z budowaniem wizerunku organi-
zacji. Marka, jako obietnica dana konsumentom,
pozwala uzyskaé lepszy wizerunek w oczach od-
biorcé6w®. Najnowsza literatura z zakresu marki
organizacyjnej podkresla znaczenie warto$ci orga-
nizacyjnych, na podstawie ktérych tworzy sie mar-
ke przedsiebiorstwa. Marka jest postrzegana jako
warto$¢é dodana, zwigzana bezposrednio z produk-
tami lub ustugami®.

Wreszcie marka postrzegana jest jako obietnica
otrzymania produktu/ustugi o okre§lonej wartosci.
W tym kontekécie konsumpcja marek definiuje, kim
sg ich konsumenci, za kogo chcg byé uwazani, za
kogo postrzegani”. Podobnie jest z marka przedsie-
biorstwa - jego klienci przynalezg do okreSlonej
grupy. Mozna nawet powiedzie¢, ze postmodernis-
tyczna kultura konsumencka sprawia, ze marki sg
elementem skladowym tworzenia sie indywidual-
nych tozsamosci odbiorcéw®.

Podsumowujac, marka organizacyjna spetnia kil-
ka funkcji®: komunikuje wartoéci, jakimi kieruje

sie przedsiebiorstwo (czesto jest to postrzegane ja-
ko obietnica), pozwala odréznié sie od konkurencji
oraz zacheca interesariuszy przedsiebiorstwa do lo-
jalno$ci wobec organizacji.

W literaturze znaczenie i warto$¢ marki organi-
zacyjnej byly podejmowane juz od wielu lat. Jed-
nakze dopiero w latach 90. XX wieku marka or-
ganizacyjna nabrata znaczenia'” i zostata wigczo-
na do niematerialnych aktywéw przedsiebiorst-
wall. Wtedy tez zaczeto ja wyraznie oddzielaé¢ od
marek poszezegblnych produktéw, wskazujge na
multidyscyplinarne ujecie i kluczowe znaczenie
dziatu zasobéw ludzkich w jej kreowaniu i utrzy-
mywaniu.

We weczesnych publikacjach wskazywano na
znaczenie kultury organizacyjnej i pracownikéw
w ksztaltowaniu marki organizacyjnej. Podkres-
lano takze role naczelnego kierownictwa. Wskazy-
wano tez na $ciste relacje marki organizacyjnej
i graficznego wizerunku przedsiebiorstwa'?. Po-
tem jednak koncepcja ta ulegla znacznemu roz-
szerzeniu'® w strone zarzgdzania marka organiza-
cyjng. Wielu autoréw wskazywalo na konieczno$é
radykalnej, je§li nie rewolucyjnej analizy marki
i generalnie spojrzenia marketingowego na przed-
siebiorstwo'¥. Spojrzenie takie sptycalo range za-
gadnienia z kilku powodéw. Po pierwsze, marka
organizacyjna zasadniczo r6zni sie od marek pro-
duktéw i wymaga koncentracji na zarzgdzaniu
strategicznym, a nie ma marketingu. Po drugie,
odbiorcg marki organizacyjnej jest réznorodna
grupa interesariuszy, a nie tylko klienci. I wreszcie
tradycyjny marketing jest w tej sytuacji nieadek-
watnym dzialaniem, ktére wymaga reorientacji
w strone strategii. Mimo to w tamtym okresie
pojawilo sie¢ niewiele publikacji z zakresu mar-
ketingu, ktére wyraznie oddzielaly te dwa zagad-
nienia'®. Za to akcenty byly zauwazalne w ob-
szarze ekonomii'®, zachowan organizacyjnych!”
i strategii'®.

Dokonujgc rekapitulacji powyzszych rozwazan,
mozna zauwazy¢ pewne aspekty marki organizacyj-
nej i badaczy, ktérzy je wyrézniali. Pierwszg cechg
marki organizacyjnej jest jej wymiar kulturowy.
Prekursorami tego kierunku sg Balmer'?, DeCher-
natony?”, Hankinson i Hankinson?”, Hatch
i Schultz??, Johansson i Hirano?® oraz Mitchell?¥.
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Marka organizacyjna wyrasta z subkultur istnieja-
cych w organizacji, na ktére sktadajg sie organiza-
cyjne, indywidualne, narodowe i biznesowe typy
kultury.

Drugim wyréznikiem marki organizacyjnej jest
jej skomplikowana natura wynikajgca z wielodys-
cyplinarnoéci i wielowymiarowo$ci zagadnienia,
a takze oddzialywania na interesariuszy oraz rézno-
rodnych metod wykorzystanych w wielorakich ka-
nalach komunikacyjnych. W swoich opracowaniach
wspominaja o tym Balmer?®®, DeChernatony®®,
King??, Hatch i Schultz?®, Keller®, Mitchell3?,
Olins®Y, Schmitt®® oraz Urde®?.

Marka organizacyjna ma tez konkretny charak-
ter. Wyraza sie on w jako$ci produktéw/ustug, skali
biznesu, zasiegu geograficznym, wynagrodzeniach,
marzach, zyskach itp. Dotyczy to takze konkretnej
architektury, znakéw graficznych itp.3¥

Marka organizacyjna ma jednocze$nie bardzo
ulotny charakter® i zawiera takie elementy, jak np.
styl zycia. Na marke organizacyjng moze mieé
wplyw kraj pochodzenia i przemysl.

Marka organizacyjna wymaga wreszcie zaanga-
zowanego dzialania i spdjnego wykorzystywania
wszystkich zasobéw organizacji. Waznym aspektem
tej charakterystyki jest to, ze marka organizacyjna
powinna wzbudzaé zaangazowanie réznych grup
odbiorcéows3®.

Marka produktu a marka organizacyjna

iedzy tymi dwoma pojeciami istnieje duza
M réznica i jest ona szeroko opisywana w lite-
raturze. Przekrojowe zestawienie réznic
pomiedzy markg organizacyjng a marksg produktu
prezentuje tabela 1.

Tab. 1. Marka produktu a marka organizacyjna

Zasadnicza réznica polega jednak na tym, ze
marka organizacyjna wywodzi sie z warto$ci jakie
prezentuje zalozyciel lub naczelne kierownictwo
przedsiebiorstwa, podczas gdy marka produktu
zwigzana jest z wykreowanymi warto$ciami, jakie
niesie ze sobg dany produkt. Jest wiec wyni-
kiem pomyslowosci kreatywnoéci specjalistéw od
reklamy.

Po drugie, marka produktu powstaje na skutek
komunikowania, a potem percepcji przez klientéw
okre$lonych cech zwigzanych z produktem. Przy
tworzeniu i utrzymywaniu marki organizacyjnej
kluczowe znaczenie majg pracownicy, bo to oni
stanowig tacznik pomiedzy organizacja, a jej otocze-
niem. Ma to znaczenie zwlaszcza przy rekrutacji
(przycigganie najlepszych pracownikéw) i rozwija-
niu potencjalu spotecznego w organizacji. Marka
organizacyjna dotyczy wszystkich obietnic, jakie
daje przedsigbiorstwo interesariuszom poprzez wy-
razenie ich w faktycznej komunikacji.

Po trzecie, marka organizacyjna jest istotnym
elementem strategii calego przedsiebiorstwa. Szero-
kie zainteresowanie konsumentéw markg organiza-
cyjng i jej wplywem na efekty finansowe jest kolej-
nym powodem, by uwzgledniaé jg przy formulowa-
niu planéw strategicznych®”. Marka produktu nato-
miast zwigzana jest ze Srednim szczeblem zarzadza-
nia i dzialalno$cig marketingowg przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie marka organizacyjnag
arzadzanie markg organizacyjng mozna
Z okreslié jako proces zmniejszania (likwida-
¢ji) luki pomiedzy tozsamo$cig marki or-
ganizacyjnej a reputacjg przedsiebiorstwa®®. Grafi-
cznie przedstawia to rysunek 1.

Charakterystyka

Marka produktu

Marka organizacyjna

Poziom odpowiedzialnoSci $redni szczebel

szczebel najwyzszy

Odpowiedzialno$é funkcjonalna | marketing

wszystkie obszary organizacji

Odpowiedzialnos¢ ogolna

pracownicy dzialu marketingu

wszyscy uczestnicy organizacji

Pochodzenie koncepcji koncepcja marketingowa

koncepcja multidyscyplinarna

Koncentracja docelowa klienci réznorodni interesariusze
WartoSci wymy$lone rzeczywiste
Horyzont czasowy krétki (zycie produktu) dlugi (zycie organizacji)

Wazno$¢ dla organizacji funkcjonalna

strategiczna

dukt

runek i reputacja)
¢ lojalno$é klientéw

e otoczenie dalsze

Kanaly komunikacji kanaly marketingu-mix caloSciowa komunikacja organizacyjna (zachowa-
nia organizacji, kontrolowane formy komunikacji
marketingowej, przekaz ustny)

Punkty ciezkosci e warto$ci markowe, sam pro-|e warto$ci markowe, tozsamo$é, strategia korpo-

¢ komunikacja i jej odbiér (wize-

racji, wizja

e komunikacja i jej odbiér (wizerunek i repu-
tacja)

¢ lojalno$é interesariuszy (wewnetrznych i zewne-
trznych)

¢ otoczenie dalsze

Zrédto: JM.T. BALMER, The Three Virtues and Seven Deadly Sins of Corporate Branding, ,Journal of General

Management”, vol. 27, no. 1, 2001, s. 1-17.
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TOoZSAMOSC MARKI

Prezentacja marki
odzwierciedlajgca
aspiracje i wizerunek
wiasny udzialowcédw

4 | Reputacja

Osobowosé

Pozycjonowanie

Wizja marki
Kultura organizacyjna

!

Relacje (zwigzki)
pracownik—pracownik
pracownicy—klienci
pracownicy—pozostali interesariusze

A

Rys. 1. Model likwidacji luki pomiedzy tozsamo-
Sciag marki organizacyjnej a reputacja przedsie-
biorstwa

Zrédto: L. de CHERNATONY, Marka. Wizja i tworzenie
marki, GWP, Gdansk 2003, s. 49.

Zarzadzanie markg organizacyjng wymaga jed-
nak wypracowania okre$lonej architektury w orga-
nizacji*?. Architektura ta odnosi sie do relacji w or-
ganizacji i jej poszczegdlnych czesei (filii), ale takze
do marek okre§lonych produktéw. Siatka pionowa
(funkcjonalna) krzyzuje sie tutaj z siatkg poziomag
(produktowag).

Olins dokonal podzialu na trzy strategie zarza-
dzania markg organizacyjna: strategia marki mono-
litycznej, strategia marki kombinowanej oraz stra-
tegia marki produktowej'?. Jednak w $rodowisku
biznesowym nalezy do tego podziatu dodaé jeszcze
kilka innych kategorii: marka rodzinna, wieloczes-

ol T gad.

ciowa, dzielona, zastepcza, nadmarka (supra brand)
oraz konsorcyjna (federal brand)*V.

Wspétezesne przedsiebiorstwa coraz czesciej od-
chodzg od zarzgdzania markami poszczegdlnych
produktéw na rzecz zarzadzania markg catej or-
ganizacji. Wymaga to jednak odmiennych narzedzi
i koncepcji zarzgdzania. Zarzadzanie markami jest
bezposérednio zwigzane z produktami i zmienia sie
wraz ze zmiang poszczegblnych débr oferowanych
konsumentom. Z kolei zarzgdzanie markg organiza-
cji jest przedsiewzieciem bardziej ztozonym i wy-
maga duzego skupienia na organizacji. W tym kon-
tek$cie coraz czeSciej mowi sie takze nie tylko o wi-
zerunku marki, ale o jej tozsamo$ci*?. Jesli wizeru-
nek koncentruje sie na percepcji konsumentéw
i rozréznianiu marek, to tozsamo$é marki zwigzana
jest z tym, jak menedzerowie i pracownicy sprawia-
ja, ze marka staje sie unikatowa. Marka organizacyj-
na wymaga wiec podejsécia cato$ciowego do zarzg-
dzania, zgodnie z ktérym wszyscy uczestnicy organi-
zacji dgzg do uzyskania pozgdanej tozsamo$ci marki.

Marka organizacyjna a reputacja
oncepcja i pojecie marki organizacyjnej sg
K czesto mylone z koncepcjg i pojeciem reputa-
¢ji. Zasadnicza réznica pomiedzy tymi dwo-
ma obszarami polega na tym, ze markg organizacyjng
mozna zarzadzaé, natomiast reputacja jest efektem
dziatan w obszarze kreowania marki organizacyjne;j.
Podejécie takie moze sugerowaé, ze marka or-
ganizacyjna jest r6wnoznaczna z pojeciem tozsamo-
$ci organizacyjnej, poniewaz zarzadzanie tozsamos-
cig takze wplywa na reputacje, jednak pomiedzy-
tymi dwoma obszarami wystepujg zasadnicze réz-
nice, co przedstawia tabela 2.

Stworzenie
Zrozumienie — w oparciu Podjecie -
kontekstu, o wartosci Stworzenie dziatan doDsaﬁzéej:geéci Komuniko- PsepI;aC\J{\i/a
Wja.k'm. |stc_>tne, podstaw dla Za pomocg pomiedzy . wanie organiza-
funkcjonuje dla klientow catosciowe zarzadzania wizerunkiem interesariu- inveh
marka —» — bazowego [P komunikac'Ji » marketingo- roiektowanym > szom —{  oyinyen
organizacyjna modelu or aniza-J wego patéz'samoégi spojnosci wagn%ct)QcI;e'ime
—wizja unikatowych 3 inei i komunikagiji iWizerunkierr? organiza- P p ¢
— kultura wartosci YInej organiza- postrzeganym cyjnej %riﬁerst?/\llea-
— wizerunek organizacji cyjnej
(UWO0)
Hatch&SchuItz| |Knox-MakIan| | Van Riel | | Van Riel | | Rindova | Christopher Rindova
Paynes &Fombrun
&Ballentyne
Brown&Dakin
Balmer

Rys. 2. Od marki organizacyjnej do reputacji — przeglad teorii
Zrédlo: D. BICKERTON, Corporate Reputation Versus Corporate Branding: the Realist Debate, ,,Corporate Communica-

tions: An International Journal”, vol. 5, no. 1, 2000, s. 45.
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Tab. 2. Roznice i podobienstwa pomiedzy marka a tozsamoscia organizacyjna

Wyréznik Tozsamo$¢ organizacyjna Marka organizacyjna
Konieczna czy mozliwa konieczna mozliwa
Wystepowanie w organizacji zZawsze nie zawsze

Trwalos$¢ wyroznikow

ciggla ewolucja

wzgledna stalosé

Stosowalnosé

dotyczy pojedynczej jednostki
organizacyjnej

zwykle dotyczy pojedynczej jednostki
organizacyjnej, ale moze tez by¢ wielo-
jednostkowa

Poziom odpowiedzialnoSci

naczelne kierownictwo

naczelne kierownictwo

Odpowiedzialnosé¢ funkcjonalna

wszystkie obszary funkcjonalne

wszystkie obszary funkcjonalne

Pochodzenie koncepcji

koncepcja multidyscyplinarna

koncepcja multidyscyplinarna

Diwignie organizacyjne

strategia, kultura, wizja

markowanie, kultura

Okres formowania krétki

$redni/diugi

Koncentracja na interesariuszach

zewnetrzna i wewnetrzna

gléwnie zewnetrzna

Znaczenie komunikacji kontrolowanej

zréznicowane

decydujace

Znaczenie reklamy i tozsamos$ci wizualnej

zréznicowane

decydujace

Kluczowe elementy

kultura, komunikacja, misja, wi-
zja, strategia, odbidr, reputacja

markowanie, komunikacja, odbiér, re-
putacja

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie J.M.T. BALMER, E.R. GRAY, Corporate Brands: What Are They? What of
Them?, ,European Journal of Marketing”, vol. 37, no. 7/8, 2003, s. 972.

Mimo ze tych dwéch pojeé czesto uzywa sie
zamiennie, to jednak pomiedzy nimi wystepujg za-
sadnicze réznice. Koncepcja tozsamoéci organiza-
cyjnej odnosi sie do odréznialnych cech organizacji
i dotyczy takich kwestii, jak ,kim/czym jesteSmy?”
Oznacza to koncentracje na biznesie i kulturze or-
ganizacyjnej*?.

Warto$ci istotne przy tworzeniu marki organiza-
cyjnej zwigzane sg z rynkiem. Moga dotyczyé wiecej
niz jednej organizacji (np. marka koncernowa).
Warto$ci markowe sg z reguly dobrze zdefiniowane,
jasno artykutowane i widoczne dla otoczenia. Zgod-
nie z nimi projektuje sie komunikacje i zachowania
organizacji. Wymaga to Scistej wspélpracy calego
personelu organizacyjnego.

Podsumowanie

oncepcja marki organizacyjnej nabiera obec-
K nie coraz wiekszego znaczenia. Jest to wynik
zacierania sie granic pomiedzy organizacja-
mi oraz przenikania granic wewnetrznego i zewnet-
rznego $rodowiska organizacyjnego. Silna marka
zaczyna by¢ traktowana jako strategiczny zas6b or-
ganizacji i przyczynia sie do uzyskania trwalej prze-
wagi konkurencyjnej na rynku, jesli charakteryzujg
ja okreslone warto$ci, niepowtarzalno$é i trwatosé.
Marka organizacyjna pomaga takze budowaé
trwale relacje z udzialowcami, a w polgczeniu ze
spdjng tozsamo$cig organizacyjng gwarantuje dob-
re relacje ze wszystkimi grupami interesariuszy
(takze wewnetrznych) i wplywa na umacnianie sie
reputacji. Moze takze byé¢ sprzedana, uzyczona,

a takze dzielona pomiedzy kilka organizacji.
dr inz. Anna Zarebska
Katedra Marketingu Politechniki Lubelskiej
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Summary

Although the concept of corporate brand is sometimes
seen to be analogous to the concept of corporate reputa-
tion, there is a fundamental difference between them.
Corporate brand can be managed, while corporate reputa-
tion is only the effect of managers’ activity in the area of
creating corporate brand.

This paper shows the differencies and similarities between
these identified concepts: corporate brand and corporate
reputation. Corporate brand focuses on the question, ,,who
does the organization want to be?” and corporate reputa-
tion reffers to the real perception of the organization in the
internal and external environment.
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Strategie zarzadzania
aktywami niematerialnymi
przedsiebiorstwa

Grzegorz Urbanek

Wprowadzenie

zmozona debata na temat aktywéw niema-
w terialnych? przedsiebiorstwa jest wyni-
kiem przeobrazen, jakie zachodzg w zwigz-
ku z pojawieniem sie ,nowej ekonomii”. W ciggu
ostatnich dwéch dekad w $wiecie biznesu dokonala
sie gruntowna przemiana, polegajgca na przejSciu
od kapitalizmu przemystowego, opartego na ak-
tywach materialnych, do ,ery postindustrialne;j”,
gdzie tworzenie warto$ci odbywa sie przede wszyst-
kim dzieki czynnikom niematerialnym. W tych
warunkach aktywa niematerialne, w tym wlasnoéé
intelektualna, odgrywajg coraz wiekszg role w gos-
podarce, stanowigc podstawowe Zrédla tworzenia
wartoéci. Aktywa niematerialne mogg pomdéc
przedsiebiorstwu w tworzeniu przewagi konkuren-
cyjnej na wiele sposob6éw. Patent pozwala na uzys-
kanie tymczasowej przewagi technologicznej lub
byé platformg, na ktérej oparty jest standard tech-
nologiczny. Znak towarowy moze stanowi¢ pod-
stawe przewagi ,rynkowej” opartej na silnej, tj.
rozpoznawalnej i budujgcej warto$é¢ dla klientéw
marce.

W konsekwencji wspélczesne firmy stajg sie
mniej transparentne, poniewaz najwazniejsze czyn-
niki tworzenia warto$ci i ryzyka z nimi zwigzane
z racji swojej ,niematerialno$ci” sg czesto trudne
do identyfikacji. ,,Nowa ekonomia” stwarza tym sa-
mym nowe wyzwania dla zarzgdzania przedsie-
biorstw, w szczegblno$ci w obszarze tworzenia i wy-
korzystania czynnikéw niematerialnych.

Strategie zarzgdzania aktywami niematerialny-
mi koncentrujg sie na dwéch grupach zagadnien.
Pierwsze zwigzane sg z realizacjg dzialan, ktérych
celem jest budowa aktywéw niematerialnych. Dru-
gie z wykorzystaniem aktywéw niematerialnych
w celu zwiekszania wartoSci przedsiebiorstwa. Ar-
tykul jest prezentacjg najwazniejszych aspektéow
zwigzanych z optymalizacjg strategii wykorzystania
aktywéw niematerialnych, w szczegblnoéci wlasno-
Sci intelektualnej, w celu podniesienia wartosci
przedsiebiorstwa.

Sposoby wykorzystania aktywoéw

niematerialnych

ykorzystanie czynnikéw niematerialnych
W w przedsiebiorstwie moze prowadzi¢ do
zmniejszenia réznych kategorii kosztéw,
zwiekszenia cen i wolumenu sprzedazy, zwieksze-
nia potencjalu rynkowego oraz powstania nowych
opcji rozwojowych?. Firmy prowadzace intensywna
dzialalno$¢ badawczo-rozwojows uzyskujg wysokie
stopy zwrotu na akcjach®.

Rosnace, a czesto decydujgce znaczenie wiasno-
$ci intelektualnej i innych aktyw6w niematerial-
nych w tworzeniu przewagi konkurencyjnej powo-
duje, ze pozostawienie kwestii zarzgdzania wtasno-
Scig intelektualng na szczeblu funkcjonalnym, np.
dzialu marketingu w przypadku znaku towarowego
czy dziatu badawczo-rozwojowego w przypadku pa-
tentéw jest dzialaniem nieodpowiedzialnym. Zarza-
dzanie czynnikami majacymi decydujacy udziat
w tworzeniu warto$ci powinno byé realizowane
w ramach strategii z odpowiedniego szczebla w or-
ganizacji. Dzialania w odniesieniu do aktywéw nie-
materialnych majg charakter strategiczny. Jest to
konsekwencja faktu, ze tworzenie i podtrzymywa-
nie tej kategorii aktyw6éw wigze sie z konieczno$cig
wydatkowania duzych $rodkéw, z ktérych zwrot
nastepuje z istotnym opéznieniem czasowym. Row-
niez decyzje o okre§lonym sposobie ich wykorzys-
tania czesto sg nieodwracalne po niskim koszcie.
Stad podjecie ztej decyzji moze mieé¢ dlugookreso-
we niekorzystne strategiczne konsekwencje dla
przedsiebiorstwa.

W ramach strategii wykorzystana aktywéw nie-
materialnych podstawowg decyzjg jest okreSlenie
sposobu ich eksploatacji — bezposredniego lub po-
Sredniego. Z bezposrednig eksploatacjg mamy do
czynienia w sytuacji, gdy podmiot wykorzystuje po-
siadane aktywa niematerialne we wlasnej ofercie
rynkowej. W takiej sytuacji wszystkie prawa wyni-
kajace z wlasno$ci pozostajg przy jej wlascicielu.
Bezposrednie wykorzystanie moze dotyczyé wszys-
tkich aktyw6w niematerialnych przedsiebiorstwa.

»



Najwazniejsze argumenty za bezpo$rednig eks-
ploatacjg aktywéw niematerialnych to®:
® firma ma wszystkie zasoby komplementarne
potrzebne do eksploatacji czynnikéw niematerial-
nych;
® cksploatacja czynnikéw stanowigcych wlasnosé
intelektualng poprzez inne podmioty moze spowo-
dowaé ich oslabienie (marka), a takze powstanie
zobowigzan prawnych;
® cksploatacja zewnetrzna moze osltabi¢ dzialal-
noé¢ badawczo-rozwojowg przedsiebiorstwa;
® problemy z monitowaniem wykorzystania czyn-
nikéw niematerialnych przez inne podmioty utrud-
nia kontrole nad naleznymi z tytutu optat licencyj-
nych dochodami;
® nietransferowalno$é czynnik6w niematerialnych
poprzez $ciste powigzanie z innymi aktywami
przedsiebiorstwa i niemozno$é ich wydzielenia
- dotyczy przede wszystkim czynnikéw niestano-
wigcych wiasnoscei intelektualneyj.

W przypadku posredniej eksploatacji, wtasci-
ciel aktywéw niematerialnych dokonuje tran-
sferu calo$ci lub cze$ci posiadanego prawa do
innych podmiotéw, ktére eksploatujg je w zamian
za cze$¢ uzyskiwanych korzyéci. Zakres transfe-
rowanego prawa, forma transferu i sposéb podzia-
tu korzys$eci pomiedzy licencjodawce i licencjobior-
ce moga byé bardzo rézne. Posrednie wykorzy-
stanie aktywéw niematerialnych moze mieé miej-
sce tylko w odniesieniu do wlasnosci intelektu-
alnej. Tylko w tym przypadku firma moze utrzy-
maé kontrole nad udostepnionymi innym podmio-
tom aktywami.

Posrednia eksploatacja wiasnos$ci

intelektualnej
przypadku posredniej eksploatacji wlasno-

W $ci intelektualnej najwazniejszg decyzjg jest
okre$lenie sposobéw i warunkéw, na jakich
nastepuje udzielenie prawa do jej wykorzystania
przez inne podmioty.

Przyklady posredniej eksploatacji wilasnos$ei in-
telektualnej to®:
® sprzedaz definitywna — oznacza nieodwracalny
transfer cato$ci prawa zwigzanego z wlasno$cig in-
telektualng do kupujgcego. Najczesciej sprzedajacy
w zamian uzyskuje jednorazowg lub rozlozong na
raty ptatno$é. Jej wysokosé jest zwykle powigzana
z rezultatami komercjalizacji uzyskiwanymi przez
kupujgcego;
® licencja — oznacza przekazanie przez wiasciciela
na rzecz licencjobiorcy czeéci prawa do wlasnosci
intelektualnej na okreslony czas, w zamian za opla-
te — najeze$ciej procent od wartoSci sprzedazy;
® rozszerzenie — wykorzystanie wlasno$ci intelek-
tualnej we wtérnych zastosowaniach, np. znak to-
warowy na nowych kategoriach produktéw, posta-
cie filmowe w gadzetach itp.;

przeglad

® joint venture - oznacza utworzenie przez dwa
niezwigzane podmioty nowej firmy, ktéra bedzie
komercjalizowala wlasno$¢ intelektualna;

® franchising — oznacza rodzaj hybrydowej licencji,
w ktérej transferowi podlega najczesciej wiele ak-
tywéw stanowigcych wlasnosé intelektualna, np.
znak towarowy i know-how. Dodatkowo w tym przy-
padku nastepuje najcze$ciej réwniez transfer wie-
dzy poza chroniong prawnie. Franchising wymaga
$cislejszej wspélpracy i zaangazowania podmiotéw
we wsp6lne dzialania w ramach umowy niz w przy-
padku innych form eksploatacji po$redniej.

W przypadku licencjonowania wlasnos$ci intelek-
tualnej jednym z najwazniejszych elementéw poro-
zumienia pomiedzy zaangazowanymi stronami jest
ustalenie wysoko$ci oraz sposobu ptatno$ci za licen-
cje. NajczeSciej wystepujace formy rekompensaty
za mozliwo$§¢ korzystania z prawa to wiasnosci in-
telektualne;j, to:
® zaplata gotéwkowa,
® zaplata w formie rat licencyjnych,
® zaplata w formie objecia udzialéw w przedsie-
wzieciu komercjalizujgcym wilasno$é intelektualna.

Raty licencyjne sg najpowszechniej wystepujgca
formg rekompensaty za wykorzystanie przez inny
podmiot aktywéw. Wielko$é raty powinna byé usta-
lona na poziomie ,,godziwego” zwrotu na wartosci
inwestycji w czynnik podlegajacy transferowi®.
Ustalenie rat licencyjnych na poziomie zaréwno
ponizej, jak i powyzej godziwego zwrotu jest oznakg
nieoptymalnego zarzgdzania aktywami przedsie-
biorstwa. W pierwszym przypadku oznacza niewy-
korzystanie mozliwo$ci generowania dodatkowych
przychodéw na odpowiednim poziomie, w drugim
- moze zniechecié potencjalnych licencjobioreéw,
co réwniez przeklada sie na powstanie utraconych
mozliwo$ci zarobkowych.

Bezposrednia eksploatacja aktywow

niematerialnych
dolno$¢ aktywéw niematerialnych do two-
Z rzenia korzy$ci dla przedsiebiorstwa zalezy
od wielu innych czynnikéw. Ich bezposred-
nie wykorzystanie wymaga zaangazowania akty-
woéw komplementarnych, zaréwno materialnych,
jak i niematerialnych. Wigze sie réwniez z ryzykiem
niepowodzenia. Wydatkowanie §rodkéw na komer-
cjalizacje patentu nastepuje zwykle przed mozliwo-
$cig okreSlenia jej efektéw. W momencie przyzna-
nia ochrony patentowej jego fizyczna postaé przyj-
muje najcze$ciej forme prototypu. Patent uzewnet-
rznia swojg warto§¢ w momencie wbudowania go
w produkt, ktéry przy wykorzystaniu réwniez in-
nych aktywéw jest sprzedawany na rynku. Aby
wprowadzi¢ go na rynek, potrzeba stworzyé projek-
ty, przygotowaé specyfikacje produkcyjng, zaplano-
waé procesy technologiczne itp. W ten sposéb pa-
tent zostaje obudowany dodatkowsg wiedzg w po-
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staci know-how, co stwarza calo$ciowy pakiet ak-
tywéw niematerialnych. Dodatkowo, komercjali-
zacja patentu moze wymagacé zaangazowania czyn-
nikéw komplementarnych (np. marketing, obstuga
posprzedazna, dystrybucja), ktére czesto sg wia-
sno$cig innych podmiotéw. Dlatego ostateczny
sukces rynkowy, np. technologii, jest funkcjg nie
tylko jej ,,wewnetrznej” uzytecznoéci, ale réwniez
jako$ci zaangazowanych aktywéw komplementar-
nych.

Przykladem efektywnego wykorzystania zaso-
béw komplementarnych do komercjalizacji techno-
logii jest komputer osobisty PC. Firma IBM za-
oferowata nowy, ale niezbyt skomplikowany pro-
dukt oparty na powszechnie dostepnej technologii.
Czynnikiem, ktéry zadecydowal o sukcesie firmy,
byly zestaw aktywéw i kompetencji komplemen-
tarnych, ktére zostaly wykorzystane przy okazji
sprzedazy produktu. IBM stworzylo produkt oparty
na ,,otwartej architekturze”, udostepniajgc informa-
cje na temat systemu operacyjnego zarzadzajgcego
jego pracg. W rezultacie w ciggu kilku lat od wpro-
wadzenia produktu na rynku pojawilo sie tysigce
firm oferujgcych hardware i software kompatybilny
z IBM PC. W efekcie IBM potrafito stworzyé wokoét
swojego produktu ,niekontraktows” sie¢ wartosci
zlozong z setek komplementariuszy”. Czynnikiem,
ktéry zachecit podmioty do wspélpracy, byta marka
IBM i pewno$é, ze oferta firmy i zbudowana wokét
niej sie¢ przetrwajg i stang sie standardem ryn-
kowym.

W przypadku komercjalizacji innowacyjnych
produktéw czesto mamy do czynienia z sytuacja,
w ktérej firmy osiggajgce powodzenie w pierwotnej
fazie wprowadzania produktu na rynek, prze-
grywajg po6zniej z firmami imitatorami i na$la-
dowcami. Przyktadami innowacyjnych firm, ktére
przegraly na rynku z na$ladowcami, mogg byé:
EMI z medycznym skanerem pozytronowym
(,,zwyciezcy”: General Electric, Technicare), Phi-
lips z odtwarzaczami wideo (JVC), Bowmar z kie-
szonkowymi kalkulatorami (Texas Instruments
i Hewlett-Packard), Xerox z komputerami biuro-
wymi (Apple)®.

Najwazniejszg przyczyng porazki rynkowej firm
innowacyjnych sg, obok ograniczonego zakresu wy-
faczno$ei na stosowane rozwigzania, btedy w strate-
gii wprowadzania innowacji na rynek.

,Prosta” ochrona patentowa nie jest efektyw-
nym narzedziem blokowania konkurentéw. Patenty
czesto sg ,,obchodzone” przez konkurentéw stosun-
kowo niskim kosztem. Mansfield, Schwarz i Wag-
ner? obliczyli, ze 60% patentéw w badanej przez
nich prébce zostalo ,,powielonych” w ciggu 4 lat.
Uzytkowanie patentéw lub rozwigzan pochodnych
przez wiele podmiotéw skutkuje spadkiem ich war-
tosci. Stad imitatorzy swoimi dziatlaniami mogg is-
totnie zmniejszy¢ rynkowsg warto§¢é wlasnosci in-
telektualnej dla danego podmiotu. Aby temu zapo-

biec, zakres ochrony patentowej powinien byé
wzmocniony dzigki realizowanej przez firme strate-
gii. Wynalazca podstawowego rozwigzania techno-
logicznego moze ubiega¢ sie nie tylko o jego ochro-
ne, ale réwniez o ochrone komplementarnych i po-
chodnych rozwigzan - proceséw produkcyjnych
i projektéw z nimi zwigzanych.

Efektywna strategia wykorzystania wlasno$ci
intelektualnej moze réwniez polegaé na odpowied-
nim zarzadzaniu informacjami. Firmy mogg wpro-
wadza¢ w biad konkurentéw poprzez publikowa-
nie informacji, ktére zaciemniajg obraz kierunku
rozwoju technologii firmy, np. poprzez patentowa-
nie pokrewnych rozwigzan, ktére nie majg prak-
tycznego zastosowania. Bardzo wazng decyzjq jest
czas ujawniania informacji o patentach. Nalezy wy-
bra¢ pomiedzy uzyskaniem pelnej ochrony praw-
nej zwigzanej z patentem a czasem jego komer-
cjalizacji. Technologie o krétkim cyklu zycia mogg
przynie$é najwieksze dochody przed uzyskaniem
ochrony patentowej. W tej sytuacji ich skopiowa-
nie jest mozliwe w sposéb trudny do podwazenia.
Dlatego w przypadku takich technologii bardziej
efektywng strategig jest utrzymywanie rozwigzania
technicznego w tajemnicy, a nie jego patentowa-
niel?,

Znaczenie marek (znakéw towarowych) w suk-
cesie przedsiebiorstw jest powszechnie doceniane
w sektorze débr konsumpcyjnych. Efektywnym
sposobem wykorzystania marek jest tworzenie ba-
rier wejécia dla innych firm. Przyktadem moze byé
oferowanie calej gamy marek obejmujacych swoim
zasiegiem réznorodne gusta klientéw. Takie dziala-
nia stosuje firma Proctel&Gamble, ktéra oferuje
w réznych kategoriach produktowych szerokg ga-
me marek adresowanych do r6znorodnych potrzeb
konsumentéw!V. Innym przyktadem tego typu stra-
tegii jest Gilette, ktére oferuje pelny asortyment
przyboréw do golenia w kazdym segmencie ceno-
wym, dodatkowo z licznymi chronionymi patentami
rozwigzaniami technicznymi.

W przypadku firm z sektora technologicznego
znaczenie marek w ich sukcesie jest traktowane
jako drugorzedne. Jest to spowodowane tym, ze
technologia i marki sg czesto traktowane jako prze-
ciwienstwa. Branding oznacza konsekwencje i sta-
to$¢ — marki sg budowane w dtugim okresie poprzez
konsekwentne przekazywanie zmieniajgcych sie
w nieznacznym stopniu i tylko lekko modyfikowa-
nych przestan i obietnic. Z kolei technologia ozna-
cza ciggla zmiane i innowacyjno$é, doskonalenie
produktu i redukowanie kosztéw'?. Zmiany, jakie
zachodzg na rynku w ciggu ostatnich lat, powodujg
jednak wzrost znaczenia marek réwniez w przypad-
ku technologii. Przewaga konkurencyjna oparta na
wlasnos$ci intelektualnej moze byé wzmocniona
i podtrzymywana dzieki réwnoczesnemu wykorzys-
taniu réznych rodzajéw prawa wlasno$ci — paten-
téw i znakéw towarowych.



Konkurowanie oparte na cechach i paramet-
rach produktu w polgczeniu z ceng stajg sie nie-
koniczacym sie wyScigiem, w ktérym trudno wy-
graé. W miare dojrzewania technologii (i wyga-
szania ochrony patentowej) konkurenci mogg 1a-
two skopiowaé¢ kiedy$ innowacyjne rozwigzania
- w efekcie konkurencja przesuwa sie w kierunku
cenowej. Z tego powodu firmy technologiczne mu-
szg poszukiwaé innych sposob6w budowania i pod-
trzymywania przewagi. Jednym z nich jest bu-
dowanie silnych marek, ktére pozwalajg wyréznic
oferowane produkty i ,uciec spod gilotyny” stan-
daryzacji oferty rynkowej. Wérdd firm, ktére dzia-
taja w sektorze zaawansowanych i technologii i je-
dnocze$nie posiadajg i rozwijajg silne marki, mo-
zna wymienié: IBM, Nokie, Motorole, Intel, Mi-
crosoft. Dzieki posiadanym markom firmy te po-
strzegane sg jako synonimy wysokiej jako$ci, nie-
zawodnoSci cigglo$ci obstugi, co pozwala im na
uzyskiwanie dodatkowej premii cenowej i posia-
danie rzeszy lojalnych klientéw. W rezultacie
marki czterech spo$réd wymienionych firm znaj-
dujg sie w pierwszej dziesigtce najwarto$ciow-
szych marek $wiata wedlug rankingu Interbrand
za 2007 rok!®.

Przykladem, jak duze znaczenie dla sukcesu
rynkowego produktu wysokiej technologii moze
mie¢ marka, jest przebdj rynkowy firmy Apple
- iPod, ktérego sprzedaz w okresie od paZzdziernika
2006 do czerwca 2007 wyniosta okolo 40 miIn sztuk,
podczas gdy sprzedaz analogicznego pod wzgledem
technologicznym i funkcjonalnoéci produktu firmy
Microsoft — Zune - wyniosta tylko okoto 1 mln
sztuk!?,

Marki w obszarze nowoczesnych technologii mo-
gg stanowié¢ swoisty przewodnik dla konsumentéw
nienadgzajacych za szybkimi zmianami technologi-
cznymi prowadzgcymi do zamieszania i szumu in-
formacyjnego na rynku. W nattoku informacji i opi-
nii na temat réznych dostepnych ofert — oferty
oznaczone silng markg podwyzszajg zaufanie do
dokonanego zakupu. Jest to szczegdlne istotnie
w sytuacji, gdy na rynku funkcjonujg jednocze$nie
rézne standardy technologiczne. Silna marka moze
pomée zdobyé dominujacg pozycje standardowi,
z ktérym jest zwigzana.

Podsumowanie

becnie przedsigbiorstwa tworzg warto$é
O W przewazajacym stopniu poprzez procesy
i dzialania oparte na aktywach niematerial-
nych. Posiadanie przez przedsiebiorstwo ,,wyso-
kiej” jako$ci aktywéw niematerialnych, np. unikal-
nej technologii, nie przesgdza o jego sukcesie. Czyn-
nikiem decydujacym o powodzeniu jest realizacja
odpowiedniej strategii komercjalizacji angazujgcej
wewnetrzne i zewnetrzne zasoby komplementarne.
Dlatego nalezy identyfikowaé potrzebne aktywa

Wl pgd.

i kompetencje komplementarne i zbudowaé je we-
wnetrznie, badZ zakontraktowaé u partneréw biz-
nesowych. Podzial korzy$ci wynikajacych z komer-
cjalizacji inwencji zalezy od sposobu ,,utozenia” re-
lacji pomiedzy stronami zaangazowanymi w ten
proces.
dr Grzegorz Urbanek
Katedra Zarzgdzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Lodzkiego

PRZYPISY:
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bowl.com/images/surveys/Interbrand-BGB-2007.

19 Dziennik Finansowy”, 5.10.2007 r., s. 6.

Summary

In the ,New economy” intangible assets and intellectual
property are playing an increasing role in value creation.
Intangible assets may help companies in gaining competi-
tive advantage in various ways. For example patent may be
a source of temporary technological superiority while
a brand name may create a customer advantage based on
its value perception. In these circumstances ,,New econo-
my” rises new challenges for managers, especially in the
areas of creation and implementation of intangibles. This
article presents strategies for effective intangibles manage-
ment in both - the process of their creation and commer-
cialization.
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Typologia sieci aliansow

Wtodzimierz Sroka

Istota pojecia sieci w literaturze
przedmiotu

ojecie sieci ma bardzo wieloznaczny i szero-

ki charakter, za czym przemawia m.in. du-

za liczba publikacji po§wieconych tej tema-
tyce. Badaniami nad sieciami zajmujg sie naukowcy
z réznych dyscyplin. Réznorodne opracowania zaj-
mujg sie sieciami wewnatrz organizacji, czy tez
sieciami traktowanymi jako zwigzki danej organiza-
¢ji z bezposrednimi odbiorcami i dostawcami. G16-
wnym problemem zwigzanym z definicjg sieci staje
sie zatem dokladne okreélenie obiektu badan. Wio-
daca tematyka niniejszej pracy sg sieci traktowane
jako zbiér réznorodnych podmiotéw wykorzystujg-
cych wielostronne umowy o wspdélpracy.

Socjologowie definiujg sie¢ jako forme zorgani-
zowanej dziatalno$ci gospodarczej, obejmujacej ze-
staw wiezéw (0s6b fizycznych lub organizacji) potg-
czonych réznymi relacjami, np. zobowigzaniami
kontraktowymi, wiezami rodzinnymi. Firmy mogg
byé polgczone z innymi poprzez szeroki zestaw
spotecznych lub ekonomicznych relacji, z ktérych
kazda stanowi spoleczng sie¢ [Gulati, 2007, s. 2].
Obejmuje to relacje z dostawcami, przeplywy suro-
weow 1 materialéw, relacje pomiedzy pojedynczymi
pracownikami, relacje z bankami inwestycyjnymi
czy tez weze$niejszymi aliansami.

K. Zimniewicz odnajduje kontekst organizacji
sieciowej w koncepcjach organizacji wirtualnych,
ktére, jego zdaniem, skladajg sie z poszczegélnych
uczestnikéw sieci [Zimniewicz 2000, s. 99]. Elemen-
tami takiego ukladu sg relacje sieciowe tworzone
przez partneréw dysponujgcych okre§lonymi kom-
petencjami oraz zaufanie i etyka.

J.C. Anderson, H. Hakansson i J.Johanson
[1994] definiujg sie¢ biznesowsg jako ,zestawienie
dwdéch lub wiecej potgezonych relacji biznesowych,
w ktérej kazda relacja wymiany odbywa sie miedzy
firmami okre§lanymi jako zespotowi aktorzy”. Tak-
ze D.A. Whetton zauwaza, ze ,,sie¢ sklada sie z ze
wszystkich interakcji pomiedzy organizacjami
w danej populacji” [Das, Teng, 2002]. W tym sensie
sieé jest zbiorem alianséw.

Szeroka analize przedsiebiorstwa sieciowego
przedstawil J. Brilman. Analizuje on sieci we-
wnatrzorganizacyjne i miedzyorganizacyjne oraz
poréwnuje klasyczne - jego zdaniem — rozwigzanie
sieciowe, jakim jest franchising z koncepcjami
przedsiebiorstwa partnerskiego [Niemczyk, 2006,

s. 25]. Natomiast J. Lichtarski traktuje sie¢ jako zlo-
zong, wielopodmiotowg strukture o réznym stopniu
trwatoSci, spdjnosci i otwarto$ei [Lichtarski, 1993,
s. 17]. Poza cytowanymi autorami warto doda¢ jesz-
cze propozycje J. Kaya, ktéry pod tym pojeciem
rozumie grupy firm, zawierajacych ze sobg kontrak-
ty relatywne [Kay, 1996, s. 118].

Wedtug Jonesa i wspétpracownikéw, miedzy in-
teresem firmy a interesem sieci wystepuje konflikt.
Partnerzy mogg zaadoptowaé jedng z dwéch moz-
liwych strategii w tym wzgledzie: koncentracje na
zadowoleniu sieci (zespotowg) lub tez indywidual-
ng, skupiong na wlasnych interesach [Jones, Hes-
terley, Fladmoe-Lindquist, Borgatti, 1998]. Niezale-
znie od konkretnego rodzaju, sieci mozna zdefinio-
waé jako uktady zlozone z wezléw i relacji opisa-
nych na tych weztach [Niemczyk, 2006, s. 27].

Sie¢ a sie¢ aliansow - przeglad stanowisk

okonujgc préby zdefiniowania sieci alian-
D séw, nalezy zauwazy¢, ze literatura przed-
miotu w tym zakresie nie jest tak bogata,
jak literatura po$wiecona powigzaniom sieciowym
oraz samym sieciom. Wynika to m.in. z tego, ze
wiekszo$é naukowcéw traktowala je po prostu jako
alianse strategiczne, nie dokonujac zadnego rozréz-
nienia. Wydaje sie, ze nie jest to wlasciwe podej-
$cie, pomiedzy tymi formami wspélpracy miedzy
przedsiebiorstwami wystepujg bowiem zasadnicze
réznice. Na przyklad, wykorzystujac teorie gier
P. Hwang i W.P. Burgers pokazali, ze gry z udzia-
tem wielu partneréw (tak jak w sieciach alianséw)
sg fundamentalnie rézne od gier z udzialem dwéch
stron, czyli takich, jak w przypadku dwustronnych
alianséw [Hwang, Burgers, 1997].

B. Gomes-Casseres przypisuje rozwdj sieci alian-
s6w, okreSlanych przez niego takze konstelacjami,
wplywowi globalnej ekonomii oraz rosnacej ztozo-
noéci produktéw. Wedlug niego sie¢ alianséw jest
grupg firm potgczonych ze sobg poprzez alianse,
ktéra konkuruje w okreslonej domenie konkuren-
cyjnej (tj. okreSlonym biznesie, rynku lub techno-
logii) zaréwno z inng siecia, jak i pojedynczymi
firmami [Gomes-Casseres, 1996, s. 3].

S. Lazarini podgza $ladem B. Gomes-Casseresa,
uwazajgc, ze konstelacje sg aliansami miedzy wielo-
ma autonomicznymi firmami, konkurujgcymi ze so-
bg w tych samych lub podobnych sektorach, w celu
przyciaggniecia zar6wno nowych klientéw jak i czlon-



kéw [Lazarini, 2007]. W przeciwienstwie jednak do
niego dzieli je na dwie wyrazne grupy, tj. formalne,
w ktérych firmy nalezgce do sieci sg polaczone ze
sobg w sposéb formalny, oraz nieformalne, bedgce
grupami oddzielnych firm polgczonych umowami
o wspélpracy, majagcymi relatywnie wiecej dwustron-
nych wiezi ze sobg niz z firmami spoza grupy.

M.S. Yoshino oraz U.S. Rangan uwazajg, ze fir-
my konkurujace w skali globalnej stosujg dwa po-
dejécia w celu zdobycia i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej:
® rozw(j szerokiej wewnetrznej sieci miedzynarodo-
wych spétek zaleznych na gtéwnych obstugiwanych
rynkach, zaréwno krajowych, jak i regionalnych,
® tworzenie zewnetrznej sieci alianséw strategicz-
nych z firmami z calego §wiata [Yoshino, Rangan,
1995, s. 195].

Podejscia te — ich zdaniem - nie wykluczajg sie
a coraz wieksza liczba firm stosuje je na calym
$wiecie, np. Ford.

Inni autorzy, ktérych wklad w zakresie nauki
o sieciach alians6w jest znaczacy, to Y.L. Doz
i G. Hamel, kt6rzy analizujg kwestie zwigzane gtéw-
nie z zarzgdzaniem sieciami alianséw. Warte pod-
kreélenia jest, ze wyréznili oni trzy rodzaje alianséw

sl gad.

obejmujacych wielu partneréw: sieci alianséw, port-
fel alians6w oraz pajeczyne alianséw [Doz, Hamel,
2006, s. 297-334].

Problematyksg sieci alianséw zajmowali sie sze-
roko T.K. Das oraz B. Teng. Za sie¢ alianséw uznali
oni zbiér wielu alianséw (w przeciwiehstwie do
aliansu dwustronnego, bedgcego umowsg o wspét-
pracy obejmujgcg jedynie dwie firmy) [Das, Teng,
2002]. Dokonujg oni réwniez rozréznienia pomiedzy
sieciami alians6w a konstelacjami alianséw, gdyz
ich zdaniem, te ostatnie sg jednym z typéw alian-
séw, skladajgcym sie z minimum trzech partneréw.

Zaprezentowany przeglad wybranych definicji
sieci alianséw pozwala na ich prezentacje tabelary-
czng, z uwzglednieniem gtéwnych cech oraz chara-
kterystyki (tabela).

Analiza zaprezentowanych definicji pozwala
stwierdzié¢, ze w literaturze przedmiotu wystepuje
duza réznorodnoéé¢ definicji w zakresie sieci alian-
s6éw réznigcych sie zakresem wspétpracy, charak-
terem wzajemnych powigzan (siecig relacji), liczbg
firm. Inne okre$lenia sieci alianséw obejmuja: kon-
stelacje, grupy alianséw, bloki strategiczne, syste-
my, korporacje wirtualne, strategia o$miornicy.
Zwolennikiem takiego podejScia jest m.in. B. Go-

Tab. Wybrane definicje sieci aliansow w literaturze przedmiotu

Lp. Autorzy Definicja i charakterystyka Inne okreslenie
1. |Thorelli, 1986 Uklad dwéch lub wiecej organizacji zaangazowanych w dlugotermino- | System
wa relacje — co$ po$redniego miedzy rynkiem a hierarchig
2. |Jarillo, 1988 Celowa, dlugookresowa umowa pomiedzy r6znymi organizacjami skie-
rowanymi na zysk, ktéra pozwala im na uzyskanie (utrzymanie) przewa-
gi konkurencyjnej wobec firm spoza sieci
3. |Nohria, Sektor podzielony na bloki strategiczne, czyli zespoly firm polgczone Blok strategiczny
Garcia-Pont, 1991 |bardziej gleboko ze soba niz z innymi firmami w sektorze, ktére z kolei
skladajg sie ze strategicznych grup (firm podobnych pod wzgledem
potencjaléw, pozycji rynkowej, udzialu w rynku, sprzedazy)
4, |Miles, Snow, 1992 |Sie¢ dynamiczna jako najbardziej efektywna forma organizacyjna
w uwarunkowaniach biznesowych; co$, co przedsiebiorcy stosuja w celu
osiaggniecia przewagi konkurencyjnej
5. |Gomes-Casseres, |Grupa firm polgczonych ze sobg poprzez alianse, ktéra konkuruje |Konstelacja, sieé
1994, 1996, 2003 | w okreslonej domenie konkurencyjnej (tj. okreslonym biznesie, na ryn-|alianséw, korporacja
ku lub technologii) zaréwno z inng grupa, jak i pojedynczymi firmami |wirtualna
6. |Vyas, Shelburn, |Alianse obejmujace wiele firm Strategia o$miornicy
Rogers, 1995
7. |Das, Teng, 2002 |Zbiér wielu alianséw (w przeciwienstwie do aliansu dwustronnego,
bedacego umowsg o wspétpracy obejmujacg dwie firmy)
8. |Stewart, 2004 Grupa firm skoncentrowanych wokét centralnej firmy w sieci; jedna|Portfel alianséw
firma centrum wchodzgca w wiele dwustronnych alianséw
9. |Doz, Hamel, 2006 |Alianse miedzy wieloma partnerami. Trzy rodzaje: Portfel alianséw,
o sie¢ alians6w - powigzania pomiedzy wieloma podobnymi firmami |pajeczyna alians6w
e portfel alians6w — zestaw odrebnych, dwustronnych alianséw
¢ pajeczyna alians6w
10. |Lazarini, 2007 Alianse miedzy wieloma autonomicznymi firmami powodujace, ze te
grupy konkurujg ze sobg w tych samych lub podobnych sektorach
o klientéw, jak 1 nowych cztonkéw
11. |Capaldo, 2007 Strategiczne aktywa, ktére pozwalajg firmom wiodgcym mieé wptyw na
generowanie zyskéw zaréwno dla firm uczestniczacych w sieci, jak i dla
sieci jako catosci
12. |Hoffmann, 2007 | Zestaw wielu alianséw polgczonych indywidualnymi ,,aktorami” Portfel alianséw

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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mes-Casseres. Nalezy jednak zauwazyé, ze mimo
znacznych podobienstw, pomiedzy poszczegélnymi
definicjami wystepujg takze znaczgce réznice. Po-
nadto nie wszyscy autorzy uzywajg innych nazw na
sieci alians6w; najczeSciej stosowane to konstelacje
oraz portfel alianséw. Niezaleznie od istotnych réz-
nic pomiedzy przedstawionymi definicjami, pewne
cechy sg wspélne dla wszystkich: wystepowanie
wielu stron (minimum trzy), dobrowolno$é wsp6l-
pracy, niezalezno$¢ partneréw, powigzania miedzy
stronami. Z punktu widzenia tematyki opracowania
definicja B. Gomes-Casseresa ma najwiecej cech
uzytecznych dla praktykéw i teoretykéw zarzgdza-
nia. Nalezy zatem przyjaé, ze sie¢ alianséw jest
grupg firm potgczonych ze sobg poprzez réznego
rodzaju alianse (w tym luzne porozumienia), ktére
rywalizujg na rynku zaréwno z innymi sieciami
alianséw, jak i pojedynczymi firmami.

Rodzaje sieci aliansow
ozwojowi sieci alianséw towarzyszy duze
R zréznicowanie ich form i rodzajéw. Wynika
ono z uwzglednienia wielu kryteriéw podzia-
tu, takich jak: liczba firm cztonkowskich oraz liczba
zawartych alianséw, celéw wspétpracy, specyfika
funkcjonowania i stopieh zaangazowania partneréw,
horyzont czasu i inne. Poznanie réznic miedzy nimi
pozwala na lepsze zrozumienie procesu ich tworzenia
oraz zarzgdzania, a tym samym zwiekszenie efektyw-
noéci dzialania. Implikuje to konieczno$é uporzadko-
wania analizowanego obszaru badawczego.

Podejscie dwukryterialne

Spoéréd sieci alianséw klasyfikowanych wedlug
dwdéch gléwnych kryteriéw na uwage zastuguja sie-
ci, ktérych podstawsg rozréznienia jest liczba zawie-
ranych alians6w oraz liczba zaangazowanych
w nich partneréw. Podejécie takie zaproponowali
Y.L. Doz i G. Hamel, co pozwolilo na wyr6znienie
czterech mozliwych sytuacji (rysunek 1):

® klasyczny alians dwéch partneréw;

Liczba zawieranych alianséw

jeden wiele
<
%4
s 5 Klasyczny alians
© [ . 7
% 5 3 dwustronny Portfel aliansow
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c £
s £
N2
s 2 Jednorodna sie¢ Niejednorodna sie¢
] = alianséw alianséw
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Rys. 1. Typologia sieci aliansow
Zrédto: [Cygler, 2002, s. 164].

® jednorodna sie¢ alianséw (lewy dolny prostokat)
- przedstawia sytuacje, w ktérej wielu partneréw
zaangazowanych jest w jeden alians. Sg to najcze$-
ciej powigzania miedzy wieloma poréwnywalnymi
firmami, tworzone w celu ustanowienia standardéw
jako$ciowych w danym sektorze oraz wymiany in-
formacji pomiedzy partnerami. Takie sieci wplywa-
ja na powstanie korzy$ci ekonomii skali oraz kolek-
tywne uczenie sieg;

® w prawym goérnym prostokacie zaprezentowano
portfel alians6w bedacy zbiorem oddzielnych dwu-
stronnych alianséw zawartych przez jedng firme.
Majg one gléwnie na celu uzyskanie dostepu do
komplementarnych zasobéw partnera w zakresie
technologii, kompetencji i umiejetno$ci oraz rynkéw;
® najbardziej zlozong sytuacje zaprezentowano
w prawym dolnym prostokacie, tj. niejednorodng
sie¢ alianséw, czyli wielu partneréw zaangazowa-
nych w wiele alianséw strategicznych. W przeci-
wienstwie do sieci jednorodnej, jej uczestnikami
mogg by¢ firmy pochodzgce z réznych sektoréw, co
moze utrudniaé wspétprace miedzy nimi, ale z dru-
giej — moze wplywaé na generowanie nowej wiedzy,
a tym samym lepsze wykorzystanie pojawiajgcych
sie szans.

Inny spos6b podziatu sieci aliansé6w wedlug po-
dej$cia dwukryterialnego oferuje teoria wymiany
spolecznej. Zdaniem T.K.Dasa i B. Tenga, dwa
aspekty wymiany spotecznej — horyzont wymiany
oraz rodzaj tzw. zasady wzajemno$ci — pozwalajg na
wyrédznienie czterech typéw sieci alianséw. Pierwsze
kryterium podzialu odnosi sie do oczekiwanego cza-
su trwania wymiany pomiedzy firmami w sieci. Dru-
gie kryterium wymaga szerszego wyja$nienia. Zasa-
da wymiany spolecznej moze bazowaé na tzw. wy-
mianie bezpo$redniej (tzn. bezpo$rednio miedzy fir-
mami) oraz sieciowej, w ktérej firma ,,daje” okreslo-
ny swéj wklad do sieci, czerpige korzyéé takze z sieci.
Te dwa czynniki, tj. horyzont wymiany (krétki i diu-
gi) oraz zasada wzajemnoSci (bezposrednia i oparta
na sieci) determinujg powstanie czterech typ6w sieci
alianséw [Das, Teng, 2002]. Tlustruje to rysunek 2.

Product bundling — lewy, gérny kwadrat, przed-
stawia wspélne dzialania w zakresie marketingu
produktéw i ustug, ktére sa ze sobg wzajemnie
powigzane w oczach klientéw. Przykladem takich
porozumien sg umowy miedzy liniami lotniczymi
pozwalajgce pasazerom na podrézowanie réznymi
liniami z jednym biletem (tzw. code sharing).

Joint bidding — w tym typie sieci partnerzy wspdl-
nie startujg w przetargach w zakresie duzych proje-
ktéw, a kazda z firm jest odpowiedzialna za okres$-
long cze$é. Czlonkowie sieci nie oddziatujg wzajem-
nie na siebie, gdyz kazdy odpowiada za okre$long
cze$é projektu, a wymiana spoleczna w ramach
sieci odbywa sie miedzy firmg a siecig.

Poziome keiretsu — sg grupami wzajemnie ze
sobg polaczonych firm japonskich oraz specyficz-
nych wiezi, ktére je ze sobg tgcza.
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Rys. 2. Rodzaje sieci aliansow wedlug teorii wy-
miany spolecznej
Zrédlo: [Das, Teng, 2002].

Konsorcja B+R - obejmujg sieci, w ktérych firmy
czlonkowskie tworzg nowy podmiot zajmujgcy sie
pracami badawczo-rozwojowymi. R6znig sie od kla-
sycznych joint ventures tym, ze sg zasadniczo zo-
rientowane na badania oraz obejmujg duzg liczbe
zaangazowanych firm.

Podejscie jednokryterialne

Klasyfikacja sieci alianséw na podstawie jednogo
kryterium oznacza, ze taki podzial uwzglednia tylko
jeden wybrany aspekt wspétpracy, np. wzajemne
relacje. Interesujgcg klasyfikacje sieci alianséw
przestawili Ch. Snow, R.E. Miles oraz H.J. Cole-
man, wyrézniajgc trzy podstawowe ich rodzaje: we-
wnetrzne, stabilne oraz dynamiczne [Snow, Miles,
Coleman, 1992].

Sieci wewnetrzne sg szczegblnym rodzajem sie-
ci, gdyz dzialania w ich ramach odbywajg sie
we wnetrzu danej organizacji, po czym ich pro-
dukty sg niejako ,sprzedawane” po cenach ryn-
kowych do nastepnego elementu w lahcuchu war-
toscei firmy.

Sieci stabilne zwykle obejmujg cze$ciowy out-
sourcing, bedgc sposobem zwiekszenia elastyczno-
Sci w lancuchu wartoS$ci. Sieé stabilna rozklada ry-
zyko na kilka firm, a w przypadku pogorszenia
koniunktury, firma ,macierzysta” moze wspieraé
czlonkéw swojej sieci. Korzy$cig wspélpracy w ra-
mach sieci jest rzetelno$é dostaw lub dystrybucji,
jak i bliska wspélpraca miedzy czlonkami. Uczest-
nictwo w sieci wigze sie takze z kosztami, przede
wszystkim z utratg czeéci niezalezno$ci, a takze
wzajemnej zalezno$ci miedzy firmami.

W sieciach dynamicznych firma wiodgca najcze-
$ciej skupia sie na kluczowej dzialalno$ci, a reszte
funkeji z tancucha warto$ci przekazuje w outsour-
cing. Sieci te zapewniajg elastyczno$é i specjaliza-

ol prcghad

cje, funkcjonujgce najlepiej w silnie konkurencyjnym
otoczeniu.

Z kolei wedlug B. Gomes-Casseresa mozna wy-
r6znié¢ nastepujace formy sieci alianséw:
® produkeyjne joint venture majace kilku udziato-
weow (akcjonariuszy);
® konsorcja badawczo-rozwojowe skladajgce sie
z kilku cztonkéw;
® wspdblne przedsiewziecia zarzadzane kolektyw-
nie prze partneréw;
® ko-marketingowg sie¢ systeméw franchisingo-
wych z kilkoma lokalnymi kanatami;
® grupy majgce na celu ustanowienie okre§lonych
standardéw w sektorze;
® portfel alianséw firmy [Gomes-Casseres, 2004].

J. Child, D. Faulkneri S. Tallman wymienili dwa
podstawowe typy sieci: zdominowane, tzn. firma ma
bilateralne zwiazki z wieloma, zwykle mniejszymi
podmiotami oraz sieci réwnorzednych partneréw,
w ktérych firmy nawigzujg ze sobg bliskie wzajemne
relacje, wspélpracujgc przy réznych projektach
[Child, Faulkner, Tallman, 2005, s. 152-153]. Zwigzki
miedzy firmg dominujgcg a pozostalymi niekoniecz-
nie muszg mie¢ formalny charakter. Z punktu widze-
nia firmy dominujgcej gtéwna korzy$é ze wspoétpracy
polega na zapewnieniu sobie pewnego Zrédta do-
staw. Natomiast firmy powigzane oszczedzajg na
kosztach marketingu i reklamy, a przede wszystkim
- majg zapewnione Zrédla zbytu na swoje produkty.

W sieciach réwnorzednych partneré6w nie ma
jednej organizacji, ktéra sprawowalaby kontrole
nad wszystkimi dzialaniami sieci, a role poszczegél-
nych firm zmieniajg sie w zalezno$ci od osigganych
wynikéw. Pozwala to na wiekszg elastyczno$é oraz
szybsze reagowanie na wymogi otoczenia, a role
poszczegblnych firm zmieniajg sie w zalezno$ci od
osigganych wynikéw. Pozwala to na wiekszg elas-
tyczno$¢ dziatania.

Powigzania sieciowe miedzy firmami sg réwniez
czestym efektem outsourcingu w przedsiebiorst-
wach, czyli wydzielania na zewnatrz firmy funkcji
niezwigzanych z tzw. core biznesem. Warto pod-
kre§li¢, ze chociaz pierwotng przyczyng byta cheé
wydzielenia jedynie funkcji generujgcych koszty, to
z czasem dzialalno$é ta obejmowata coraz wiecej
proceséw niezwigzanych z generowaniem przewagi
konkurencyjnej [Cygler, 2002, s. 165].

Formg powigzan sieciowych, chociaz specyficz-
na, sg takze tzw. grona, czyli klastry okreslane jako
skupiska wzajemnie powigzanych firm, wyspecjali-
zowanych dostawcéw, podmiotéw Swiadezacych
uslugi, firm dzialajgcych w niektérych sektorach
i zwigzanych z nimi instytucji (np. wyzsze uczelnie
czy instytuty badawcze), konkurujacych 1 wspétpra-
cujagcych ze sobg w poszezegdlnych obszarach [Por-
ter, 2001, s.246]. Skupiajg producentéw débr
i uslug finalnych, dostawecéw wyspecjalizowanych
$rodkéw produkeji, czeSci maszyn i urzadzen, in-
stytucje badawczo-rozwojowe.
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Podsumowanie

easumujgc, nalezy podkre§li¢, ze nie ma
R jednej, uniwersalnej klasyfikacji sieci alian-
séw strategicznych. Z drugiej strony liczba
mozliwych rodzajéw sieci jest mniejsza niz w przy-
padku alianséw dwustronnych. Analizujgc klasyfi-
kacje B. Gomes-Casseresa, nalezy zauwazy¢ jej bar-
dzo szeroki charakter, przejawiajgcy sie m.in. w du-
zej liczbie mozliwych typ6w sieci alianséw. Biorac
ponadto pod uwage ostatni typ sieci aliansé6w — por-
tfel alianséw firmy - a takze podejscie autora do
definicji klasycznego aliansu dwéch firm (jakakol-
wiek forma wspélpracy miedzy firmami, poczawszy
od wymiany udzialéw miedzy partnerami az do
luznego porozumienia miedzy nimi) mozna stwier-
dzié, ze jest on zwolennikiem szerokiego podejscia
do typologii sieci alianséw; w jego ujeciu sg bowiem
one tozsame z sieciami.

Dokonujgc poréwnania przedstawionych form
sieci alianséw, mozna zauwazy¢ wiele podobienstw
miedzy nimi, np. portfel alianséw ma charakter
zblizony do sieci zdominowanej, a ta z kolei — do
japonskich keiretsu. Analiza réznorodnych klasyfi-
kacji sieci alians6w pozwala stwierdzié, ze podejscie
zastosowane przez J. Childa, D. Faulknera i S. Tal-
Imana zawiera najwiecej cech uzytkowych dla teo-
retykéw i praktykéw zarzadzania. Nalezy w tym
wzgledzie zgodzié sie z wnioskami J. Cygler [Cyg-
ler, 2002, s. 166]. Oprécz tatwosci w przeprowadza-
niu analizy, jego cechg charakterystyczng jest takze
jasno$é identyfikacji poszezegdlnych rodzajéw sieci.

dr Wlodzimierz Sroka
Wyzsza Szkola Biznesu w Dgbrowie Gérniczej
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Summary

The subject of the articles is typology of alliance networks.
The starting point is the conceprt of network and alliance
networks which in turn determine the types of networks.
Based on one and two criteria approach, a variety of types
of alliance networks were presented. The most useful typo-
logy of alliance networks, both for scholars and managers
were described, too.
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Elastycznosc¢ dziatania
matopolskich przedsiebiorstw
w procesie europejskiej
integracji gospodarczej

Krzysztof Wach

Istota elastycznos$ci dziatania

przedsiebiorstwa

aznym  elementem  konkurencyjnosci
w przedsiebiorstw jest ich zdolno$é do funk-
cjonowania w turbulentnym otoczeniu, czy-
li ich zdolno$é do adaptacji, a wrecz elastycznoSei.
Podobnie jak konkurencja, réwniez pojecie elas-
tyczno$ci jest réznie postrzegane i definiowane
w literaturze przedmiotu. Niektérzy utozsamiajg
elastyczno$é z adaptacjg, inni natomiast przypisujg
tym pojeciom odrebne znaczenie. Wedlug Lyncha
elastyczno$é organizacyjna to ,,zdolnoéé do przy-
stosowania sie do konkurencyjnych zmian, global-
nych rynkéw, bez fundamentalnych zmian we-
wnatrz organizacji” [Lynch 1989, s.21]. Z kolei
Upton elastyczno$é definiuje jako ,,zdolno$é do
zmiany lub reakcji z niewielkim op6Znieniem,
uwzgledniajgc czas, wysilek, koszt i wyniki dziala-
nia” [Upton 1994, s. 73]. Podobnie elastycznosé
definiuje Aggarwal, wedlug ktérego jest to ,,zdol-
no$¢ organizacji do zaspokojenia potrzeb rynku bez
zbednych kosztéw, czasu, zaklécen wewngtrzor-
ganizacyjnych lub obnizenia wynikéw dziatania
organizacji” [Aggarwal 1997, s. 26]. Autor ten za-
uwaza, ze lata 70. ub. wieku byly dekadg produk-
tywnos$ci, w latach 80. dominowalo zarzgdzanie
jako$cig, a lata 90. skupiajg sie na elastycznos$ci
przedsiebiorstwa. Krupski w swoich rozwazaniach
nad elastyczno$cig organizacji wyraZnie rozréznia
adaptacje od elastycznos$ci. Wedtug niego adaptacja
to przystosowanie, a elastyczno$é jest pojeciem
szerszym, ktére zawiera element adaptacji. Autor
ten dokonuje klasyfikacji elastyczno$ci organizacji
ze wzgledu na czas odpowiedzi oraz stopier anty-
cypowania impulséw zmian i wyréznia [Krupski
iin. 2005, s. 24]:
® elastyczno$¢ adaptacyjno-inercyjna (jezeli im-
puls A, to po pewnym czasie inercji odpowiedz B),
® elastycznosc reaktywna (jezeli impuls A, to na-
tychmiast odpowiedz B),

® elastycznosc antycypacyjna (jezeli impuls A, to
natychmiast odpowiedz B, z tym ze B czeka na A),
® elastyczno$é kreatywna (miedzy A i B nie ma
zwloki; B nie jest odpowiedzig na A).

Koncepcji osiggania elastyczno$ci organizacji
jest wiele w literaturze. Organizacja moze by¢ elas-
tyczna, jeSli wypracowuje odpowiednie zachowania
nig kierujgce (czyli ma adekwatne cechy), oraz jesli
stosuje odpowiednig strategie. Idealna organizacja
elastyczna ma wedlug Brilman nastepujace cechy
[Brilman 2002, s. 391]:
® zdolno$é nadgzania za zmianami otoczenia i roz-
wijania sie szybciej niz konkurenci,
® sprawny system poznawania opinii klientéw
i szybkiego reagowania na ich oczekiwania,
® krotkie procesy decyzyjne przejawiajgce sie
w plaskiej strukturze, czyli uprawomocnienie pra-
cownikéw wykonawczych (empowerment),
® personel przyzwyczajony do zmian.

Z kolei w celu bronienia sie przed zmienno$cig
czy burzliwos$cig otoczenia wedtug Alpaga i Stearn-
sa [1998, s. 104] organizacja moze stosowaé jedng
z nastepujacych strategii:
® strategie buforéw (tworzenie wokét rdzenia or-
ganizacji komoérek, ktére sg bezposrednio narazone
na wplywy zakltécen wystepujacych w otoczeniu),
® strategie kompensacji (oferowanie réznych cen
w zalezno$ci od sytuacji rynkowej),
® strategie priorytetow (segmentacja otoczenia,
kategoryzacja otrzymanych sktadnikéw stosowanie
w odniesieniu do nich specjalnych procedur poste-
powania),
® strategie dywersyfikacji (zwiekszanie réznorod-
noéci oferty),
® strategie sterowania otoczeniem (generowanie
korzystnych wiezi z otoczeniem lub manipulowanie
otoczeniem).

Firmy funkcjonujgce w warunkach globalizacji
gospodarki §wiatowej, upowszechniania sie¢ podob-
nego stylu zycia na calym $wiecie, oraz w dobie
rozwijajgcych sie systeméw teleinformatycznych,
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muszg nie tylko przystosowaé swoje dziatania do
potrzeb i uwarunkowan wspélczesnego rynku, ale
przede wszystkim powinny efektywnie wykorzys-
tywaé wszystkie istniejgce mozliwo$ci, jakie stwa-
rzajg procesy globalizacyjne oraz rozwdj techniki.
Przedsiebiorstwa mogg zatem szukaé¢ swojej prze-
wagi w walce konkurencyjnej poprzez wprowadze-
nie strategii globalizacji swojej dziatalno$ci. Wejscie
na rynki zagraniczne moze poprawié¢ pozycje kon-
kurencyjng przedsiebiorstwa, co moze poméc mu
sprosta¢ swoim konkurentom. Wiele firm lokalnych
staje sie uczestnikami rynku miedzynarodowego.
Powodzenie przedsigbiorstwa zalezy od pozycji, ja-
kg zdobylo w swojej branzy. Firma ma potencjalne
szanse na zdobycie przewagi konkurencyjnej dzieki
dysponowaniu odpowiednimi zasobami oraz kom-
petencjami ekonomicznymi i menedzerskimi.
Wszystkie dziatania majgce na celu uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej docenianej przez klientéw
zmierzajg do jednego — wygrania w walce konku-
rencyjnej [Strategor, s. 68].

Zatozenia metodologiczne

elem prowadzonych badan byla jako$ciowa
analiza elastyczno$ci dziatania przedsie-
biorstw z wojewédztwa malopolskiego
w procesie europejskiej integracji gospodarcze;j.
W celu rozwigzania problemu badawczego okresla-
jacego wplyw akcesji Polski do Unii Europejskiej na
elastyczno$é dziatania badanych przedsiebiorstw
postuzono sie ankietg pocztows. Jako metode ope-
racjonalizacji wybrano percepcje menedzerska, kté-
ra zapewnia akceptowalng poprawno$¢ i rzetelnosé,
a przede wszystkim przewyzsza inne metody pod
wzgledem praktycznos$ci zastosowania. Jest bardzo
czesto stosowana w analogicznych badaniach [Ly-
on, Lumpkin, Dess 2000, s. 1055-1085]. Stad jako
gléwna technike badawczg zastosowano ankietowa-
nie (poprzedzone sondazem diagnostycznym), uzu-
pelnione technikg obserwacji. Sposéb gromadzenia
informacji wykorzystywal analize ex post dokonang
przez przedsiebiorcé6w (zmiany w okresie badania
oraz przed akcesjg, czyli 3 lata wezeéniej).
Obiektami badan byly przedsiebiorstwa prywat-
ne z wojew6dztwa matopolskiego (bez wzgledu na
ich wielko$¢ czy forme prawng), ktére funkcjonowa-
ty na rynku co najmniej 3 lata (chodzito o wybér
przedsiebiorstw, ktére rozpoczely swojg dziatalnoéé
jeszcze przed przystapieniem Polski do Unii Euro-
pejskiej). Dobér przedsiebiorstw do préby badaw-
czej miat charakter losowy, przy czym badania ze
wzgledéw pragmatycznych ograniczono do jednego
wojewddztwa — malopolskiego. Zatozono, ze mate-
rial empiryczny powinien obejmowaé co najmniej
250, a maksymalnie 350 przypadkéw. Poszczegdl-
nych reprezentantéw préby badawczej losowano na
podstawie bazy REGON, przy czym zastosowano

odmienne podej$cie, nie to standardowo stosowane
w analogicznych badaniach. Préba badawcza byla
bowiem aktualizowana az do osiggniecia zakladanej
wielko$ci. Przy uwzglednieniu tych zatozen otrzy-
mano 350 ankiet, w tym 323 ankiety kompletne
nadajgce sie do dalszej obrébki statystycznej (od-
rzucono 27 ankiet ze wzgledu na istotne braki).
W celu statystycznej weryfikacji hipotez w pracy
zastosowano nieparametryczny test niezalezno$ci
chi-kwadrat (32).

Wyniki badan empirycznych

oziom elastycznosci badanych przedsie-
biorstw wzgledem zmian zachodzacych
w otoczeniu byl w prébie badawczej dosé
zréznicowany (rysunek 1). Mozna przyjaé, ze im byt
wyzszy, tym nizszy byl odsetek firm charakterysty-
czny dla danej kategorii elastycznosci. I tak najwie-
cej badanych przedsiebiorstw deklarowalo, ze na
kazdy impuls plynacy z otoczenia reaguje po pew-
nym czasie przez odpowiednig adaptacje sowich
dzialan (tzw. elastyczno$é adaptacyjna). Nieco tylko
nizszy byl odsetek przedsiebiorstw deklarujacych
stosowanie elastyczno$ci reaktywnej (na kazdy im-
puls ptyngey z otoczenia badana firma natychmiast
podejmowala konieczne dzialanie). Jedynie niewiel-
ki odsetek badanych przedsiebiorstw deklarowal,
ze kazdy impuls z otoczenia jest wezeéniej przez nie
przewidywany i gdy sie pojawia, natychmiast wdra-
zana jest opracowana wcze$niej procedura dziata-
nia (tzw. elastyczno$é antycypacyjna). Niestety blis-
ko 2,5-krotnie wyzszy byl odsetek firm, ktére nie
reagujg weale na impulsy ptyngce z otoczenia, czyli
tzw. zerowa elastyczno$¢ polegajaca na funkcjono-
waniu przedsiebiorstwa bez zmian.
W badanej zbiorowosci na podstawie statystyki
chi-kwadrat zaobserwowano pewne zalezno$ci, kté-
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Rys. 1. Poziom elastycznosci badanych przedsie-
biorstw wzgledem zmian zachodzacych w otocze-
niu (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzo-
nych badan.



re sprowadzajg sie do profilu badanych przedsie-
biorstw ze wzgledu na poziom stosowanej elastycz-
no$ci. Wnioski wynikajgce ze sporzadzonego profilu
sg nastepujgce:

® duze przedsiebiorstwa w wiekszoSci stosujg elas-
tyczno$é reaktywng (najwyzszy poziom), podczas
gdy mikroprzedsiebiorstwa adaptacyjng (najnizszy
poziom), jednocze$nie male i $rednie przedsiebiors-
twa niemal w wyréwnanych proporcjach stosujg
elastyczno$é reaktywng (posredni poziom) i adapta-
cyjng (32 = 25,1 przy p = 0,0003);

® firmy z kapitalem zagranicznym sg bardziej elas-
tyczne niz te z kapitalem krajowym, te pierwsze
w wiekszo$ci stosujg bowiem elastyczno$é reaktyw-
ng, a te drugie adaptacyjng (32 = 14,6 przy
p = 0,002);

® cksporterzy sg bardziej elastyczni niz przedsie-
biorstwa niebedgce eksporterami, a poziomy stoso-
wanej elastycznoSci sg analogiczne, jak w powyzszej
zalezno$ci (x2 = 9,3 przy p = 0,002);

® przedsiebiorstwa majgce wysoki poziom wiedzy
na temat funkcjonowania rynku europejskiego ce-
chujg sie zarazem wyzszym poziomem elastyczno-
$ci niz pozostalte, najczeéciej stosujg one elastycz-
no$¢ reaktywng (x® = 47,1 przy p = 0,00000);

® firmy korzystajgce ze wsparcia instytucji otocze-
nia biznesu sg bardziej elastyczne niz te niekorzys-
tajgce ze wsparcia instytucjonalnego, te pierwsze
w wiekszo$ci stosujg bowiem elastyczno$é reaktyw-
ng, a te drugie adaptacyjng (x> = 15,3 przy
p = 0,001);

® firmy o zasiegu miedzynarodowym (europejskim
i pozaeuropejskim) sg bardziej elastyczne niz
przedsiebiorstwa o zasiegu krajowym (lokalnym,
regionalnym i ogélnokrajowym), a poziomy stoso-
wanej elastycznoSci sg analogiczne, jak w powyzszej
zalezno$ci (x% = 36,3 przy p = 0,0003).

W celu weryfikacji tezy o wystepowaniu wsp61-
zalezno$ci miedzy poziomem stosowanej elastycz-
noéci a rozwojem badanych przedsiebiorstw wyko-
rzystano nieparametryczny test niezaleznosci
chi-kwadrat. Weryfikowang hipotezg jest stwierdze-
nie gloszgce, ze miedzy rozwazanymi zmiennymi, tj.
poziomem elastyczno$ci i poziomem rozwoju, wy-
stepuje zalezno$é. Po wykonaniu odpowiednich ob-
liczeh otrzymano warto$é y*> = 27,4 przy bardzo
silnej istotnosei p = 0,0001. Swiadezy to o tym, ze
firmy stosujgce wyzszy poziom elastyczno$ci lepiej
sie rozwijajg. Pozwala to na wnioskowanie o wply-
wie poziomu elastyczno$ci na rozwdj badanych
przedsiebiorstw. W badanej zbiorowo$ci zaobser-
wowano zalezno$ci w dwéch plaszezyznach. Ze
wzgledu na stosowany poziom elastycznos$ci jako
zmienng zalezng (zmienng niezalezng jest poziom
rozwoju) wnioski sg nastepujgce:
® zdecydowana wiekszo$¢é przedsiebiorstw stosu-
jacych elastyczno$é antycypacyjng (75%) oraz wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw stosujgcych elastyczno$é re-

przeglad

aktywng (48%) notuje jednocze$nie zdecydowany
rozwdj;

® wiekszo$¢ przedsiebiorstw stosujgcych elastycz-
no$¢ adaptacyjna notuje umiarkowany rozwaj.

Z kolei ze wzgledu na poziom rozwoju jako
zmienng zalezng (zmienng niezalezng jest poziom
elastycznos$ci) w prébie badawczej zaobserwowano
nastepujgce zalezno$ci:
® zdecydowany rozwdj w wiekszoS$ci notujg przed-
siebiorstwa stosujgce elastyczno$é reaktywna;
® umiarkowany rozwdj w wiekszo$ci notujg przed-
siebiorstwa stosujgce elastyczno$é adaptacyjna.

W toku badan sprawdzono réwniez wplyw ak-
cesji Polski do Unii Europejskiej na zmiane pozio-
mu elastyczno$ci stosowanego przez badane przed-
siebiorstwa (rysunek 2). Dla wiekszo$ci przedsie-
biorstw akcesja Polski do UE nie zmienita koniecz-
nego poziomu elastycznoéci badanych firm wzgle-
dem otoczenia. Nieco ponad 1/3 badanych przedsie-
biorstw deklarowala, ze akcesja wymusita na nich
wysokg elastycznoéé dzialania wzgledem otoczenia
(progresja poziomu elastyczno$ci). Tylko niewielki
odsetek badanych przedsiebiorstw deklarowal, ze
akcesja pozwolila im obnizy¢ elastyczno$é dziatania
wzgledem otoczenia.
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20 A

10 1
1,9

—

depresja

0 T

progresja status quo ante '

Rys. 2. Zmiany poziomu elastycznosci badanych
przedsiebiorstw wskutek akcesji Polski do Unii
Europejskiej (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzo-
nych badan.

W analizowane] prébie badawczej na podstawie
statystyki chi-kwadrat zaobserwowano pewne zale-
zno$ci, ktére sprowadzajg sie do profilu badanych
przedsiebiorstw ze wzgledu na zmiane poziomu sto-
sowanej elastyczno$é wskutek akcesji Polski do
Wspdlnoty. Wnioski wynikajgce ze sporzgdzonego
profilu sg nastepujace:
® duze i érednie przedsiebiorstwa poprawily swdj
poziom elastycznosci, podczas gdy male i mikro-
przedsiebiorstwa utrzymaly na niezmienionym po-
ziomie (% = 17,7 przy p = 0,007);
® przedsiebiorstwa starsze (dzialajgce na rynku co
najmniej 3,5 roku) sg bardziej elastyczne niz mtod-
sze (x? = 9,7 przy p = 0,02);
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® im zasieg dzialania przedsiebiorstw jest wiekszy,
tym wyzszy jest odsetek przedsiebiorstw poprawia-
jacych poziom swojej elastycznoéci (32 = 26,3 przy
p = 0,0009);

® przedsiebiorstwa dzialajgce na rynku miedzyna-
rodowym (europejskim i pozaeuropejskim) najczes-
ciej poprawily poziom swojej elastycznosci, a jedno-
cze$nie najwiecej przedsiebiorstw dzialajagcych na
rynku lokalnym nie zmienito poziomu swojej elas-
tycznosei (32 = 26,3 przy p = 0,0009);

® firmy, ktére staraly sie o dotacje europejskie,
w wiekszo$ci poprawily poziom swojej elastycznoSci
wskutek akcesji, natomiast te, ktére sie nie ubiegaly
o dotacje, utrzymywaly go na niezmienionym pozio-
mie (x2 = 21,3 przy p = 0,0008); jednocze$nie analogi-
czng zalezno$é zaobserwowano dla firm, ktére uzys-
kaly i nie uzyskaty dotacji (x* = 16,2 przy p = 0,0003);
® przedsiebiorstwa korzystajgce z oferty otocznia
instytucjonalnego w wiekszoS$ci zanotowaly progre-
sje poziomu elastycznoSci, podczas gdy firmy nieko-
rzystajace ze wsparcia instytucji otoczenia biznesu
w zdecydowanej wiekszoS$ci utrzymywaly wezeéniej
stosowany poziom elastycznoéci (x> = 14,9 przy
p = 0,0005).

Mozna wysunaé przypuszczenie, ze zmiana po-
ziomu elastyczno$ci badanych przedsiebiorstw
wskutek akcesji miata wplyw na poziom osiggniete-
go przez nie rozwoju. Dla weryfikacji tak postawio-
nej zalezno$ci zastosowano statystyke chi-kwadrat.
Uzyskane wyniki pozwalajg na potwierdzenie tej
zalezno$ci (32 = 17,6 przy p = 0,001). Analizujac
macierz dwudzielng oraz wykres dwuwymiarowy
czestodcei analizowanych zmiennych, zaobserwowa-
no, ze firmy deklarujgce progresje poziomu swojej
elastyczno$ci notowaly w wiekszo$ci zdecydowany
rozwdj, podczas gdy firmy utrzymujace poziom ela-
stycznosci na niezmienionym poziomie — umiarko-
wany rozwdj.

Konkluzje

owyzsze wyniki potwierdzaja, ze rozwdj ba-

danych przedsiebiorstw jest uzalezniony

z jednej strony od poziomu stosowanej
przez nie elastyczno$ci dzialania, z drugiej za$ od
zmiany tego poziomu. Dodatkowo mozna takze po-
stawi¢ hipoteze, ze zmiana poziomu elastyczno$ci
wskutek akcesji zalezy od stosowanego poziomu
elastyczno$ci. Na podstawie kalkulacji statystycz-
nych przy zastosowaniu testu chi-kwadrat wykryto
takg zalezno$é (x2 = 25,3 przy p = 0,0003). Przedsie-
biorstwa, na ktérych akcesja wymusita wyzszg elas-
tyczno$¢ dziatania, stosowaty w wiekszos$ci elastycz-
no$é reaktywna, podezas gdy te, dla ktérych akcesja
pozwolila obnizy¢ elastyczno$é, nie reagowaly wca-
le na impulsy plynace z otoczenia. Z kolei te przed-
siebiorstwa, ktére wskutek akcesji nie musialy
zmienia¢ stosowanego przez siebie poziomu elas-

tyczno$ci, najczeSciej deklarowaly stosowanie elas-
tyczno$ci adaptacyjnej. Wnioski plyngce z tych ana-
liz sg jednoznaczne. Charakter elastycznos$ci adap-
tacyjnej nie spowodowal zadnych zmian w przed-
siebiorstwach jg stosujgcych, po pojawieniu sie im-
pulsu reagowaly bowiem po pewnym czasie, a za-
tem nie zmienily swojej postawy po akcesji. Przed-
siebiorstwa pasywne, niereagujgce na zmiany za-
chodzgce w otoczeniu, obnizyly poziom swojej elas-
tyczno$ci najprawdopodobniej ze wzgledu na swoja
postawe z jednej strony (sceptycyzm), drugiej ze
wzgledu na bardziej przewidywalne i stabilne zjawi-
ska zachodzgce w makrootoczeniu.

* Artykul powstal w ramach projektu badawczego pt.
,Wplyw akcesji Polski do Unii Europejskiej na rozwdj
przedsiebiorstw wojewédztwa malopolskiego”, kierow-
nik projektu: dr Krzysztof Wach, projekt badawczy
nr N N 115 1449 33 (oznaczenie wewnetrzne 81/KPil/2/
/2007/GI/047) finansowanego przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego na podstawie umowy nr 1449/
/B/H03/2007/33 realizowany na Wydziale Ekonomii i Sto-
sunkéw Miedzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 29.10.2007-28.10.2008.
dr Krzysztof Wach
Wydzial Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych
Katedra Przedsiebiorczosci i Innowacji
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Summary

The paper elaborates on the flexibility of Polish enterprises
facing the European economic integration. The Author
tries to show the impact of the accession of Poland to
the European Union on the development of Polish en-
terprises as far as their flexibility is concerned. The paper
includes results of the empirical research conducted in
the first half of 2007, that is 3 years after the accession
on the random sample of 323 enterprises localized in
malopolskie voivodeship.
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Teoria systemow
w zarzadzaniu firma

Marcin Zemigata

Wprowadzenie

e wspoblczesnej praktyce zarzgdzania widaé
W w ostatnich latach duzg popularno$é sys-

temowego podej$cia do zarzadzania przed-
siebiorstwem. Podkresla sie, ze wspoélcze$ni mene-
dzerowie chcacy sprawnie funkcjonowaé w dynami-
cznie zmieniajacym sie otoczeniu, otoczeniu wysoce
skomplikowanym i ryzykownym, powinni my$leé
i dziata¢ w sposéb systemowy, powinni postrzegaé
organizacje, ktérg kierujg, jako system. System or-
ganizacyjny sklada sie z réznych podsysteméw
i wzajemnych relacji pomiedzy nimi a takze pomie-
dzy calym systemem organizacyjnym i innymi sys-
temami w makrosystemie otoczenia organizacji.
Dziedzine nauki zajmujgcg sie systemami nazwano
ogdblng teorig systemoéw, a za jej twérce uwaza sie
Ludwiga von Bertalanffy’ego, ktéry tak oto okresla
jej istote: ,[...] jej przedmiotem jest formulowanie
zasad obowigzujacych w odniesieniu do systeméw
w ogdle, jakakolwiek jest istota ich elementéw sktla-
dowych oraz zachodzgcych miedzy nimi relacji, czy-
li dzialajacych w nich sil. Ogélna teoria systeméw
jest zatem naukg ogdlng o calo$ciowosci, ktérg do-
tychczas uwazano za pojecie niejasne, mgliste i na
wpo6l metafizyczne. W rozwinietej formie bylaby to
dyscyplina logiczno-matematyczna, sama w sobie
czysto formalna, ale nadajgca sie do stosowania
w réznych naukach empirycznych”?.

Organizacja jako system

naukach o zarzgdzaniu odzwierciedleniem
W ogblnej teorii systeméw jest model organi-
zacji jako systemu, ktéry sklada sie z czte-
rech podstawowych podsysteméw i pigtego podsys-
temu integrujgcego (poréwnaj rysunek 1)?:
B Podsystem celow i wartosci, ktéry wyraza zwig-
zki firmy z otoczeniem. Cele organizacji, czyli for-
malnie ustalone i przewidywane do realizacji za-
mierzenia, ktére wynikajg z potrzeb otoczenia,
w ktérym funkcjonuje, sg w znacznym stopniu de-
terminowane przez funkcje, jakie firma spelnia
w spoleczenistwie.
B Podsystem techniczny, ktéry zawiera, najogdl-
niej rzecz ujmujge, warunki techniczne i techno-
logiczne panujgce w danej organizacji. Obok infra-

struktury technicznej przedsiebiorstwa jednym
z kluczowych sktadnikéw tego podsystemu jest wie-
dza niezbedna do realizacji zalozonych celéw roz-
Woju organizacji.

Podsystem celéw | Podsystem
i wartosci psychospoteczny
Wejscia Podsystem Wyjscia
I zarzadxania »
/ A\
Podsystem Podsystem
techniczny [~ struktury

Rys. 1. Model organizacji jako systemu

Zrédto: M. BIELSKI, Podstawy teorii organizacji i zarzq-
dzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 44.

B Podsystem psychospoleczny, ktory skiada sie ze
wszystkich czlonkéw organizacji (zaréwno indy-
widualnych pracownikéw, jak i ich zespoléw).
Obejmuje on wzajemne ich interakcje, a takze cele
indywidualne oraz wynikajgce z nich motywy dzia-
tania, podzial pracy i wynikajgcy z niego system rol
organizacyjnych, stosunki wtadzy i wplywéw w or-
ganizacji oraz dynamike grup, czyli wszystko to, co
ma wplyw na zachowanie sie pracownikéw przed-
siebiorstwa.

B Podsystem struktury, ktéry obrazuje sposéb po-
dzialu zadan, metod ich realizacji oraz zasady ich
integrowania i koordynowania. Na ten podsystem
sktadajg sie relacje pomiedzy wszystkimi sktadnika-
mi organizacji, zaréwno dotyczgcymi czynnikéw lu-
dzkich, jak i rzeczowych. Okre§la on zalezno$ci
wynikajace z podziatu wladzy, przebieg proceséw
pracy oraz system informacyjny. W podsystemie
tym uwzglednia sie pionowy i poziomy podziat pra-
cy, ktéry miesci sie w jego strukturze formalnej
(procedury organizacyjne, regulaminy pracy, opisy
stanowisk pracy itp.) oraz nieformalnej (rzeczywista
struktura wladzy, procesy komunikacyjne, relacje
z innymi podsystemami).

B Podsystem zarzadzania, ktéry spelnia role in-
tegratora, spaja wszystkie poprzednio oméwione
podsystemy, okre§la relacje zachodzgce miedzy ni-
mi oraz zwigzki organizacji z otoczeniem. Podsys-
tem zarzgdzania monitoruje i analizuje sytuacje
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w otoczeniu, wyznacza i modyfikuje cele organiza-
¢ji, ustala jej strategie dzialania i rozwoju, okresla
kierunki biezgcych dzialan (tzw. cele operacyjne),
dokonuje wyboru technik i technologii, okresla we-
wnetrzng strukture, buduje system kierowania lu-
dZmi i ich motywowania, kontroluje przebieg proce-
s6w transformacji, a takze ocenia efektywno$¢ or-
ganizacji. Jego zadaniem jest zapewnienie wysokiej
sprawno$ci dzialania przedsiebiorstwa oraz utrzy-
manie réwnowagi dynamicznej pomiedzy organiza-
¢jg a otoczeniem oraz wszystkimi jej podsystemami
sktadowymi.

Systemy w praktyce wspoétczesnego
zarzadzania

e wspdbtezesnych przedsiebiorstwach mene-

dzerowie muszg identyfikowaé, usprawniaé

i zarzgdzaé wieloma podsystemami organi-
zacyjnymi oraz wieloma skomplikowanymi, czesto
trudno dostrzegalnymi, wzajemnymi relacjami
w systemie organizacyjnym. Wkiad ogdlnej teorii
systeméw do praktyki zarzadzania jest ogromny.
Duza skuteczno$é, a co za tym idzie popularno$é
systemowych koncepcji zarzadzania ma swoje od-
zwierciedlenie np. w systemach zarzgdzania jako$-
cig, systemach zarzadzania $rodowiskowego, kon-
cepcji spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorst-
wa (CSR), systemach przeciwdzialania zagroze-
niom korupcyjnym itp. Wiele systeméw zarzgdza-
nia jest znormalizowanych, istniejg wyspecjalizowa-
ne narzedzia usprawniajgce ich dzialanie. Ideg

przewodnig systemowego podejécia do zarzadzania
i do sprawowania funkcji menedzerskich jest konie-
czno$é réwnoczesnego zaspokajania potrzeb i ocze-
kiwan szerokiego zbioru zainteresowanych stron
(stakeholders), m.in. klientéw, pracownikéw, part-
neréw biznesowych, wiascicieli kapitalu, spoleczno-
Sci lokalnych lub spoteczenstwa jako calo$ci, a takze
srodowiska naturalnego.

Do godnych uwagi narzedzi systemowego zarzg-
dzania zaliczy¢ nalezy systemy zarzadzania jako$cig
wedlug norm ISO serii 9000. To wlaénie zarzgdzanie
jako$cig stanowi podstawe do dalszej ewolucji syste-
mowych koncepcji zarzgdzania w wyzej wymienio-
nych obszarach. Model systemu zarzgdzania w my$l
IS0 9001 prezentuje podejécie dynamiczne, proceso-
we i wielostronne. Co oddaje nieprzewidywalng natu-
re wspéltezesnego, wysoce konkurencyjnego otocze-
nia biznesu (poréwnaj rysunek 2). Wazne jest réwniez
uwzglednienie w nim filozofii cigglego doskonalenia,
ktéra nakazuje nieustanne usprawnianie i poszuki-
wanie mozliwo$ci rozwoju, gdyz to wlasnie kreatyw-
no$¢ iinnowacyjno$é w zaspokajaniu potrzeb klienta
sa dzi$ kluczem do sukcesu rynkowego®.

Wspélcezesne organizacje nalezy pojmowaé nie
tylko w kategoriach systeméw ekonomicznych, ale
przede wszystkim systeméw spolecznych, nie moz-
na traktowaé przedsiebiorstwa — organizacji w kate-
goriach mechanistycznych, a raczej w kategoriach
wlas$nie spolecznych. Co prawda przedsiebiorstwa
nie sg systemami naturalnymi, ale sztucznie stwo-
rzonymi przez cztowieka, nie uprawnia to jednak do
zawezania funkcjonowania przedsiebiorstw jedynie

Ciggte doskonalenie
systemu zarzgdzania
jakoscia

Klienci === ——f e »| Odpowiedzialnosé Klienci
f kierownictwa 4\
Zarzadzanie Pomiary, analiza _
zasobami i doskonalenie Zadowolenie

k» j Wyrep | Wiseie

=> R

Wejscie Realizacja

Wymagania > wyrobu

Rys. 2. Model systemu zarzadzania jakoScia, ktorego podstawa jest proces
Zrédto: PN-EN 9001:2001, s. 15.



do kategorii instrumentalnej, gdyz ich podmiotami
sg ludzie i relacje miedzyludzkie. Nie mozna takze
sie zgodzié¢ z czesto lansowanym przez wspélczes-
nych menedzeré6w modelem cybernetycznym sys-
temu organizacyjnego. Wtlaczanie skomplikowa-
nych relacji czlowiek - przedsiebiorstwo — otocze-
nie w ramy cybernetyki, w ramy mechanizmdéw
sterujgcych, regulujacych jest zbyt daleko idgcym
uproszczeniem natury przedsiebiorstwa. W otocze-
niu przedsiebiorstwa zachodzg przeciez zjawiska
nieprzewidziane, majg miejsce sytuacje anormalne,
do ktérych przedsiebiorstwa potrafia sie elastycznie
dostosowywaé, ewolucyjnie zmieniaé swoje wilasci-
wodci, funkcje i kompetencje. Mechaniczne po-
dejScie cybernetyczne wydaje sie wiec zbyt waskie,
jesli juz cybernetyka to biocybernetyka wraz z teo-
rig ewolucji i uczenia sie. Aby wzmocni¢ te reflek-
sje, mozna przytoczy¢ stowa Michaela Croziera i Er-
harda Friedberga, ktérzy tak oto wypowiadajg sie
o fascynacji cybernetykyg w zarzgdzaniu: ,[...] fas-
cynacja modelami cybernetycznymi jest o tyle nie-
bezpieczna, ze sg to modele zupelnie nieadekwatne
i jesli traktuje sie je jako podstawe wyjasniania
zjawisk spolecznych, dochodzi sie do zupelnie bted-
nych wnioskéw. System cybernetyczny jest bowiem
ze swej natury systemem sterowanym. Wystarczy
odwotaé sie do oryginalnej definicji cybernetyczne;j
systemu, aby stwierdzié, ze stanowi on calo$é skla-
dajgca sie z elementu regulujgcego i elementéw
poddawanych automatycznej regulacji. System taki
jest wiec systemem sterowanym, poniewaz nie mo-
ze on ani przystosowywa¢é sie, ani ewoluowaé, wy-
chodzgc poza repertuar rozwigzahn czy »standéw«
zaprogramowanych w jaki§ sposéb przez element
regulujacy i wlasciwie istnieje tylko dzieki kontroli
sprawowanej przez ten element”?.

Zasady myslenia systemowego
ak zatem zastosowaé tak skomplikowang

J i wieloaspektowg koncepcje my$lenia sys-
temowego w codziennej praktyce zarzadza-

Bl pocghad

nia organizacja. Mogag w tym poméc nastepujgce
prawa sformulowane przez Charlotte Roberts i Je-
niffer Kemeny>:

B Nie ma wlasciwych odpowiedzi. Systemy cechu-
je zazwyczaj duza dynamika, mozna stagd wywnios-
kowaé, ze nie ma tzw. wytrychéw organizacyjnych,
czyli stalych rozwigzah mogacych niezmiennie stu-
zy¢ do rozwigzywania probleméw menedzerskich.
B Podzielenie stonia na p6! nie daje dwéch roz-
nych stoni. W tej metaforze ston to system organiza-
cyjny. Nie mozna dziataé¢, myslac tylko o pewnych
elementach systemu, jego funkcjach, a inne pomijaé
lub uznawaé, ze w rzeczywisto$ci nie istniejg. Nie-
stety praktyka taka jest czesta we wspélczesnych
przedsiebiorstwach, gdzie uwage po$wieca sie kwe-
stiom ekonomicznym, zapominajgc, ze organizacja
to ludzie, a wiec wazne sg tez kwestie spoteczne,
kulturowe, etyczne, a takze w szerszym kontekscie
ekologiczne.

B Przyczyna i skutek nie sg SciSle zwigzane w cza-
sie i przestrzeni. Nalezy pamietaé o tym, ze mys-
lenie systemowe to nie jest myé$lenie typu linear-
nego, gdzie skutek jest wywolywany przez jedng,
wzglednie kilka prostych do okreslenia przyczyn.
Tak wiec nie powinno sie szukaé rozwigzania prob-
lemu w poblizu dostrzezenia jego skutkéw. Skutki
probleméw majg bowiem swe pierwotne zrédla
w przeszlo$ei i tam trzeba szukaé drogi do sukcesu,
przy czym pierwotne przyczyny klopotéw czesto sg
wlasnie nielinearne.

B Mozna i zjeéé ciastko, i je mie¢ — ale nie jedno-
cze$nie. System trzeba stale badaé, monitorwaé,
przy jego zmianie uwzgledniaé opéZnienia czasowe.
Kazda zmiana systemu niesie ze sobg wia$nie takie
op6znienia zwigzane z przystosowaniem sie do no-
wych warunkéw brzegowych, w ktérych cztonkowie
organizacji muszg dziataé.

B Najlatwiejsza droga moze prowadzié wstecz.
Rozwigzania najprostsze i najszybsze czesto nie sg
najbardziej efektywne. Wspélcze$éni menedzerowie
lubig zajmowa¢ sie ,,wierzchnig” warstwg systemu
- jego strukturg, podstawowymi funkcjami, krétko-

Tab. 1. Réoznice miedzy systemowym i tradycyjnym mysleniem

Systemowos$¢ — myslenie holistyczne

Niesystemowos¢ — myslenie tradycyjne

Wspélzaleznosci, relacje, otwarto$é, wzajemne polgczenia

Niezalezno$é, zalezno$ci jednostronne, spoistoéé, jeden
punkt widzenia

Zlozonos¢, kompleksowo$é, skomplikowanie

Prostota

Wzajemne przycigganie

Brak sil oddzialujacych, izolacja

Powstawanie, pojawianie sie

Brak proces6w powstawania nowych wilasciwosci, cech

Synergia, system, synteza

Brak nowych wlasciwoscei, cech pojawiajgcych sie w wyniku
relacji miedzy elementami systemu i jego otoczeniem

Cato$é, holizm, ogélny obraz calosci, realizm

Czesci, wycinkowosé

Sieciowo$¢, interakcje, wzajemne oddzialywanie

Brak wspélnych, wzajemnych oddziatywan

Zrédto: M. MULEJ, Systems Theory: A Worldwide and/or a Methodology Aimed At Requisite Holism/Realism of Humans’
Thinking, Decisions and Action, ,,Systems Research and Behavioral Science” 2007, nr 24, s. 354.
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okresowymi zyskami finansowymi. Jest to wzgled-
nie proste, nie wymaga duzych kompetencji intelek-
tualnych i skomplikowanych strategii dziatania.
Niestety daje tez czesto korzysci pozorne.
B Zachowania pogarszajg sie, zanim zmienig sie na
lepsze. Zmiana systemu, préba jego poprawy niesie
ze sobg zdemaskowanie bledéw przeszlo$ci. Takie
wyj$cie na $wiatto dzienne organizacyjnych dysfun-
keji i ich pierwotnych przyczyn powoduje zawsze
przej$ciowy kryzys.

Podstawowe réznice pomiedzy mySleniem sys-
temowym i tradycyjnym sg zaprezentowane w ta-

beli.
Zakonczenie — systemizm czy holizm?

zy zatem mysSlenie systemowe i holistyczne

mozna traktowaé jako tozsame? ,,Holizm”

jest modnym wspbélczeénie terminem pod-
kreslajagcym przetamywanie ram systeméw, wycho-
dzenie poza utarte schematy, przekraczanie granic,
ujecie globalne. Ale czy ogélna teoria systeméw od
tego odbiega? Przeciez sam jej twérca podkreslal,
ze jest to nauka o calo$ciowo$ci. By¢é moze termin
,»holizm” pozwala czué sie wspélczesnym menedze-
rom bardziej wolnymi, podczas gdy systemizm po-
woduje instynktowng obawe, wigze sie z potencjal-
ng mozliwo$cig uwiktania w skomplikowane uklady
wzajemne. Wydaje sie jednak, ze sg to jedynie roz-
nice semantyczne i zwigzane z ewolucjg wspélczes-
nego jezyka i wspoélczesnego $wiata. W mysleniu
systemowym pojmowanym humanistycznie, a nie
cybernetycznie, chodzi bowiem o to samo, co w my-
$leniu holistycznym. My$lenie systemowe takze za-
ktada szerszy kontekst caloSci, kazdy system jest
cze$cig pewnego wiekszego makrosystemu. Holizm
byé moze reprezentuje podejScie bardziej przyszto-
Sciowe, dynamiczne, mniej sformalizowane, dlatego
tez bardziej odpowiada wspétezesnym czasom
i wspélczesnym realiom biznesu. Wydaje sie, ze
mozna przyjaé, ze holizm jest ewolucyjng postacig
systemizmu, jest my$leniem systemowym wykra-
czajgcym poza system. Podstawowe zasady mysSle-
nia holistycznego mozna przedstawi¢ w nastepujg-
cej formie®:
® uwiklanie, skomplikowanie, powigzanie, zlozo-
no$¢ natury nieustannie wzrasta;
® rozwdj ztozonoSci zycia jest bardziej gwaltowny,
szybszy niz rozwdj ludzkich mozliwo$ei zrozumie-
nia i zarzadzania nim w sposéb calo$ciowy, holis-

tyczny;
® ludzko$¢ stworzyla wiele waskich specja-
lizacji, w zwigzku z tym jest ograniczona

wynikajgcymi stad czynnikami, zjawiskami i wlas-
ciwo$ciami, ktére majg charakter dalece zindy-
widualizowany;

® teoria systeméw z zasady usituje udowodnié ho-
lizm zbadanej, przeanalizowanej, skontrolowane;j

czesci rzeczywisto$ci. Z uwagi na to holizm ograni-
czajacy sie do teorii systeméw ma charakter subiek-
tywny.

Réznice pomiedzy mySleniem tradycyjnym, sys-
temowym i holistycznym mozna okresli¢ w naste-
pujacy sposéb: Menedzer myslacy tradycyjnie
dostrzega tylko to, co go bezposrednio otacza,
bez percepcji wiekszej calo$ci (makrosystemu)
i bez wzajemnych powigzan ze $wiatem zewnetrz-
nym; mysli w spos6b linearny. W my$leniu systemo-
wym menedzer dostrzega otoczenie, w ktérym
funkcjonuje oraz ma $wiadomo$é faktu istnienia
innych systeméw w otoczeniu i wzajemnych od-
dzialywah miedzy tymi systemami, jednak brak
mu $wiadomo$ci istnienia innych, jeszcze nie-
odkrytych przez niego systeméw. To ograniczenie
nie istnieje w sposobie myS$lenia holistycznego.
Menedzer patrzacy w taki sposéb na $wiat i orga-
nizacje dostrzega nieograniczono$é rzeczywistoSci,
ma $wiadomo§¢ istnienia relacji lub nawet calych
systeméw, ktérych jeszcze nie potrafi zidentyfi-
kowa¢. Menedzer taki szybciej dostrzega potencjal-
ne mozliwos$ci przyszlego rozwoju i nie zamyka sie
w sztywnych ramach tylko tego, co juz wie i co moze
kontrolowaé. To wlasnie wspélczesny systemizm,
holizm. .

dr inz. Marcin Zemigala
Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Prawa
im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie
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Summary

In the contemporary management one may notice a broad
interest in the system approach. This tendency is visible
both in the theory and practice of the management scien-
ces. The following article is an attempt to contrast systems
theory with the contemporary economic reality. The sys-
tem conception of organization and its application in prac-
tice have there been elaborated. The author has been
trying to give an answer to the question: what does it mean
to think in a system manner?, what are the differences
between a traditional, system, and holistic way of thinking
and acting of the contemporary managers?
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Controlling kosztow

Agnieszka Dtugosz

Wprowadzenie

ieustannie zmieniajgce sie potrzeby rynku,

nowe produkty i technologie oraz ogélnie

pojety rozwdj gospodarczy powodujg ciggle
zmiany w strukturze i wielko$ci kosztéw przedsie-
biorstw. Z tego powodu sg one jednym z wazniej-
szych obszaréw zarzadzania. Przedsiebiorstwa po-
winny skrupulatnie badaé, planowaé i kontrolowaé
koszty swoich dziatan, aby poprawiaé swojg pozycje
konkurencyjng na rynku. Takie dzialania wspoma-
gane sg przez system controllingu kosztéw. Umoz-
liwia on sterowanie kosztami w gléwnej mierze
jeszcze nieponiesionymi 1 nieprzesadzonymi,
a przez to przyszlym wynikiem finansowym.

Controlling kosztow jako narzedzie

zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie

zrost kosztéw oraz zaostrzajgca sie konku-
W rencja na rynkach globalnych sklaniajg

przedsiebiorstwa do poszukiwania badz
wypracowania nowych koncepcji i styléw zarzgdza-
nia. W ostatnich latach podstawowe znaczenie w za-
rzadzaniu nabrala poprawa pozycji kosztowej umo-
zliwiajgca skuteczne konkurowanie i bezpieczne
dziatanie w dlugim okresie. Wyznaczyta ona nowy
kierunek w zarzadzaniu, a mianowicie komplekso-
we zarzgdzanie kosztami, oznaczajgce zarazem
osigganie efektywno$ci.

Kompleksowe zarzgdzanie kosztami obejmuje
caly zakres dzialan sterujgcych, ktére stuza wezes-
nemu i antycypujgcemu wplywaniu na strukture
kosztéw przedsiebiorstwa i ksztaltujg relacje przy-
czynowo-skutkowe oraz prowadzg do optymalizo-
wania poziomu kosztéw w przedsiebiorstwie?.
1. Sobanska podkresla potrzebe obnizania poziomu
kosztéw. Jednak w stosunku do kosztéw bardziej
wlasciwe wydaje sie uzycie slowa ,,optymalizacja”,
gdyz wynika ono z istoty analizy wartos$ci.

Controlling kosztow jest jednym z obszaréw
controllingu przedsiebiorstwa, ktéry zaweza zakres
catego systemu controllingu do obszaru kosztéw.
Jest wiec podsystemem zarzadzania, ktorego
glownym zadaniem jest zapewnienie racjonalnosci
zarzadzania kosztami. Dzieje sie to poprzez:
® budowanie proceséw systematycznego planowa-
nia kosztéw, ich kontroli i analizy,
® budowanie systeméw wspomagania informacyj-
nego w obszarze kosztéw — generowanie informacji

o kosztach, jej przetwarzanie i dostarczanie wias-
ciwym uzytkownikom,

® zbudowanie systemu organizacji controllingu
i motywacyjnego w powigzaniu z kosztami przed-
siebiorstwa,

® wzajemne polgczenie powyzszych systemoéw
i ich koordynacje,

® koordynacje systemu controllingu kosztéw z in-
nymi systemami zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Zasadno$¢ ostatniego punktu zwigzana jest z fa-
ktem, ze koszty ponoszone sg w kazdym miejscu
organizacji. Dlatego controlling kosztéw nalezy roz-
patrywa¢ wielowymiarowo i nie w odosobnieniu od
pozostalych dzialan i systeméw przedsiebiorstwa.
Wielowymiarowos¢ controllingu kosztow

rudno$¢ w okresleniu koncepcji controllin-
T gu kosztéw polega nie tylko na skompliko-
wanej wiedzy o kosztach, ale przede wszys-
tkim na tym, ze koszty nie stanowig zadnej funkcji
organizacji, nie sg samodzielnym obiektem stero-
wania, ale zawsze ponoszone sg w zalezno$ci od
réznorodnych czynnikéw, m.in. od przychodéw,
w uznaniowy sposé6b od strategii przedsiebiorstwa,
od dostepnych §rodkéw finansowych. Wielowymia-
rowo$¢é controllingu kosztéw polega na jego rozpat-
rywaniu w kilku perspektywach:
w ukladzie funkcyjnym,
w odniesieniu do przychodéw,
w odniesieniu do r6znych obiektéw sterowania,
w ukladzie centréw odpowiedzialno$ci,
® w ujeciu strategicznym i operacyjnym oraz wza-
jemnej koordynacji tych perspektyw.

Controlling kosztéw moze byé ujety z punktu
widzenia funkcji przedsiebiorstwa. Mozna go wtedy
nazwaé funkcyjnym controllingiem kosztow. Con-
trolling kosztéw wspiera zarzgdzanie kazdg z funk-
cji przedsiebiorstwa. Podsystem ten w polgczeniu
z koncepcjg zintegrowanego cyklu zycia produktu,
w ktérej wyréznia sie: cykl obserwacji i badan, cykl
tworzenia produktu, cykl zycia produktu i cykl po-
sprzedazny, oraz z koncepcjg tancucha wartosci
daje nowe ujecie tej ostatniej. Funkcja badan i roz-
woju zmienia sie ze wspierajgcej na podstawowa, co
przedstawia rysunek.

Dziatania badawczo-rozwojowe w zmodyfikowa-
nym tafncuchu warto$ci wyrazajg wzrost ich znacze-
nia w funkcjonowaniu przedsiebiorstw na coraz
bardziej konkurencyjnych rynkach i w sytuacji co-
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Badania Zaopatrzenie Produkcja Logistyka Sprzedaz Obstuga
i rozwoj i logistyka wyjscia i marketing klienta
wejscia T T T

1|2|3

wydziaty bezposrednie

4

pomochnicze

Administracja

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Rys. Zmodyfikowany tancuch wartosci
Zrédlo: opracowanie wlasne.

raz szybszego starzenia sie produktéw (coraz krét-
szych cykli zycia produktu), a takze nacisk systemu
controllingu kosztéw na zarzadzanie tg funkcjg
w takim samym stopniu, o takim samym charak-
terze i z takg samg skrupulatno$cig, jak pozostatymi
funkcjami podstawowymi. Jednocze$nie nie ozna-
cza to pomijania wspétpracy dziat6w badawczo-roz-
wojowych z produkejg i marketingiem. Controlling
jest bowiem narzedziem harmonizacji poszcze-
g6lnych sfer dziatania przedsiebiorstwa?.

Funkeyjny controlling kosztéw wyraza podmio-
towy charakter zarzgdzania. W ramach poszczeg6l-
nych funkcji dzialajg dziaty i piony w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa, a szczegélowiej
— konkretne komérki organizacyjne, ktére dla cont-
rollingu stanowig miejsca powstawania kosztéw.
Dlatego mozna méwié o podmiotowym controllin-
gu kosztow.

Koszty muszg by¢ rozpatrywane w odniesieniu
do przychodow. Dzieje sie to zar6wno na poziomie
planowania strategicznego i operacyjnego, ustala-
nia celéw i tworzenia miernikéw, jak réwniez na
poziomie kontroli kosztéw, ich analizy i oceny oraz
koordynacji wszelkich dzialah dotyczacych kosz-
téw, a zorientowanych na rynek i klienta. Przy-
chody w takim podejéciu sg rozumiane nie tylko
jako sprzedaz produktéw, ale takze jako wartosé
produkcji lub uslugi w systemie wzajemnych roz-
liczenr pomiedzy wyodrebnionymi miejscami po-
wstawania kosztéw (dzialami, wydziatami), czy cen-
trami odpowiedzialno$ci. Powyzsze ujecie potwier-
dza stwierdzenie Hardta®, ze S$rodek ciezkosci
w zarzadzaniu kosztami lezy w optymalizacji pro-
porcji pomiedzy kosztami a przychodami przedsie-
biorstwa.

W obszarze zainteresowania controllingu kosz-
téw mogg znajdowaé sie przerézne obiekty stero-
wania, takie jak produkty, grupy produktéw, kana-
ty sprzedazy, obszary sprzedazy, metody sprzedazy,
klienci, grupy strategicznych klientéw, przedstawi-
ciele handlowi, metody dostaw, procesy, zlecenia,
projekty itp. Mozna go wtedy nazwaé¢ przedmioto-
wym controllingiem kosztow. Obiekty sterowania
moga na siebie wzajemnie nachodzié (na przykiad

produkty sg sprzedawane do konkretnych klientéw
lub produkowane w ramach poszczegélnych proce-
s6w), co wigze sie z konieczno$cig ujmowania catl-
kowitych kosztéw przedsiebiorstwa w postaci wie-
lowymiarowych kostek.

Szczegbtowosé takiej macierzy zalezy indywidu-
alnie od menedzeréw. Istnieje jednocze$nie taka
zalezno$é: im bardziej skomplikowana i rozbudo-
wana dzialalno$§é organizacji, tym wiecej wymia-
réw potrzebuje zarzgdzanie kosztami obiektéw.
Macierzowe i wielopoziomowe struktury control-
lingu kosztéw, obejmujgce zaréwno ukiad pod-
miotowy, jak i przedmiotowy, zwiekszajg efektyw-
noé¢ jego podsystemu informacyjnego i przyczy-
niajg sie do lepszej analizy i rozumienia powsta-
wiania kosztéw 1 zwigzkéw pomiedzy réznymi ich
czynnikami.

Controlling kosztéw moze by¢ realizowany réw-
niez w poszczegblnych centrach odpowiedzialno-
Sci. Jego zasieg i zakres zalezg od stopnia zlozono-
$ci organizacji, zaawansowania funkcjonowania sy-
stemu controllingu i wizji zarzadzajacych. Ma on
odmienny charakter w réznych centrach, a w spo-
s6b najbardziej zaawansowany i zdyscyplinowany
powinien byé z pewnoScig realizowany w centrach
odpowiedzialnosci za koszty. Controlling kosztéw
realizowany w o$rodkach odpowiedzialno$ci moze
mieé charakter zaré6wno podmiotowy, jak i przed-
miotowy. O$rodkami zysku, na przyktad, mogg by¢
zaréwno wydzialy produkcyjne, czy inne dzialy, jak
réwniez produkty, projekty czy inne obiekty stero-
wania.

Podobnie jak zarzgdzanie kosztami, controlling
jako jego podsystem, dzieli sie na cze$é operacyjng
i strategiczng, ze wzgledu na cele, horyzont czasu
oraz dokladno$¢ prognoz. Strategiczny controlling
kosztow zapewnia realizacje dziatan z obszaru stra-
tegicznego zarzadzania kosztami. Jest odpowie-
dzialny zwlaszcza za prawidtowe ustalenie strate-
gicznych celéw kosztowych, kontrole ich realizacji
oraz sterowanie oparte na zasadzie sprzezenia wy-
przedzajgcego.

Operacyjny controlling kosztéow jest narze-
dziem zarzgdzania, ktére pelni nadzér nad wias-



ciwym wdrazaniem strategicznych celéw koszto-
wych. Wspiera operacyjne zarzgdzanie kosztami,
zapewniajac jego sprawno$é¢ poprzez monitoro-
wanie realizacji celéw przedsiebiorstwa oraz od-
dzialywanie na jego procesy wewnetrzne w celu
osiggania wynikéw zgodnych z zaplanowanym po-
ziomem.

W literaturze mozna spotkaé sie z opiniami, ze
controlling kosztéw przynalezy wylgeznie do cont-
rollingu operacyjnego®, uzasadniajgc to stwierdze-
niami, ze controlling strategiczny jest zorientowany
przyszto$ciowo, uwzglednia zewnetrzne czynniki
wplywu i wzrostu przedsiebiorstwa, postuguje sie
kategoriami szans i zagrozen, a nie kosztéw i wydaj-
no$ci, natomiast controlling operacyjny skupia sie
na optymalizacji kosztéw w stosunku do wynikéw,
jest zorientowany na zysk oraz zapewnienie gos-
podarnoSci i rentowno$ci przedsiebiorstwa. Jednak
stwierdzenia te sg sprzeczne z ponizszymi argu-
mentami:

B Controlling kosztéw jest zorientowany przyszio-
$ciowo, gdyz wspiera decyzje odno$nie do strategii
wobec réznych obiektéw sterowania, na przyktad
struktury asortymentowej produktéw poprzez takie
narzedzia, jak: rachunek kosztéw docelowych sto-
sowany w cyklu projektowania i rozwoju produktu,
czy rachunek kosztéw dzialan i metode ABC stoso-
wane w cyklu zycia produktu do podejmowania
decyzji o modyfikacji, przeprojektowaniu badz eli-
minacji produktéw i ich grup; ponadto, szeroko
cytowana jest ocena, ze co najmniej 80% kosztow
produkeji ustalanych jest w fazie projektowania
i opracowywania produktu, co daje ogromne moz-
liwos$ci ich redukcji w przysztosci.

B Controlling kosztéw uwzglednia zewnetrzne
czynniki wplywu i wzrostu przedsiebiorstwa po-
przez strategie wspétpracy z dostawcami i klien-
tami, czy decyzje odno$nie do korzystania z uslug
zewnetrznych (outsourcingu) w ramach poszczegdél-
nych funkeji organizacji (ksiegowo$ci, systeméw in-
formatycznych, dystrybucji itp.).

B Controlling kosztéw tworzy systemy wczesnego
ostrzegania przed réznymi negatywnymi tenden-
cjami w zakresie kosztéw, jak réwniez mozliwo$-
ciami redukcji kosztéw w wyniku zastosowania
okre§lonych dtugofalowych dzialah, az do zmiany
technologii wytwarzania wigcznie.

Zastosowanie narzedzi controllingu

kosztow

ontrolling kosztéw stal sie integralng czes-
C cig procesu zarzadzania. Wykorzystuje on
metody i techniki, ktére wspomagajg zarzg-
dzanie kosztami w sposéb operatywny, komplek-
sowy 1 docelowy. Controlling koncentruje sie prze-
de wszystkim na sterowaniu kosztami przyszlymi,
poprzez podejmowanie racjonalnych decyzji odnos-
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nie do inwestycji i wprowadzania nowych produk-
toéw, oraz kosztami biezacymi, poprzez zwiekszanie
ich efektywnosci operacyjnej.

W controllingu kosztéw wykorzystywane sg nie
tylko klasyczne instrumenty, opisane juz do$é¢ sze-
roko w literaturze przedmiotu, takie jak: planowa-
nie kosztéw, formulowanie celéw obszaru koszto-
wego, wyodrebnianie o$rodkéw odpowiedzialno$ci,
budzetowanie kosztéw, kontrola kosztéw, sprawo-
zdawczo$¢ wewnetrzna, system miernikéw koszto-
wych i system oceny o$rodkéw odpowiedzialnoSci
oraz informacje tworzone przez kombinacyjny ra-
chunek kosztéw, ale takze inne zaawansowane me-
tody i techniki zarzadzania, jak m.in. analiza warto-
$ci, benchmarking, ciggle doskonalenie proceséw,
outsourcing, reengineering, kompleksowe metody
zarzgdzania jakoScia, system wewnetrznych cen
transferowych, system logistyczny, system
just-in-time. Majg one na celu:
® obnizenie przyszlego poziomu kosztéw catko-
witych,
® poprawe efektywnosci wykorzystania zasobéw
organizacji,
® ksztaltowanie wtaéciwych relacji pomiedzy ko-
sztami zmiennymi i kosztami stalymi, stanowigce
obszar zarzadzania strukturg kosztéw przedsiebio-
rstwa,
® zarzgdzanie przyszlymi kosztami produktéw po-
przez poszukiwanie innowacji w réznych obszarach
przedsiebiorstwa (technologii, procesach),
® zarzadzanie kosztami produktéw, grup produk-
téw, marek, kanaléw dystrybucji, obszaréw sprze-
dazy, klientéw w catych cyklach ich zycia.

Wszystkie wymienione cele sg ze sobg $cile po-
wigzane, tworzg jedng cato$¢ i muszg byé realizowa-
ne wspélnie. Wymagajg podejmowania réznorod-
nych dzialan, ktérych rezultatem powinien by¢
wzrost racjonalno$ci ponoszonych kosztéw oraz sy-
stematyczna ich redukcja.

Stosowanie systemu controllingu kosztéw
w przedsiebiorstwie w spos6b kompleksowy przy-
czynia sie do wiekszej racjonalizacji tych kosztéw
w wyniku osiggania efektu synergii, gdyz:

B Jedne narzedzia controllingu nie moga zaistnieé
bez innych, np. kontrola kosztéw nie zaistnieje bez
ich planowania.

B Niektére narzedzia lub ich grupy sa wzgledem
siebie komplementarne, wzajemnie uzupelniajg sie.
Im wiecej tych narzedzi jest stosowanych w przed-
siebiorstwie, tym wieksza moze by¢ efektywnos$é
realizacji zadan controllingu. Taka integracja po-
winna zachodzié¢ w wielu wymiarach: strategicznym
i operacyjnym, systemowym (lgczenie baz danych
na wejSciu, catkowite powigzanie danych w cent-
rum systemu i jednolite informacje na wyjsciu),
czasowym® i organizacyjnym.

B Kazde narzedzie controllingu kosztéw ma swoje
okres$lone zadania do spelnienia i nie istnieje tylko
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jedno narzedzie, ktérego zastosowanie przyczyni
sie do pelnej racjonalizacji kosztéw. Na przyktad
rachunek kosztéw sluzy przede wszystkim ich po-
miarowi. Nie mozna tylko na jego podstawie wska-
zaé dokladnie miejse, gdzie mozliwa jest redukcja
kosztéw, np.: niewykorzystane zdolnosci produk-
cyjne, niska wydajno$é, niegospodarno$é, niska ja-
ko$é produkeji itp. Temu stuzg inne narzedzia cont-
rollingu kosztéw, np. kontrola.

B Pewne narzedzia controllingu kosztéw sg bazo-
we w tym systemie, co oznacza, ze jezeli bedzie
ich brak, to pomimo stosowania innych narzedzi
nie bedzie zachodzié efektywne dostarczanie infor-
macji zarzagdzajacym i sterowanie kosztami. Przy-
ktadem jest uzycie niewlasciwego rachunku kosz-
téw, ktéry nie bedzie przynosit uzytecznych infor-
macji ani w procesach planowania i kontroli, ani
w procesach decyzyjnych zwigzanych z racjonali-
zacjg kosztow.

Kompleksowe stosowanie narzedzi controllingu
kosztéw jest wiec skoncentrowane na systemowym
i celowym ksztaltowaniu oraz sterowaniu w czasie
poszczegblnych obszaréw i obiektéw kosztowych
przedsiebiorstwa, ktére sg zorientowane na osiaga-
nie okreslonych celéw.

Ze wzgledu na silnie rosngcg kompleksowo$é
i dynamike controlling kosztéw koncentruje sie nie
tylko na wielko$ciach warto$ciowych, ale réwniez
na danych ilo§ciowych, w tym szczegdlnie odnoszg-
cych sie do jakoSci i czasu. Dane ilo$ciowe sg wazne
z punktu widzenia krétkoterminowego kierowania,
poniewaz odwotujg sie do $wiata mySli i jezyka
zarzadzajacych i pracownikéw tak samo bezposred-
nio, jak robig to w wielu przedsiebiorstwach aktual-

ne czynniki ich sukcesu®.

Zakonczenie

ednym z wyzwan globalizacji jest potrzeba
istotnej redukcji kosztéw, ktéra wynika
z coraz wiekszej przejrzystosci rynku glo-
balnego i zwigzanego z tym latwiejszego poréw-
nywania ofert pod wzgledem cen, jako$ci, szybkoSci
realizacji, warunkéw ptatnosci itd.”. Ciecia kosz-
téw nie zmieniajg schematu ich ponoszenia i nie
odnoszg sie do Zrédet ich powstawania. Wraz z dzia-
taniami nieproduktywnymi mogg zosta¢ wyelimino-
wane dziatania wysoce produktywne, co ostatecznie
moze zaszkodzié organizacji. Z tego punktu widze-
nia istotne jest stosowanie systemu controllingu
kosztéw odpowiedzialnego za racjonalizacje kosz-
téw i ich optymalizacje. Zadaniem controllingu ko-
sztéw jest aktywny udziat w realizacji celéw i zadan
strategicznych w obszarze kosztéw oraz tych, jakie
majg postawione wszelkie projekty oraz biezgce za-
rzgdzanie operacyjne.
dr Agnieszka Dlugosz
Famet SA Kedzierzyn-Kozle
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Summary

The paper presents the system of cost controlling in a com-
pany. It has been defined as subsystem of management; its
main task is to ensure the rationality of cost management.
Cost controlling has been described in the next perspec-
tives: functions, with reference to revenues and to different
control objectives, responsibility centers, strategic and
operational. The idea of complex use of cost controlling
tools in order to gain greater cost rationalization has been
presented in the last part of article.
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Rola i znaczenie zachowan
konsumenta w procesie zakupu

- wyboru marki

Arkadiusz Moroz

Wprowadzenie
undamentalng dewizg przedsiebiorstw zo-
F rientowanych marketingowo jest pelne
identyfikowanie i zaspokajanie w mozliwie
najwyzszym stopniu potrzeb docelowych segmen-
téw nabywcéw. Wplyw konsumentéw na podejmo-
wane przez przedsiebiorstwa decyzje, w odniesie-
niu do ich marek, determinowany jest poprzez: po-
stepowanie konsumentéw na rynku rozumianym
jako proces podejmowania przez nich decyzji o za-
kupie oraz przez sklonno$é do ponawiania zakupéw
towar6éw tej samej marki.

Analizujgc przebieg procesu decyzyjnego naby-
wcy, teoretycy zdecydowanie wiecej uwagi pos$wie-
cajg fazie poprzedzajgcej zakup, pozostawiajgc nie-
jako na boku faze pozakupows. To zaangazowanie
wynika z glebokiej potrzeby gruntownego zrozu-
mienia oraz sklasyfikowania czynnikéw, jakie kie-
rujg nami, konsumentami, przed podjgciem decyzji
o wyborze produktu tej czy innej marki. Swiado-
mo$é pelnego zrozumienia wszystkich istotnych
czynnik6w tego procesu pozwolilaby skuteczniej
identyfikowaé aktualne, jak i nieujawnione potrze-
by konsumentéw.

Analize zachowan w procesie zakupu mozna
przeprowadzié, zakladajgc bierng lub aktywng po-
stawe konsumenta.

Modele zachowan konsumenta na rynku
Kotler prezentuje model zachowan kon-
Ph sumenta, w ktérym aktywng role pelnig
®. przede wszystkim producent i sprzedaw-

ca, natomiast postawa konsumenta jest bierna®.
Zaltozeniem wyj$ciowym tego modelu pozwalaja-
cym zrozumieé¢ postawy nabywcéw jest model bo-
dziec - reakcja. Model ten obrazuje sposéb postepo-
wania klienta indywidualnego. Do jego $wiadomo-
$ci docierajg bodZce zar6wno marketingowe (pro-
dukt, dziatania promocyjne, cena, miejsce dostep-
noéci), jak i niemarketingowe (ekonomiczne, poli-
tyczne technologiczne, kulturowe i inne). Charakter
nabywecy i jego indywidualny proces podejmowania

decyzji determinujg okre§lone decyzje dokonania
zakupu.

Inne podej$cie prezentujg Engel, Kollat i Black-
well (rysunek 1) — twoércy wlasnego modelu. Ich
koncepcja zaktada aktywno$é konsumenta przy po-
dejmowaniu decyzji zakupu.

Teoria Engela, Kollana i Blackwella zaktada, ze
czynnikami determinujagcymi aktywnoéé konsu-
mentéw sa?: stopien zaangazowania nabywcy w za-
kup, postrzegane przez konsumenta zréznicowanie
w ramach produktéw danego rodzaju (zréznicowa-
nie faktyczne i zréznicowanie emocjonalne produk-
téw), presja czasu.

Model ten dzieli proces podejmowania decyzji
przez konsumenta na nastepujace etapy:
® stwierdzenie problemu,
poszukiwanie informacji,
ocena alternatywnych wariantéw zakupu,
zakup i jego ocena.

Stwierdzenie problemu - oznacza pojawienie sie
rozdZwiek6w miedzy stanem faktycznym a pozada-
nym przez konsumenta.

W sytuacji podwyzszenia oczekiwan konsumen-
ta lub tez obnizenia zadowolenia ze stanu faktycz-
nego, konsument dostrzega potrzebe i jest motywo-
wany do rozwigzania zidentyfikowanego problemu.

Poszukiwanie informacji — czyli zdobywanie mo-
zliwie petnych informacji dotyczacych oferty produ-
ktowej marki, ceny, miejsca sprzedazy. Proces ten
realizowany jest w ramach poszukiwan wewnetrz-
nych (przeszukiwanie pamieci) oraz poszukiwan ze-
wnetrznych (poza pamiecig konsumenta).

W procesie poszukiwania wewnetrznego konsu-
ment korzysta z wlasnego do$wiadczenia, zwlasz-
cza wtedy, gdy uznaje swoje dotychczasowe wybory
(zakupy) za satysfakcjonujgce. W przypadku gdy
konsument dysponuje bogatym bagazem doswiad-
czen, ugruntowanymi preferencjami w stosunku do
marek alternatywnych, proces poszukiwania we-
wnetrznego przebiega schematycznie i celowo.
W ramach tego procesu dochodzi do przywolywania
z pamieci znanych konsumentowi marek.

Istotnym czynnikiem w ramach poszukiwania
informacji sg warto$¢é informacji i koszty ich zdoby-
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Rys. 1. Model podejmowania decyzji przez nabywce wedlug Engela, Kollata i Blackwella
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J.F. ENGEL, R.D. BLACKWELL, P.W. MINIARD, Consumer Behavior, The

Dryden Press, Chicago 1986 r., s. 35.

r

Marki znane
konsumentowi

Wszystkie marki w danej
kategorii produktow

Marki nieznane
konsumentowi

Marki brane pod uwagel

Marki obojetne |

Marki nieakceptowane |

Rys. 2. Rodzaje marek przywolywanych przez
konsumenta z pamieci w ramach poszukiwania
wewnetrznego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. MOWEN,
Consumer Behavior, Macmillan Publishing, New York
1987 r., s. 38.

cia. Wartos$é informacji z kolei zalezy od: waznoSci
decyzji (im produkt drozszy, im okres jego poten-
cjalnego uzytkowania jest dltuzszy, im wyzsza presja
spotecznej akceptacji wyboru, tym wazno$¢ decyzji
bedzie wyzsza), dostepnosci informacji w innych

Zrédlach (gotowo$é do poszukiwahn zewnetrznych
jest tym mniejsza, im wigksze jest jego przekonanie
o mozliwo$ci natychmiastowego zdobycia infor-
macji z dostepnych Zrédet) oraz wiary we wilasng
zdolno$¢ podejmowania decyzji.

Zrédla informacji wykorzystywane w procesie
poszukiwania zewnetrznego zwykle dzieli sie we-
dtug dwéch kryteriéw: ich charakteru (masowe i in-
dywidualne) oraz zwigzku z producentem/sprzeda-
weg (niezalezne oraz zalezne od nich)®.

Ocena alternatywnych wariantéw zakupu - skla-
dajg sie na nig: wykorzystywane przez konsumen-
téw kryteria oceny marek, opinie konsumentéw do-
tyczgce alternatywnych sposob6éw zaspokojenia po-
trzeb, postaw wobec alternatywnych marek, oparte
na postawach zamiary zakupu.

Kryteria oceny alternatywnych wariantéw wybo-
ru sg najwazniejsze dla konsumenta i mogg byé
zwigzane z kosztem (koszt zakupu, serwisu, uzyt-
kowania), prezentacjg (uzyte materialy, zaawanso-
wanie techniczne), reputacjg (marka, styl), wygodg
i innymi czynnikami zwigzanymi z produktem. Im
wiekszy jest stopien zaangazowania konsumenta
w zakup, tym wieksza liczba kryteriéw jest przez

niego uwzgledniana®.

»
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Sposob przekazu informacji

Zrédia informacji

indywidualny

masowy

Niezaleznie od producenta i sprzedawcy

Oddziatywanie osobiste (liderzy opinii,
grupy odniesienia, rodzina)

Srodki masowego przekazu (TV, prasa,
radio)

Zalezne od producenta i sprzedawcy

Sprzedaz osobista (akwizycja)

Reklama i promocja w miejscu sprzedazy

Rys. 3. Klasyfikacja zréodel wykorzystywanych w procesie poszukiwania zewnetrznego
Zrédto: L. GARBARSKI, Zachowania nabywcow, PWE, Warszawa 1998 r., s. 67.

Opinie, postawy, regutly
- system oceny wariantéw wyboru
topien, w jakim wedtug subiektywnych od-

S czué¢ konsumenta poszczegdlne alternaty-
wy spelniajg istotne kryteria oceny, okres$-
lany jest mianem opinii. Wéréd réznych opinii
uwzglednianych w procesie podejmowania decyzji
zakupu istotne znaczenie majg opinie o réznych
markach oraz opinie o ryzyku mozliwym do za-
akceptowania przez konsumenta®.

Postawy to wyuczone predyspozycje do przy-
chylnej lub niechetnej reakeji w stosunku do okres-
lonych alternatywnych wariantéw wyboru®.

Postawy sg trwalg i pozytywng badZ negatywng
oceng ludzi, obiektéw, pojeé zawierajgcg kompo-
nenty”:
® emocjonalny — wyrazajacy upodobania i prefe-
rencje przez wskazanie kierunku (pozytywny-nega-
tywny) i sity (silny-staby) emocjonalnego stosunku
wobec marki,
® poznawczy - odzwierciedlajgcy stan wiedzy
i przekonan konsumenta o marce,
® behawioralny - to dziatania nabywcy, czyli dajg-
ce sie zaobserwowaé zachowania wobec marki.

Postawy sg okreslane przez®:
® znak - dodatni, ujemny badZ zerowy — informuje
on o stosunku do marki;
® site — okresla stopienn przychylno$ci/niecheci do
marki;
® trwalo$¢ - okre§lana przez stopien odpornosci
postawy na zmiane;
® wazno$¢ — postawy dzieli sie na centralne (istot-
ne) i preferencyjne (niemajgce wiekszego znaczenia
w zyciu czlowieka).

Uksztaltowane postawy zasadniczo majg charak-
ter trwaly. Jednak w dluzszym okresie pod wply-
wem okre§lonych czynnikéw zewnetrznych oraz
wlasnych do$wiadczen konsumenta mogg ulegaé
zmianom. Réwnocze$nie z powstawaniem postaw
krystalizuja sie systemy oceny dostepnych alterna-
tywnych systeméw wariantéw wyboru zwanych re-
gulami decyzyjnymi. Reguly decyzyjne to strategie
i procedury wykorzystywane przez konsumenta
w tworzeniu oceny lub postawy wobec dostepnych
alternatyw wyboru®?. Wystepuja dwa rodzaje regut
decyzyjnych!®:

B Reguly niekompensacyjne to: regula leksyko-
graficzna, regula koniunkeji i regula eliminacji roz-
wigzan niesatysfakcjonujgcych.

Poziom akceptacji marki

Ta marka jest do zaakceptowania,

ale wiekszo$¢ innych marek
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Postawa wobec marki

Rys. 4. Skala do pomiaru postaw wobec marki na rynku débr trwalego uzytku
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie D.A. AAKER, Managing Brand Equity, The Free Press, New York 1991 r.,

s. 157-160.
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Reguta leksykograficzna jest regula, w ktérej
poddawane weryfikacji marki oceniane sg wedlug
najwazniejszego kryterium w opinii konsumenta.
W przypadku gdy dwie lub wiecej marek speiniajg
wymagania kluczowego kryterium, poddawane sg
one ocenie wzgledem kolejnego kryterium.

Regula koniunkcyjna to reguta, w ktérej konsu-
ment ocenia r6zne marki pod katem spetnienia kil-
ku kryteriéw oceny naraz. Konsument jednocze$nie
okregla minimalne progi akceptowalnego nasycenia
kazdej cechy. W przypadku gdy ktéra$ marka nie
spelnia choéby jednego kryterium, jest automatycz-
nie odrzucana. Gdy zadna marka nie spetnia wyma-
ganych kryteriéw, konsument weryfikuje poziom
minimalnych progéw albo zmienia regute decyzyj-
na badz decyduje o odlozeniu wyboru.

Regula eliminacji rozwigzan niesatysfakcjonujq-
cych — r6zne marki oceniane sg wedlug najwazniej-
szego kryterium oceny, jednak konsument wyzna-
cza pewne minimalne granice akceptowalnego na-
sycenia danej cechy w ,,doskonalej” marce. W przy-
padku gdy tylko jedna marka spetnia tak okre§lone
kryterium, proces decyzyjny sie konczy. Jezeli jed-
nak takich marek jest kilka, proces rozpoczyna sie
na nowo, az do momentu, gdy pozostanie tylko
jedna marka spelniajgca najwazniejsze kryterium
oceny. Jesli zadna z ocenianych marek nie spelnia
minimalnych wymog6w postawionych przez konsu-
menta, musi on zweryfikowaé progi, zmieni¢ regute
decyzyjng albo zdecydowaé o odlozeniu wyboru.

B Reguly kompensacyjne - slaba strona marki,
w ocenie konsumenta, jest kompensowana silg in-
nego atrybutu tej samej marki.

Typowym modelem tej reguly jest model Fish-
beina. W modelu tym postawa konsumenta w pro-
cesie podejmowania decyzji zakupu danej marki
jest wypadkowg sumy iloczynéw opinii o najwaz-
niejszych konsekwencjach zaangazowania sie w da-
ne zachowanie przez ocene tychze konsekwencji
(konsekwencjami sg atrybuty marki). Model Fish-
beina w postaci matematyczne]j przedstawiany jest
w nastepujgcy sposéb!:

Ap = 2 bie;
i=1

Wzor 1. Model Fishbeina
Zrédto: J. KALL, Silna marka, ibidem, s. 83.

gdzie:

Ag - postawa wobec zakupu marki B,

b; — opinia, ze zakup marki B prowadzi do konsek-
wencji i,

e; — ocena konsekwengji i,

n — liczba znaczacych konsekwencji.

Warunkiem poprzedzajgcym dokonanie zakupu
jest zamiar dokonania zakupu. Stosunkowo czesto
zdarzajg sie jednak sytuacje, kiedy wyrazany przez
konsumenta zamiar zakupu nie zostaje zrealizowa-

ny. Sytuacje takie majg miejsce, gdy mimo istnienia
motywacji konsument nie ma mozliwoSci jego reali-
zacji. Inng przyczyng moze byé zdobycie nowych
informacji, znaczaco oslabiajgcych pierwotng decy-
zje o zakupie.

Precyzyjnie zamiary zakupu przedstawia rozbu-
dowany model Fishbeina. Model ten jest oparty na
teorii zachowann wyrozumowanych Ajzena i Fish-
beina, ktérg mozna wykorzystaé m.in. w przypadku
wyboru marki w tych typach produktu, gdzie ist-
nieje duze zréznicowanie konkurencyjnych ofert,
w przypadku wyboru subkategorii produktu (ben-
zyna bezolowiowa, plynne detergenty), wyboru
oferty firmy ustugowej (wakacje, supermarkety, re-
stauracje)?.

Waznym zagadnieniem, z punktu widzenia
marki, jest zachowanie konsumenta w fazie pozaku-
powej. Czestym problemem jest dysonans pozaku-
powy. Sg to watpliwosci, jakie pojawiajg sie u kon-
sumenta po dokonaniu zakupu, czyli watpliwosci co
do odrzuconych alternatyw jako majgcych pozada-
ne atrybuty. Zjawisko to oparte jest na teorii dyso-
nansu poznawczego Festingera. Charakter dyso-
nansu pozakupowego tlumaczg Doob, Carlsmith,
Freedman, Landauer i Tom - uwazajg oni, ze kon-
sumenci, ktérzy placg wysoka cene poczatkowg za
nowg (nieznang im) marke, sg bardziej sklonni ku-
powaé jg w przyszlosci, w przeciwienstwie do tych
konsumentéw, ktérzy placili niskg cene poczatko-
wa. Jest to ich zdaniem konsekwencja dysonansu
pozakupowego: im wiekszy wysilek czlowiek wkta-
da w osiggniecie celu, tym wiekszy odczuwa dyso-
nans, gdy cel ten ma mniejszg warto$é, niz oczeki-
wal. Dlatego tez, aby zredukowaé dysonans, konsu-
ment musi bardziej ceni¢ kupiong marke. Placge
wyzszg cene, konsument jest bardziej sktonny do
»polubienia” i przywigzania sie do danej marki.

Typy zachowan nabywczych
godnie z teorig Olshavskiego i Granbois
Z wiekszo$é decyzji konsumentéw nie odpo-
wiada prezentowanemu wcze$niej modelowi
rozbudowanego procesu podejmowania decyzji, lecz
charakteryzuje sie malym zaangazowaniem konsu-
menta dokonujgcego wyboru miedzy podobnymi do
siebie markami w warunkach silnej presji czasu®®.
W sytuacji niewielkiego zaangazowania konsu-
menta w zakup, skfonnoéé do skréconego rozwigzy-
wania probleméw ma miejsce nawet przy zasad-
niczych réznicach w rozpatrywaniu konkurencyj-
nych marek, co skutkuje niewielkim zainteresowa-
niem konsumenta charakterem réznic miedzy mar-
kami. Konsekwencjg jest stan, w ktérym stosun-
kowo tatwo zachecié konsumenta do zmiany po-
czatkowo wybranej marki na inng, poprzez dziala-
nia z zakresu promocji. W takich sytuacjach pod-
stawowym czynnikiem stymulujgcym zakup jest
wyczerpanie sie zapaséw danego produktu w gos-

»



podarstwie domowym. W fazie poszukiwania i ana-
lizy dostepnych alternatyw konsument nie korzysta
aktywnie z zewnetrznych zrédet informacji, skupia-
jac sie jedynie na pasywnym odbiorze docierajgcych
do niego informacji (informacje z reklam). Aktywna
faza poszukiwan ogranicza sie najczeSciej do po-
szukiwan wewnetrznych (przywolanie w pamieci
kilku kategorii marek).

Liczba marek, ktére konsument rozpatruje
w procesie podejmowania decyzji wedtug Brisoux,
zalezy od!?¥:
® znaczenia produktu dla konsumenta - zaleznosé
odwrotnie proporcjonalna — im znaczenie wieksze,
tym mniej marek konsument bierze pod uwage;
® postrzeganego podobiehstwa znanych konsu-
mentowi marek — im to podobiefistwo jest wieksze,
tym wiecej marek konsument bierze pod uwage;
® znaczenia ceny dla nabywcy - im jest wieksze,
tym wiecej marek konsument analizuje;
® postrzeganego ryzyka zwigzanego z dang kate-
gorig produktu — im ryzyko wieksze, tym mniej
marek konsument rozwaza;
® stopnia lojalno$ci wobec marek — im jest wiek-
sza, tym mniej marek konsument bierze pod uwage.

W okreslonych sytuacjach konsument w ramach
procesu decyzji zakupowej dokonuje zakupu, po-
dejmujgc decyzje impulsowe. Sytuacje takie majg
miejsce, gdy zewnetrzny bodziec aktywuje problem,
ale nie towarzyszy mu podjecie zewnetrznych po-
szukiwan informacji, réwnocze$nie wewnetrzne po-
szukiwanie informacji jest pobiezne. W przypadku
decyzji impulsowych kohcowa ocena marek bra-
nych pod uwage sprowadza sie do pytania dlaczego
by nie? Zakupy impulsowe mozna podzieli¢ na'®:
® przypomnieniowy zakup impulsowy — konsu-
ment, stojgc naprzeciwko pétki z produktem, przy-
pomina sobie, ze wlasnie konczy sie zapas produktu
w domu badZ przypomina sobie tre$é¢ przekazu re-
klamowego, ktéry widzial w przeszloéci (bodziec do
zakupu);
® sugestywny zakup impulsowy — konsument ku-
puje dang marke, widzac jg po raz pierwszy, ale
odczuwa silng potrzebe posiadania jej, mimo ze nic
0 niej nie wie;
® planowany zakup impulsowy - konsument,
wchodzac do sklepu, planuje zakupié¢ marki szcze-
gélnie atrakcyjne (bez jednoznacznego wskazania
ktére) lub marki objete promocja;
® czysty zakup impulsowy - jedynym kryterium
wyboru sg emocje.

Podsumowanie

onsumenci, zmierzajgc do uproszczenia
K procesu podejmowania decyzji, postepujg
niekiedy rutynowo. W przypadku gdy kon-
sument dysponuje odpowiednim do$wiadczeniem
i ugruntowanymi preferencjami w stosunku do ma-
rek, wewnetrzne poszukiwanie informacji odbywa
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sie niejako automatycznie. Bardzo czesto konsu-
ment zadowala sie¢ dokonaniem wyboru satysfak-
cjonujgcego, jeSli pozwala na to oszczedno$é wysil-
ku i czasu. Oceny alternatyw dokonuje po zakupie
i uzyciu marki. W przypadku gdy ocena taka wypa-
da pozytywnie, postawa wobec marki utrwala sie
i ro$nie prawdopodobienstwo kolejnych zakupdéw
produktéw tej marki w przysztoéci.

Analizujgc uproszezony model rutynowego roz-
wigzania problemu w kontekscie podejmowanych
decyzji o wyborze marki, widaé wyraznie, ze jego
analityczna cze§é zostaje zasadniczo zredukowana
do niezbednego, w ocenie konsumenta, minimum.
W modelu uproszczonym pomijany jest zupetnie etap
poszukiwania zewnetrznych informacji, a takze we-
ryfikacjii oceny alternatyw. Pozostajg niezmienione
zamiary zakupu i wyboru konkretnej marki. Satysfa-
kcja z wyboru i uzytkowania marki, ktérej doznaje
konsument, dodatkowo utrwala zamiar jej nabywa-
nia w przyszlo$ci oraz dodatkowo podnosi prawdopo-
dobiefstwo dokonywania takich samych wyboréw.

dr Arkadiusz Moroz
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Summary

There is fundamental exchange of orientated marketing
enterprise full identifying in possible highest degree of
target group requirement. Influence of consumer on un-
dertake by enterprises decisions, in reference to brand, is
determined by: on market consumers procedure and pro-
pensity for same renewing shopping of the same brand
commodities. The article presents basic models of con-
sumers behavior on market, systems of estimates of choi-
ces variants and it brings closer basic types of purchasing
behavior in reference to brand.
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Uwarunkowania rozwoju
kompetencji i umiejetnosci
pracownikow polskich
przedsiebiorstw niezbednych
do efektywnej implementaciji
filozofii i praktyk TQM

Bogustaw Wegrzyn

Kryteria oceny efektywnosci
wdrozenia TQM w przedsiebiorstwie

produkcyjno-ustugowym
a podstawie do$wiadczen z pracy zawodo-
N wej z klientami, a takze asesorami Polskiej
Nagrody Jakosci, do oceny efektywno$ci
wdrazanego zarzadzania przez jako$é (kompetencji
i umiejetnosci TQM) przyjmuje sie nastepujgce kry-
teria i elementy: kryteria samooceny przedsie-
biorstwa zawarte w regulaminach nagréd jakosci
wedlug EQA i PNJ, kryteria oceny skuteczno$ci
wdrazania na kolejnych etapach poprzez ankietyza-
cje pracownikéw, opracowanie raportéw z dzia-
talnos$ci zespolu wdrazajgcego TQM, wnioski i za-
lecenia z audytéw wewnetrznych i zewnetrznych
systemu zarzgdzania jako$cig wg ISO 9001, BHP
wg BS 8800/OHSAS 18001, ochrony $rodowiska wg
ISO 14001, wybranych proceséw kluczowych lub
zintegrowanego systemu zarzgdzania oraz analizy
kosztéw jako$ci wg procedur ISO 9004, opracowany
model aplikacyjny TQM przedsiebiorstwa, np. we-
hikul TQM, program i harmonogram wdrazania
TQM w przedsiebiorstwie, przydzielone zasoby do
realizacji zadan wdrozeniowych w postaci persone-
lu i érodkéw materialnych, stopien realizacji planéw
finansowych przedsiebiorstwa, prowadzong dzialal-
noé¢ szkoleniowg dla cztonkéw zespotu wdrazajace-
go i asesor6w, przeprowadzenie dzialan doskonalg-
cych system jako$ci, ustalenie miernikéw efektyw-
noéci gospodarowania dla wszystkich szczebli za-
rzadzania wraz z pomiarem stopnia ich osiggania
(critical succes factors) oraz poréwnanie do osigg-
nie¢ konkurentéw (benchmarking).
Ocena stopnia spelnienia kryteriéw i elementéw
wedlug modelu (jak na rysunku 1) w przedsiebiorst-
wach produkeyjno-ustugowych przemystu elektro-

maszynowego, uwzglednia technike samooceny
w warunkach benchmarkingu, czyli poré6wnania sie
do najlepszych.

Zaznacza sie tu decydujacy wplyw ludzi w po-
staci ich wiedzy, kwalifikacji i umiejetnos$ci zarzg-
dzania. Pelne wdrozenie zasad zarzadzania przez
jako$¢é przynosi wiele wymiernych korzy$ci w po-
staci wynikéw gospodarowania oraz niewymier-
nych dotyczgcych gléwnie sfery zmiany mentalno-
Sci pracownikéw w kierunku otwarto$ci na zmiany,
procesy usprawnien i zaangazowania w sprawy fir-
my oraz polepszenia stosunkéw miedzyludzkich
i wzrostu zadowolenia z wykonywanej pracy. Waz-
nymi elementami sg réwniez:
® wzrost wsp6lodpowiedzialno$ci pracownikéw za
jako$¢ wykonywanych prac,
® integrowanie sie z celami przedsiebiorstwa,
® realizacja programoéw szkoleniowych w dziedzi-
nie organizacji przedsiebiorstwa i zarzgdzania ja-
koScia.

Inne niewymierne efekty, takie jak: lepszy wize-
runek marketingowy przedsiebiorstwa czy nawig-
zanie roboczych kontaktéw z innymi przedsiebiors-
twami stosujgcymi koncepcje TQM jako wyraz ben-
chmarkingu, sprzyjaja utrzymaniu sie przedsiebior-
stwa na konkurencyjnych rynkach zbytu i uzupet-
niajg dzialania marketingowe.

Efekty te sg wynikiem wzrostu kompetencji
TQM przedstawionego na rysunku 2. wedlug eta-
p6éw wdrozenia okre$lonych przez Philipa B. Cros-
by’ego i uwzgledniajgce ocene stopnia wdrozenia
wedlug kryteriéw Europejskiej Nagrody JakoS$ci
EQA w tysigcpunktowej skali oraz koniecznoéé
przeprowadzenia okre§lonych dzialan wdrozenio-
wych [3].

W polskich warunkach pierwszym etapem wpro-
wadzania projako$ciowej kultury organizacyjnej by-
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Ludzie — ukierunkowanie na klienta
— widoczne zaangazowa- — kwalifikacje zewnetrznego i wewnetrznego | | — zaspokojenie potrzeb
nie w przewodzeniu TQM — komunikowanie sie — procesy podstawowe i kry- pracownikow — efekty finansowe
— spojna kultura TOM — motywacja tyczne — miary, oceny (wywia- || — efekty niewymierne
— wdrazanie — reengineering dy, samoocena, ana- — analiza konkurenc;ji
— komunikacja System doskonalenia — weryfikacja i doskonalenie liza) komunikacii (benchmarking)
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Rys. 1. Alokacja moduléw modelu aplikacyjnego TQM wg kryteriow EQA (%) i PNJ (pkt)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kryteriow EQA/PNJ.
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Rys. 2. Wzrost kompetencji TQM w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [2].

ly kolejne wersje systemu zarzgdzania jakoScig
(SZJ) wedlug norm ISO serii 9000. Zmiany norm
IS0, potrzeby szerszego uwzglednienia spraw kon-
kurencji rynkowej w dzialalno$ci przedsiebiorstw
doprowadzity do kompilacji SZJ oraz systemu za-
rzadzania S$rodowiskiem wg normy ISO 140001
i bezpieczenstwem pracy wg normy OHSAS 18001
w formie zintegrowanego systemu zarzgdzania

(ZSZ). Teoretycznie ZSZ jest etapem przej$ciowym
w procesie doskonalenia systeméw zarzgdzania ja-
koScig, lecz z racji mechanizméw funkejonujgcych
w polskiej gospodarce moze oznaczaé punkt docelo-
wy dla firm przezywajacych problemy ekonomiczne
i czeste zmiany kierownictwa. Etap zintegrowanego
systemu zarzgdzania jest spoiwem tgczacym w pol-
skich warunkach etap o$§wiecenia i madro$ci. ZSZ
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powinien stworzy¢ materialng baze (techniczno-in-
formatyczng) proceséw rozwoju kompetencji TQM
oraz spowodowaé niezbedne zmiany struktur or-
ganizacyjnych i funkcji przedsiebiorstwa w kierun-
ku podej$cia procesowego i identyfikowania celéw
strategicznych firmy z potrzebami klienta. Jest to
warunek brzegowy przejScia do fazy ,mgdro$é”
i rozpoczecia zasadniczych dzialan zmieniajacych
kulture organizacyjng przedsiebiorstwa i filozofie
dziatania kierownictwa i pracownikéw.

Ksztaltowanie wspoétuczestnictwa
W procesie zmian

ktywne uczestnictwo pracownikéw jest

fundamentalnym warunkiem dynamiki

przeksztalcen, wdrazania, akceptacji i suk-
ceséw we wdrazaniu TQM wsréd pracownikéw.
Osobowymi elementami procesu zmian sg: uczest-
nictwo, zgoda, sukces, uznanie, motywacja i wtgcze-
nie sie.

Kolejnym elementem stadium ,,mgdro$¢” jest
kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian w celu
ukierunkowania postaw pracownikéw na innowa-
cje. Opory pracownicze dotyczg gléwnie wyrazenia
zgody na zmiane, jakg chce realizowaé kierownict-
wo przedsiebiorstwa w postaci ksztaltowania TQM
jako zagrozenie dotychczasowych przywilejéw, do-
datkowg prace i wysilek. Zmiany utrudnia ich prze-
konanie, ze wszystko, co do tej pory robig, jest
najlepsze. Skutecznym sposobem na przetamanie
oporéw psychologicznych jest stworzenie warun-
kéw niestabilno$ci, twérczego niezadowolenia z fa-
ktu, ze inni robig to lepiej i ze to, co oni robig, moze
byé réwniez optymalizowane, najlepiej przez nich
samych.

Kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian po-
lega na:
® sporzadzaniu diagnozy aktualnej sytuacji, czyli
proste kryteria, ktére dajg informacje o niskiej (za-
chowawczo$é) 1 wysokiej (elastyczno$é) zdolno$ci
do zmian, takie jak [1]: struktura spoteczno-demo-
graficzna pracownikéw, struktura organizacyjna
i jej funkcjonowanie, styl zarzadzania, kultura
przedsiebiorstwa, do§wiadczenia w zakresie zmian
i ich ocena, konkurenci, organizacje zawodowe
i zwigzkowe oraz kontekst ekonomiczny i spotecz-
ny. Elementy diagnozy aktualnej sytuacji wystepujg
w kazdej fazie ksztaltowania TQM, jednak dopiero
w fazie stabilizacji (madro$é) majg bardzo wysoka
zgodno$¢ ze stanem wiedzy uczestnikéw oceny i sg
bardzo wiarygodnym materialem do wytyczenia
kierunkéw ksztaltowania TQM na bazie zintegro-
wanego systemu zarzadzania, a zwlaszcza progra-
moéw ksztalcenia;
® identyfikowaniu i $ledzeniu blokad i oporéw
w celu ich ograniczenia lub wyeliminowania. Istota
ksztaltowania TQM winna znalezé swoje miejsce
w formalnych wymaganiach dotyczgcych kompe-

tencji technicznych i wspéldzialania z innymi pra-
cownikami. Wazniejsza jest jednak zmiana sposo-
bu rozumowania (mentalno$ci) i dzialania oraz
postaw emocjonalnych pracownikéw, szczegélnie
wazna w czasie przeksztalceh przedsiebiorstwa,
ktéra:

v podwaza Taylorowskg naukowg organizacje
pracy w postaci przej$cia pracownika od pracy
wysoce wyspecjalizowanej do ujmowanej cato-
$ciowo. Postuszenstwo zastepowane przez sa-
modzielno§é, inicjatywe, a zwlaszcza odpowie-
dzialno$é za wykorzystanie srodkéw przydzielo-
nych do realizacji ,,misji do spelnienia”;

V¥ wprowadza wymiary innego podmiotu dzialal-
nosci, czyli klienta i tu dorobek SZJ, ZSZ i wcze-
$niejszych faz TQM jest bardzo wazny;

v powoduje zmniejszenie liczby zatrudnionych.
Moze doj$¢ do wyobcowania sie pracownikéw
w przedsiebiorstwie, traktowanie firmy i swojej
pracy jedynie jako miejsca zarabiania na zycie
wskutek oddzialywania psychologicznego pra-
cownikéw zwalnianych;

® rozwigzywaniu oporéw i blokad poprzez:

v analize sit (ASD, AFA) w dziataniu, czyli iden-
tyfikowanie pozytywnych sif, ktére mogg wply-
waé na realizacje dzialania. Analize wykonuje
specjalny czlonek zespolu ds. ksztaltowania
TQM przy pomocy czlonkéw zespotu problemo-
wego [4]. ASD identyfikuje sity dzialajgce na
korzy$é lub niekorzy$é realizacji decyzji, okresla
ich Zrédla oraz stara sie przeorientowaé kieru-
nek oddzialywania sil negatywnych. Odbywa sie
to w postaci spotkan dyskusyjnych,

VY grupowe rozwigzywanie probleméw w celu zna-
lezienia realnego jego rozwigzania zgodnie z wi-
zjg strategii TQM i $rodkéw niezbednych na
realizacjg przez grupe roboczg — najczesciej me-
todg ,,burzy mézgéw”.

W trakcie fazy stabilizacji winno nastapié pelne
wdrozenie narzedzi i technik TQM, a zwlaszcza
tych, ktére zapewnig wytworzenie niezbednych pa-
rametréw kontrolnych, liczb, faktéw, ktére mogg
byé podstawg do analiz statystycznych zachodzg-
cych proceséw i stagd prowadzenia wiarygodnych
badan. Wnioski z analiz sg podstawg do rozwijania
TQM oraz podwyzszania produktywno$ci przedsie-
biorstwa w kierunku szerszego udzialu pracowni-
kéw w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem.

Reorientacja sposobu sprawowania wladzy
w kierunku zamierzonych celé6w opiera sie na
trzech fazach:
® okre§lanie docelowego usytuowania wiladzy ze
zwréceniem uwagi na funkcje sprawowane przez
kluczowe osoby przedsiebiorstwa, a takze rézne
kategorie pracownikéw. Czesto sg to oséby, ktére,
stykajac sie z klientami, majg wiekszy wklad
w przedsiebiorstwa niz wynikaloby to z miejsca
w hierarchii organizacyjnej. Dotyczy to réwniez
oséb, ktére majg rzadko spotykang specjalizacje,
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a stad i kompetencje. Bedg to czesto decyzje trudne
ze wzgledéw osobowych, stad istotna jest rola stuzb
personalnych;

® kierowanie zachowaniami i postawami ludzi
sprawujgcych wladze na réznych szczeblach po-
przez ocene stopnia akceptacji ksztattowania TQM
przez te osoby. Oceny te przygotowane sg przez
zespol ds. ksztaltowania TQM i kadry [4];

® wykorzystanie systeméw w celu reorientacji
funkcjonowania wladzy. Powinno to znaleZzé wyraz
w systemach wynagradzania aktywnego uczestnict-
wa pracownikéw w realizacji nowych cel6w.

Ksztattowanie nowych kompetencji

i postaw pracownikéw

elem przedsiebiorstwa winno by¢ optymal-
C ne wykorzystanie swojego najwiekszego

bogactwa, jakim sg zatrudnieni pracowni-
cy, ich dobrych cech charakteru i niezalezno$ci
rozumianej jako samodzielno$é, zdolno$é do krea-
tywnych i aktywnych postaw, ale takze i odpowie-
dzialnoéé za jako$é wykonywanej pracy. Niezbed-
nymi warunkami realizacji celéw strategicznych
TQM sg tu adekwatne kompetencje pracownikéw
- postawa ciaglej dgznosci do zaspokajania potrzeb
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Wyrézniamy uktad [1]:

® kompetencje niedostateczne/niedostosowanie
zachowania — lekarstwem na to jest ksztalcenie
i praca przelozonego z podwladnymi w celu zwiek-
szenia pozytywnej motywacji pracownikéw;
® kompetencje dostateczne/niedostosowane za-
chowanie - proces ksztaltowania TQM nie jest ne-
gowany, natomiast brakuje zrozumienia, ze wyma-
ga on réwniez zmiany zachowan i postaw pracow-
nikéw;

Tab. Kompetencje kierownikow i pracownikow

przeglad

® kompetencje niedostateczne/zachowanie dosto-
sowane — pracownik chce uczestniczy¢ w procesie
ksztaltowania TQM, lecz nie ma kompetencji tech-
nicznych w stosowaniu narzedzi i technik TQM,;

® kompetencje dostateczne/zachowanie dostoso-
wane — pracownicy ci (mistrzowie) sg wzorami do
nasladowania w celu zrozumienia pozgdanych spo-
sob6w dzialania i postawy w warunkach samooceny
pracownikéw i benchmarkingu.

W fazie doskonalenia kompetencje techniczne
pracownikéw w postaci nowych technik i narzedzi
TQM powinny by¢ osiggniete calkowicie. Procesom
ciggtego doskonalenia zgodnie z cyklem PDCA pod-
legaé muszg poglebiane i rozszerzane kompetencje
zwigzane ze stosunkami miedzyludzkimi oraz pode-
j$cie nazywane ,,calo$ciowg obslugg klienta” w uje-
ciu TQM.

W zakresie stosunkéw miedzyludzkich minimal-
na lista potrzeb okre§lona jest w tabeli.

Proces ksztaltowania TQM jest dla pracownikéw
przedsiebiorstwa wyjatkowg szansg rozwoju (samo-
realizacji) i doskonalenia umiejetno$ci praktycz-
nych. Szczegéblnie efektywnie moze przebiegaé pro-
ces samoksztalcenia — widziany jako magiczne koto
samoksztalcenia, rozpoczynajgc od refleksji pra-
cownika, ze ma tez pomysly, ktére mogg udoskona-
li¢ procesy w przedsigbiorstwie.

Celem komunikacji w procesie ksztaltowania
TQM jest wywolanie pozgdanej aktywnosci i roz-
wijanie jej] w wyznaczonym kierunku w warunkach
dialogu, stad informacja jest cze$cig komunikacji.

Dziatania w zakresie komunikacji odnoszg réw-
niez sie do zewnetrznego otoczenia przedsiebiorst-
wa (akcjonariuszy, klientéw, dostawcéw), ktérych
proces przeksztalcen przedsiebiorstwa moze doty-
czy¢. Podobnie wiec jak i pracownikéw nalezy ich
réwniez informowa¢é i uspokajaé.

Pozycja/stanowisko

Kompetencje techniczne

Kompetencje dotyczace stosunkow
miedzyludzkich i kompetencje organizacyjne

Naczelna kadra
kierownicza

¢ Kompetencje menedzerskie
¢ Kompetencje strategiczne

¢ Kierowanie zmianami

¢ Badanie i kierowanie oporami wobec zmian

o Kompetencje w zakresie komunikacji i moty-
wacji

Kierownicy stuzb ¢ Kierowanie projektami
i kierownicy jednostek

dukcja)

cesami przedsiebiorstwa

¢ Umiejetnoscei funkcjonalne (marketing, pro-|e Badanie i kierowanie oporami wobec zmian
¢ Umiejetno$ci zwigzane z podstawowymi pro- | ¢ Umiejetno$ci sprawnej prezentacji

¢ Metody globalne (calo$ciowe, systemowe)

e Kierowanie zmianami
e Trening (coaching)

¢ Kompetencje w zakresie komunikacji i moty-
wacji

Kadra kierownicza
szczebla podstawowego
i kontrolerzy

globalnych

nych zmian

¢ Kierowanie procesem wprowadzania metod |e¢ Grupowe rozwigzywanie probleméw

¢ Kierowanie procesem $ledzenia ekonomicz-|e Sprawne kierowanie zebraniami
nych i jako$ciowych wynikéw wprowadzo-|e Trening (coaching)

o Analiza sit w dziataniu (ASD - AFA)

¢ Umiejetno$ci sprawnej reprezentacji

Pracownicy

¢ Umiejetno$ci operacyjne i techniczne: wyko- | ¢ Umiejetno$ci pracy w grupie
rzystanie nowych narzedzi, procedur...

¢ Trening

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [1].



Podsumowanie

rzeprowadzone badania w kilku duzych

przedsiebiorstwach Szczecina (Stocznia

Szczecinska NOWA, Zespét Elektrowni
Dolna Odra, ENEA) dowodzg, ze naturalng w pol-
skich warunkach drogg od ISO do TQM jest
faza zintegrowanego systemu zarzgdzania [5].
MieSci sie ona w ogblnym $wiatowym i europejskim
modelu rozwoju TQM i jest polskim wktadem do
sprostania potrzebom integracji europejskiej,
a zwlaszeza zastosowania najlepszych wzorcow
zarzadzania przedsiebiorstwami produkcyjno-ustu-
gowymi. Kluczowsg determinantg sukcesu wdra-
zania filozofii i praktyk TQM jest pozyskanie
pracownikéw jako aktywnych uczestnikéw tego
procesu. Uwzglednienie w dziatalnoSci firmy przed-
stawionych uwarunkowan moze ten proces utatwié
i spowodowaé dotgczenie najlepszych firm polskich
do grona europejskich i §wiatowych lideréw biz-
nesu.

dr inz. Bogustaw Wegrzyn

Zaklad Urzadzen Elektrycznych

i Elektrotechniki Morskiej

Wydzial Elektryczny Politechniki Szczeciniskiej

organizacji 6/2008 JAKOSC

BIBLIOGRAFIA

[1] GROUARD B., MESTON F., Kierowanie zmianami
w przedsiebiorstwie. Jak osiggngé¢ sukces?, POLTEXT,
Warszawa 1997.

[2] MALLORNY Ch., Function and Use of Quality Mana-
gement Models for the Introductory Path of Total Quality
Management, The 1996 Learning Edge Conference, Paris
1996.

[3] PACHOLSKI L., BANCEWICZ J., TQM jako etap do-
skonalenia zarzqdzania przedsiebiorstwem, Zeszyty Nauko-
we Politechniki Poznanskiej, seria ,,Organizacja i Zarza-
dzanie”, nr 25, 1999, s. 163-174.

[4] WEGRZYN B., Aspekty organizacyjne wdrazania mode-
lu TQM w przedsiebiorstwie, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstw” nr 1(684)/2007, s. 60-65.

[5] WEGRZYN B., Zintegrowany system zarzgdzania eta-
pem ksztattowania w przedsiebiorstwie zarzqdzania przez
jakosé (TQM), ,,Przeglad Organizacji” nr 6/2007, s. 37-40.

Summary

Paper presents conditions of competencies growth
amongst polish enterprises employees, which have impact
on results of TQM philosophy and practices implemen-
tation. Main issues in forming new attitudes of employees
are: negative approach against changes and adaptation
abilities in modification enterprises infrastructure and or-
ganizational systems.
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Krzysztof Obldj

konkurencyjnej

Strategia organizacji
W poszukiwaniu trwalej przewagi

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2007

Przystepujac do pisania opinii o ksigzce profeso-
ra Krzysztofa Obloja Strategia organizacji nie spo-
s6b nie zauwazy¢, ze jest to kolejna praca Autora
bardzo znanego i ptodnego pisarsko, ktérego liczne
wezeéniejsze ksigzki cieszyly sie wielkim uznaniem
- zaréwno przedstawicieli §wiata akademickiego,
studentéw, jak i menedzeréw. Krzysztof Obtdj nale-
zy niewatpliwie do waskiego grona najbardziej zna-
nych i wybitnych autoréw polskich poruszajacych
sie w zakresie dyscypliny ,,nauki o zarzgdzaniu”.

Opiniowana ksigzka Strategia organizacji jest
drugim, istotnie wzbogaconym, zmienionym i po-
prawionym wydaniem podrecznika, ktéry przez
wiele lat cieszyt sie duzym uznaniem czytelnikéw.
Pierwsze wydanie ukazato sie w roku 1998.

Gléwng zaletg ksigzki jest fakt, ze dotyka ona
zagadnien o kapitalnym znaczeniu, ktérych znajo-
mo$¢ jest niezbedna w gospodarkach zaliczanych
do rozwinietych i bogatych, a tym bardziej przydat-
na w gospodarkach nadrabiajgcych zalegloci i do-



ganiajgcych lideréw. Mozna wrecz zaryzykowaé
twierdzenie, ze znajomo$é regut prowadzenia no-
woczesnego biznesu, to jeden z czynnikéw wspéi-
determinujgcych sukcesy gospodarcze krajéw roz-
winietych, czyli innymi slowy to jeden z filaréw
okre§lajacych miedzynarodows konkurencyjnoéé
firm, branz i calych gospodarek. Z kolei deficyt
wiedzy w tej materii zdaje sie byé jedng z przyczyn
braku sukceséw w innych grupach gospodarek.
Nowocze$nie zarzgdzane przedsiebiorstwo jest
fundamentem wzrostu gospodarczego i co za tym
idzie dobrobytu w krajach o gospodarce rynkowe;j.
Trudno jest méwi¢ o jednoznacznych i bezwzgled-
nie obowigzujacych kanonach wiedzy z tego za-
kresu, ale — cytujagc autora opiniowanej pracy
- ,firma bez dobrej strategii jest niczym”. Zdajgc
wiec sobie sprawe z tego, ze nie ma prostych
i latwych recept na sukces, nalezy zgodzié¢ sie
z opinig, ze znajomo$¢ podstawowych prawidlowo-
$ci, a jednoczeénie metod uzytecznych w budowa-
niu strategii firmy jest niezbednym i trudnym do
przecenienia elementem kompetencji wspétczes-
nych menedzeréw.

Aby podrecznik byl naprawde dobry, nie wystar-
czy jednak, ze podejmuje kwestie wazne. Kolejne
wymogi to: aktualno$é, kompleksowo$é i kreatyw-
noé¢ ujecia referowanych zagadnien. Dalsze postu-
laty to: zrozumialo$é i komunikatywnos$é jezyka,
postugiwanie sie odniesieniami do praktyki gospo-
darczej, a takze wykorzystanie przez autora wyni-
kéw wlasnych badan. Nizej odniose sie do pytania,
w jakim stopniu ksigzka K. Obloja spetnia wymie-
nione warunki.

O aktualno$ci podrecznika $wiadczg przede
wszystkim odniesienia do najnowszych wynikéw
badan w wiodgcych o$rodkach $wiatowych oraz
powolania na najbardziej aktualne publikacje. Pod
tym wzgledem recenzowana ksigzka wypada wrecz
wzorcowo. Aktualno$é ujecia zwigzana jest jed-
noczeénie z kompleksowos$cig. Aby wykazaé ca-
foSciowy charakter podej$cia autora do kwestii
strategii organizacji, konieczne jest odwolanie sie
do uktadu (struktury) ksigzki. I tak w ksigzce
wystepujg cztery czeSci podzielone dalej na roz-
dziaty.

Czesé I ksigzki jest poSwiecona prezentacji gtéw-
nych szkél, jakie wyksztaleily sie w historii rozwoju
myS$li strategicznej. Czeéé ta jest podzielona na
7 rozdzialéw, ktére odnoszg sie do nastepujgcych
zagadnien: istota strategii organizacyjnej, strategia:
szkola planistyczna; strategia: szkola ewolucyjna,
strategia: szkola pozycyjna, strategia: szkola zaso-
béw i kompetencji, strategia: szkota prostych regut,
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strategia: szkola realnych opcji. Koncepcja wydzie-
lenia tych szkot jest moim zdaniem klarowna i nie
budzi wiekszych watpliwo$ci. Bardzo dobrze omé-
wione zostaly ,klasyczne szkoly strategii”: szkola
planistyczna, szkola ewolucyjna, szkota pozycyjna
oraz szkota zasobéw i kompetencji. W obecnym
wydaniu ksigzki w tej czeSci pojawily sie dwa
nowe rozdzialy: rozdzial 6 po$wiecony szkole pro-
stych regutl i rozdziat 7 po$wiecony szkole realnych
opcji. Sg to dwie stosunkowo nowe szkoly sta-
nowigce uzupelnienie, rozwiniecie szkoly zasobo-
wej. Sam autor ksigzki ma jednak watpliwoSci,
czy aby dwa analizowane zestawy pogladéw za-
stlugujg juz na miano ,szkoly”. Pierwsza ,szkota”
jest bowiem mloda, nie do kohca jeszcze wykszta-
fcona, a nawet literatura jg konstytuujgca jest
wzglednie uboga. Druga ,,szkola” jest bardzo at-
rakeyjna intelektualnie i jezykowo, ale jak dotych-
czas znalazla bardzo male wykorzystanie w rzczy-
wistym biznesie, jest stabo znana wéréd praktykéw.
Wydaje sie, ze w ocenie wszystkich szkét tgeznie
ujetych pojawia sie pewien problem, ktéry mozna
by okre§li¢ jako brak jednego (lub wiecej) jasnego
kryterium, wedlug ktérego szkoly sg wydzielane.
W tym sensie analizowany zestaw szko6l stanowi
grupe typéw pogladéw, a w zadnym razie nie
jest klasyfikacjg pogladéw (szkél). Uwaga ta nie
obcigza jednak K. Obloja — jest to okoliczno$é
charakteryzujgca rozwéj mysli strategicznej, na
ktéry nie mial on przeciez wplywu. Na tle ostatniej
uwagi wydaje sie jednak, ze w zakonczeniu czeSci
I przydatoby sie by¢ moze opracowanie tabeli zbie-
rajacej najwazniejsze cechy poszczegélnych szkét.
Tabela taka utatwitlaby z pewno$cig percepcje ré-
znic wystepujgeych miedzy poszczegdlnymi szko-
tami, a takze sprzyjataby utrwaleniu (zapamietaniu)
najwazniejszych pogladéw konstytuujgcych te
szkoly.

Czesé II ksigzki skupia uwage na tresci i meto-
dach uzytecznych w dokonaniu strategicznej diag-
nozy otoczenia organizacji. Sklada sie z 3 rozdzia-
16w poruszajacych kolejno zagadnienia analizy $ro-
dowiska firmy, modeli analizy konkurencji w bran-
zy oraz analizy grup strategicznych.

III cze$é podrecznika jest po§wiecona strategicz-
nej diagnozie organizacji i obejmuje 3 rozdziaty
odnoszace sie odpowiednio do analizy konkurencji
przez pryzmat teorii gier, analizy sil i stabosci firmy
oraz ujecia firmy jako tancucha warto$ci. Nowym
i szczegblnie cennym elementem tej czesci ksigzki
jest rozdzial (11) poSwiecony teorii gier. Nie jest to
teoria odkryta niedawno. Jest ona obecna w wielu
podrecznikach. Jak zauwaza jednak K. Obléj teoria
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gier zaczyna cieszy¢ sie coraz szerszymi zastosowa-
niami praktyeznymi i to zadecydowato o jej uwzgle-
dnieniu w rozdziale po§wieconym strategicznej dia-
gnozie organizacji.

Czesé IV ksigzki dotyczy tworzenia strategii fir-
my. Sklada sie z 4 rozdzialéw odnoszacych sie od-
powiednio do misji firmy, domeny i przewagi kon-
kurencyjnej, celéw i funkcjonalnych programéw
dziatania oraz metod portfelowych.

Przy rozwazaniu uktadu ksigzki na uwage za-
sluguje takze fakt, ze w obecnym wydaniu obok
faktu dodania nowych rozdziatéw oraz aktualizacji
tre$ci pozostalych, zrezygnowano z 3 rozdzialéw
tworzacych V cze$é ksigzki, odnoszgcg sie do ar-
chitektury organizacji. Bylo to spowodowane dgze-
niem do uproszezenia ksigzki.

Wyzej zarysowany uklad opracowania upowaz-
nia do sformulowania nastepujgcych spostrzezen:
® podrecznik w wyczerpujacy sposéb ujmuje naj-
wazniejsze aspekty strategii organizacji;
® ksigzka uwzglednia najnowsze trendy w ramach
wiedzy o strategii firmy (rozdziat 6, rozdziat 7, roz-
dziat 11);
® praca charakteryzuje sie bardzo prostym, prze-
konujgcym i jednoznacznym podziatem na czeSci
i rozdzialy, co jest wielkg zaletg przy studiowaniu
przedmiotu;
® dodatkowo nalezy podnie$é, ze w kazdej czesci
przedstawione sg studia przypadkéw, ktérych obec-
no$¢ w tekscie sprawia, ze zrozumiale stajg sie
praktyczne odniesienia dyskutowanych zagadnien.

Kreatywno$¢ ujecia referowanych kwestii wigze
sie ze wskazanymi juz wyzej cechami, takimi jak:
jednoznaczno$é, logika i prostota podej$cia do zaga-
dnien oraz odwolywanie sie do case studies. Cechy
te sprawiajg, ze ksigzka, mimo ze traktuje o zagad-
nieniach obecnych przeciez takze w innych pod-
recznikach, wydaje sie czym$§ nowym w sensie
skomponowania ,,nowej caloéci” ze ,starych, zna-
nych czesci”.

Kolejne zalety opracowania to jasny, zrozumiaty,
komunikatywny jezyk, w niezbednym tylko zakre-
sie odwolujgcy sie do hermetycznej terminologii.
Silng strong pracy jest takze wspomniane juz po-
slugiwanie sie odwolaniami do praktyki gospodar-
czej w postaci wykorzystania case studies, ktére — co
trzeba podkreéli¢ — majg w pracy bardzo urozmai-
cony i zr6znicowany charakter i nie ograniczaja sie
tylko do organizacji zorientowanych na zyski. Na
podkreslenie zasluguje ponadto fakt, ze autor pod-
recznika nie ogranicza si¢ do referowania osiggnieé¢
innych badaczy, ale wielokrotnie postuguje sie od-
niesieniami do wlasnych badan.

Reasumujgc, mozna zbudowa¢ liste najwazniej-
szych silnych stron opiniowanej pracy:
® problematyka podjeta w podreczniku jest nie-
zwykle doniosta i aktualna;
® autor ma doskonalg orientacje we wspélczesnej
literaturze $wiatowej i polskiej;
® K. Obtéj w sposéb nowatorski ujmuje referowa-
ne zagadnienia;
® ksigzka ma - w moim przekonaniu - merytorycz-
nie uzasadniong i przejrzystg strukture, ujmujgc
kompleksowo, a jednocze$nie zrozumiale i prosto
podjetg problematyke;
® uklad ksigzki jest logiczny.

Chciatbym jeszcze zwréci¢ uwage na jedno dosé
paradoksalne spostrzezenie, ktére pojawilo sie
u mnie przy lekturze ksigzki. Wczeéniej wspomnia-
na kompleksowo$é ujecia jest wazng zaletg ksigzki.
Jest to jednak silna strona, ktéra w odbiorze nie-
ktérych czytelnikéw, zwlaszcza studentéw, moze
staé sie stabg strong. Rozmiary ksigzki sg naprawde
duze. Znajgc do$wiadezenie i umiejetno$ci autora
przy przygotowaniach do kolejnego wydania mozna
zasugerowaé rozwazenie postulatu, aby ksigzke
w niektérych partiach skrécié. Utrata czesci kom-
pleksowos$ci i wyczerpujgcego ujecia moze zostaé
zrekompensowana wzrostem przystepno$ci w sen-
sie czasochtonnosci lektury. Wydaje sie, ze zwlasz-
cza studenci mogliby by¢ z takiego posuniecia zado-
woleni.

Wyzej zamieszczone uwagi upowazniajg mnie
do sformulowania nastepujacych rekomendacji
- ksigzka warta jest polecenia zaréwno dla
studentéw studiujgcych wilasnie zarzgdzanie strate-
giczne, jak i dla tych, ktérzy przygotowujg prace
magisterskie lub licencjackie. Z pewnoS$cig praca
powinna zainteresowaé takze praktykéw gospodar-
czych. Tutaj szczegdlnie istotny jest jej walor
polegajacy na tym, ze jest ona bardzo wspélczesna
i prezentuje takze najnowsze, zaktualizowane po-
glady najwazniejszych przedstawicieli zarzgdzania
strategicznego. Z pewno$cig wywola u praktykéw
refleksje, ktére okazg sie przydatne w zarzadzaniu
organizacjg. Kolejnym kregiem odbiorcéw ksigzki
powinni by¢ wreszcie nauczyciele akademicey — wy-
soki poziom podrecznika, a jednocze$nie Kkla-
rowno$¢ i prostota ujecia to zalety, ktére mogg
byé szczegdlnie przydatne przy nauczaniu aka-
demickim.

prof. dr hab. Marian Gorynia

Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjno$ci Miedzynarodowej
Wydziat Gospodarki Miedzynarodowe;j
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
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Giancarlo Ghislanzoni jest dyrek-
torem biura McKinsey w Mediola-
nie, Risto Penttinen jest szefem
w biurze firmy w Helsinkach, a Da-
vid Turnbull pracuje jako konsul-
tant McKinseya w Londynie.

Dyskusja nad problemami
zwigzanymi z dziatalnoscig bizne-
sowg w kilku réznych krajach
przybiera na sile. Ludzie piszacy
o zarzgdzaniu miedzynarodowym
zastanawiajg sie nad wyborami
organizacji: koncentracji na ryn-
kach geograficznych lub produk-
tach, roli kadr lokalnych i mene-
dzeréw zatrudnionych w centrali,
a takze wszelkich za i przeciw mo-
delu transnarodowego.

Jeden z probleméw pobocz-
nych w literaturze przedmiotu
staje sie kwestia numer jeden
w wyborach praktykéw. Gtéw-
nym ich wyzwaniem staje sie ma-
ksymalne wykorzystanie synergii
wynikajacych z dzialania na wie-
lu rynkach przy jednoczesnej
ochronie warto$ci lokalnych dzia-
faf, np. utrzymania linii produk-
towych, tancuchéw dostaw, silnej
kultury organizacyjnej.

W Europie te lokalne elemen-
ty, szczegélnie w bankowoSci,
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Zarzadzanie miedzynarodowe:
synergie i lokalne zréodta

ubezpieczeniach i telekomuni-

kacji, stanowig zrédio znaczg-
cych zyskéw. Wprowadzenie
standaryzacji, najlepszych mie-

dzynarodowych praktyk i proce-
séw globalnych moze latwo te
warto§¢ zniszczyc.
Przedsiebiorstwa, ktére rézni-
cujg swoje strategie i wykorzysta-
nie swoich zasobéw w zaleznoSci
od krajéw, nazywa sie multilokal-
nymi. Nazwa ta dobrze odzwier-
ciedla ich miedzynarodowy ilokal-
ny charakter. Organizacje te sg
silnie zakorzenione na rynku kra-
jowym lub regionalnym, ale nie
wahajg sie przed ekspansjg mie-
dzynarodowa. Zwykle odbywa sie
ona poprzez fuzje i przejecia, a jest
spowodowana ograniczonymi mo-
zliwo$ciami rozwoju na rynku kra-
jowym. Inne regulacje, oczekiwa-
niaigustaklientéw dajg szanse na
zbudowanie przewagi konkuren-
cyjnej i umocnienie pozycji finan-
sowej. Organizacje multiloklane sg
bardzo aktywne w Europie, Ame-
ryce Potudniowej i czesei Azji.
Wyzwaniem dla menedzeréw
tych organizacji jest umiejetne 13-
czenie koncentrowania uwagi na
kwestiach lokalnych i miedzyna-
rodowych. Wyniki badan prowa-
dzonych przez McKinsey Compa-
ny wskazuja, ze istnieje szansa na
zachowanie tej delikatnej réwno-
wagi. Najlepsze praktyki w podej-
§ciu multilokalnym sg mozliwe
do zastosowania takze w przy-
padku organizacji globalnych, ale

stojacych w obliczu krytycznych
dla swego funkcjonowania decy-
zji. Dotyczy to przede wszystkim
stopnia centralizacji.

Pierwszym krokiem do doko-
nania tego rodzaju wyboréw jest
zidentyfikowania Zrédet warto$ci
- tak na rynku lokalnym, jak i za
granicg - oraz barier integracji.
Jednocze$nie organizacje muszg
nauczy¢ sie dawaé sobie rade
z kompleksowo$cig podejécia mul-
tilokalnego — umiejetnie grupowaé
rodzaje dziatalnoéci w klastry, uje-
dnolica¢ kulture organizacyjna,
ale tylko tam, gdzie takie Igczenie
i standaryzacja bedg mialy pozyty-
wny wplyw na kondycje firmy.

Podejscie  multiloklane  nie
oznacza prostej centralizacji funk-
cji. Jego celem jest takie integro-
wanie dzialan na rynku miedzyna-
rodowym, aby nie niszczy¢ war-
toéci wypracowywanej lokalnie.

Dziatania ponad granicami

ym, co zwieksza zaintere-
sowanie podej$ciem mul-
tilokalnym, sg trendy

na rynkach $wiatowych. Nawet
w przypadku miedzynarodowych
fuzjiiprzejeé oraz nastawieniu na
efekty skali szuka sie sposob6w
na jak najlepsze zaspokajanie po-
trzeb indywidualnych klientéw.
To imienne traktowanie konsu-
menta w zestawieniu z masowg
produkcjg nadaje wymiarowi lo-
kalnemu szczeg6lne znaczenie.
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Przyktad niektérych przedsie-
biorstw europejskich w branzy
telefon6w komérkowych wskazu-
je, ze wieksze sukcesy przynosi
dziatanie w réznych krajach, za
to w waskich segmentach. Z dru-
giej strony, dazenie do wiekszej
konwergencji wéréd klientéw,
np. w bankowosci i ubezpiecze-
niach, tez ma wielu zwolennikéw.
Niektére banki juz zintegrowaly
cze$é swoich funkeji ponad grani-
cami panstw, np. IT, zarzgdzanie
aktywami, zarzadzanie gotéwka,
hipoteki.

Fala fuzji i przejeé dodatkowo
zmienita Kkrajobraz tej branzy
w Europie. 25 najwiekszych ban-
kéw europejskich wyprowadza
ponad polowe dzialalnosci poza
granice swojego kraju. W ciggu
ostatniej dekady udzial aktywoéw
zagranicznych w catkowitych ak-
tywach wzrosta z 28 do 43%.

Tendencja do wychodzenia
z dzialalno$cig poza granice jedne-
go kraju staje sie coraz bardziej
powszechna i dotyczy wielu branz.
Potrzeba ochrony lokalnych war-
toSci oznacza zatem konieczno$é
siegania po coraz to nowe rozwig-
zania, pozwalajace na utrzymanie
przewagi konkurencyjne;j.

Powotywanie organizacji
multilokalnych do zycia

N zapewnienie dobrej po-

zycji  konkurencyjnej firmom
dziatajgcym na réznych rynkach
geograficznych jest centralizacja
finanséw i rachunkowos$ci. Nie
zawsze jednak to rozwigzanie jest
tak oczywiste i pozgdane. Nad-
mierna centralizacja i kontrola
hamuje bowiem inicjatywe,
przedsiebiorczo$é i lokalng opty-
malizacje proceséw.

Wiele zalezy zatem od branzy
i charakteru dziatalnos$ci organi-
zacji. JeSli rozbudowana firma
energetyczna ma do$§é powodéw
do scentralizowania zarzgdzania
procesem dostaw, to poszczegdl-
ne jej oddzialy, zeby dziala¢ bar-
dziej efektywnie, mogg wymagaé
lokalnych systeméw dostaw.

ajczestszym  rozwigza-
niem majgcym na celu

Jak zatem firmy multilokalne
mogg wypracowywaé warto$c,
chronigc  jednocze$nie  zyski
z dziatalno$ci na rynku krajo-
wym? Wedlug autoréw dwa ele-
menty stajg sie kluczowe: okres-
lenie struktury organizacyjnej
tak, aby uzyskaé réwnowage mie-
dzy dziatalno$cig lokalng i global-
ng oraz umiejetno$é przeciwsta-
wienia sie kompleksowosci i nie-
pewnosci.

Organizacja w rownowadze

by w ogéle bylo mozliwe
A zbudowanie efektywne;j
organizacji multilokal-
nej, menedzerowie muszg okres-
li¢ specyficzne zrédla lokalnej
i miedzynarodowej wartosei fir-
my oraz zdaé sobie sprawe z ist-
nienia barier organizacyjnych,
uniemozliwiajgcych jej wypraco-
wanie i ochrone.

Znalezé wartosé

Im wieksze znaczenie ma war-
to§¢ wypracowywana w dziatal-
no$ci zagranicznej, tym czesSciej
firmy decydujg sie na wysoki sto-
pien centralizacji podejmowania
decyzji i wladzy. Warto przyto-
czy¢ w tym miejscu przyklad jed-
nego z europejskich operatoréw
telefonii komérkowej. Zdecydo-
wal sie on centralizacje dostaw
energii elektrycznej w celu obni-
zenia cen. Poniewaz niespecjal-
nie bylo co chronié na rynkach
lokalnych w tej materii — wyposa-
zanie bylo takie same na calym
terenie dzialalno$ci — menedzero-
wie podlegtych filii zostali pozba-
wieni mozliwoéci dzialania na
wlasng reke.

W przeciwienstwie do dostaw
energii, te funkcje, ktére wigzg
sie z gustami klientéw — réznymi
na réznych rynkach lokalnych
— muszg pozosta¢ w gestii mene-
dzeréw regionalnych. Przyktad
ten pokazuje, ze w decyzjach or-
ganizacyjnych nie ma podzialu
na czarne i biate - centralizacja
nie musi oznacza¢ konsekwent-
nie stosowanego modelu w calej
firmie.

Zrozumieé bariery

Menedzerowie muszg takze byé
$wiadomi barier uniemozliwia-
jacych wypracowanie warto$ci
dodanej na rynkach lokalnych
i zagranicznych. Autorzy do naj-
wazniejszych zaliczajg: brak Swia-
domosci, stabg motywacje i nieu-
miejetnoéé¢ egzekwowania zadan.
Niektérzy menedzerowie
uczestniczacy w badaniach de-
klarowali trudno$é w definiowa-
niu szans na réznych rynkach lo-
kalnych oraz brak jasno okre$lo-
nej odpowiedzialno$ci za koordy-
nowanie dzialan oraz myslenie
w kategoriach strategii multilo-
kalnej. Bez $wiadomo$ci mozli-
woSci, jakie stwarza dziatanie na
réznych rynkach zagranicznych,
menedzerowie nie wykorzystujg
szans wspétpracy z kolegami z in-
nych cze$ci organizacji, nie umie-
ja tez mySsleé o strategii tak, aby
zapewnié firmie efekt synergii.
Inng barierg jest brak motywa-
¢ji. Pracownicy czesto nie widzg
korzys$ci z integracji. W konsek-
wencji dominuje raczej my$lenie
w kategoriach korzyéci wlasnej fi-
lii, czy oddzialu, a nie organizacji
jako caloéci. Typows obawg jest
strach przed utratg autonomii
i decyzyjnos$ci. Tak wiec realiza-
cja strategii multiloklanej wymaga
konkretnych specyfikacji i zachet
do dziatania na rzecz firmy.
Kolejng bariere stanowi stabe
egzekwowanie zadan. Nawet jesli
ludzie wiedzg, ze powinni praco-
waé razem, a organizacja wyko-
rzystuje stosowne bodzce, aby te
wspélprace podtrzymywaé, zda-
rza sie, ze ludzie nadal pracuja
oddzielnie. Réznice jezykowe
i kulturowe sg powszechng przy-
czyng izolacji. Poteguje to brak
kadry menedzerskiej z miedzyna-
rodowym do$wiadczeniem.

Wzigé pod uwage wszystkie
opcje

W tabeli zaprezentowano rézne
opcje powigzan w organizacjach
dzialajacych na rynkach miedzy-
narodowych. Wiele mechaniz-
moéw organizacji pracy pozwala



m Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad organizacji 6/2008

Tab. Powigzania miedzy jednostkami w organizacjach miedzynarodowych

Typ powigzan

Opis

Przykladowe mechanizmy

scentralizowana struktura

scentralizowane podejmowanie decyzji
i wykonanie

¢ jedna centrala (jednostka) okreslajaca
polityke, podejmujgca decyzje i egzek-
wujgca wykonanie

scentralizowane podejmowanie
decyzji, lokalne wykonanie

scentralizowane podejmowanie decyzji,
wykonanie lokalne (wewnatrz organizacji
dzialajacych w ramach jednego kraju)

¢ specjalizacja rél menedzerskich
e proces cigglego doskonalenia, mistrzo-
wie tego procesu

wystandaryzowane wykonanie

generalnie podejmowanie decyzji na
szczeblu krajowym, niektére — koordyno-
wane centralnie w celu zapewnienia op-
tymalnych rozwigzan, wykonanie lokalne

¢ dzielenie sie najlepszymi praktykami
¢ rotacja personelu
¢ standardy raportowania

decentralizacja

zdecentralizowane podejmowanie decyzji

i wykonanie — w kazdym kraju

¢ silny przywédca na poziomie kraju

osiggnaé réwnoczesnie silng inte-
gracje, przy slabej centralizacji.
Do takich mechanizméw nalezy
wdrazanie wspélnych praktyk
w formalnych i nieformalnych
powigzaniach, rotacja kluczo-
wych pracownikéw pomiedzy
krajami, szkolenia Menderéw,
stosowanie wypracowanych wzo-
réw i standardéw pomagajgcych
dziataé w ré6znych warunkach.
Gdy warto§¢ pochodzaca
z dzialalnoSci zagranicznej ma
wieksze znaczenie, ale jest trud-
niejsza do wypracowania, organi-
zacje wybierajg rozwigzania bliz-
sze centralizacji, z lokalnym egze-
kwowaniem i wykonaniem zadan.

Kompleksowosé
i niepewnosé

oniewaz niektére funkcje
P wymagajg centralizacji,

a inne decentralizacji, po-
wstajg struktury organizacyjne,
w ramach ktérych menedzerowie
muszg dawaé sobie rade z kom-
pleksowo$cig organizacji i niepe-
wno$cig otoczenia. Komplekso-
wo$¢ roénie zwlaszcza wtedy, gdy
poszczegblne jednostki organiza-
¢ji majg rézng wielko$é, rézne ce-
le i zadania. Organizacje mogg da-
wac sobie rade z tymi problema-
mi, tworzac klastry geograficzne
oraz dbajac o ksztaltowanie silnej
kultury organizacyjnej.
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Grupowanie geograficzne

Rosngca kompleksowo$é organi-
zacji bardzo czesto prowokuje
do zwiekszania i centralizacji
kontroli. Menedzerowie starajg
sie $ledzi¢é wszelkie zmiany
i czuwaé nad wykonywaniem za-
dan. Tyle tylko, ze préby takiej
koordynacji i kontroli powoduja,
ze spotkania stajg sie trudne do
zaaranzowania, a koszty rosna.
Co wiecej, bardzo czesto rézne
jednostki wymagajg réznych
strategii.

Autorzy uwazajg, ze klastry
geograficzne sg odpowiedzig na
tego rodzaju problemy. Grupo-
wanie jednostek biznesowych
w krajach poszczegélnych regio-
néw geograficznych pozwala na
silniejszg integracje powigzanych
ze sobg funkeji, unikanie dublo-
wania sie w pracy i nadmiernego
zwiekszania kosztéw. Ponadto,
wymusza to juz mySlenie w ka-
tegoriach ponadkrajowych. Istot-
na jest tez motywacja menedze-
réow. Ich praca staje sie w wie-
kszym stopniu wyzwaniem, a od-
powiedzialno§é musi byé regulo-
wana czeSciowo poprzez mecha-
nizmy formalne, cze$ciowo — nie-
formalne.

Selektywnie wspolna kultura
organizacyjna

Wiele organizacji miedzynaro-
dowych, realizujgcych strategie
globalng, myslac o sobie jak
o wielkiej rodzinie, w niewielkim
stopniu  toleruje  odstepstwa
od norm korporacyjnych. Organi-
zacje multilokalne przeciwnie,
czesto decyduja sie na wiele kul-

tur lokalnych, w ktérych lokalne
regulacje i normy sg silniejsze niz

korporacyjne.
Wspélne praktyki i normy
znacznie zwiekszajg spoisto$é

grup miedzynarodowych i ich in-
tegracje. Jednakze badania pro-
wadzone przez autoréw pokazu-
ja, ze organizacje multilokalne
powinny dazyé do integracji tylko
w niektérych partiach swej dzia-
talno$ci miedzynarodowej. Cho-
dzi gléwnie o te funkcje, w kt6-
rych jest najwiecej interakcji i za-
leznoS$ci. Pozwala to ksztaltowaé
grupy pracownikéw wspoélpracu-
jace ze sobg w sposéb sprawny
i bazujace na tych samych war-
toSciach i normach. Wzmacnianie
takiej wspotpracy rotacjg i szko-
leniem (swego rodzaju akademig
menedzerskg) oraz miernikami
wykonania zadan pozwala kon-
centrowaé wysitki i uwage na ma-
tych grupach.

Tego rodzaju dziatania przy-
noszg dobre efekty, chociaz wig-
zg sie z kosztami. Oznaczajg tez
pewng segmentacje organizacji.
Dzieki temu menedzerowie sg
w stanie szybciej zaadaptowaé sie
do zmian i przeprowadzié przez
nie podwladnych.

Na pdzniejszym etapie rozwo-
ju organizacje multilokalne decy-
dujg sie czasem na wprowadze-
nie bardziej jednolitej kultury.

Przestrzeganie powyzszych za-
sad ulatwia realizacje strategii
multilokalnej i lepsze radzenie
sobie z kompleksowoscig orga-
nizacji.

Opr. dr hab. profesor SGH
Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzgdzania
Szkoly Gléwnej Handlowej



