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Od Rady Naukowej

Przekazujemy w Panistwa rece kolejny zeszyt ,,Studiow i Prac Kolegium Zarzadzania
i Finansow”. Artykuly w nim zamieszczone sa po$wigcone aktualnym zagadnieniom
ekonomii i nauk o zarzadzaniu. Stanowig wynik studiéw teoretycznych, a takze badan
empirycznych. Artykuly zostaly napisane przez przedstawicieli wiodacych osrodkow
akademickich w Polsce.

Andrzej Szplit i Marcin Szplit w swoim artykule zaprezentowali paradygmat
zarzadzania wobec wyzwan nowej ekonomii instytucjonalnej i tadu gospodarczego
teorii ordo.

Wyniki eksperymentalnego pilotazowego badania jakos$ciowego dotyczacego
zarzadzania jako$cig zZycia w warunkach swobodnego wyboru sg tematem artykutu
Teresy Staby.

Ograniczenia zarzadzania przedsiebiorstwem w konwencji triad to zagadnienie
bedace przedmiotem rozwazan w artykule Jacka M. Rybickiego.

Celem artykulu Magdaleny Pichlak jest prezentacja specyfiki zarzadzania inno-
wacjami w branzach twoérczych w kontekscie generowania i przyjmowania (adaptacji)
innowacji.

W swoim artykule Jadwiga Sztaba przedstawila innowacyjnos¢ jako kluczowy
element wspdlczesnego zarzadzania na przykladzie regionu Nord Pas de Calais.

Wykorzystanie metod analizy strategicznej przedsigbiorstw w budowie strategii
rozwoju jednostki terytorialnej to temat artykulu Dariusza Perto.

Wojciech Czakon w swoim artykule omawia kierunki badan nad granicami sieci
miedzyorganizacyjnych.

Celem artykutu Zofii Patory-Wysockiej jest prezentacja czynnikéw dynami-
zujacych zmiany restrukturyzacyjne w przedsiebiorstwach z branzy odziezowo-
-tekstylnej.
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Problematyka strategii dywersyfikacji branzowej jako sposobu poszerzania
granic przedsigbiorstwa jest przedmiotem artykutu Ireneusza Janiuka i Mirostawa
Jarosinskiego.

Anna Witek-Crabb przedstawia wyniki badan specyfiki zarzadzania strategicznego
w $redniej firmie przeprowadzonych na prébie 150 przedsigbiorstw.

Artykul Elzbiety Marciszewskiej dotyczy transportu lotniczego — omawiane s
relacje kooperencyjne — od alianséw do fuzji i przejec.

Pozostajemy w przekonaniu, Ze prezentowane artykuly spotkajg si¢ z Panstwa
zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegélnie cenne, stang sie przyczyn-
kiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej

Ryszard Bartkowiak
Piotr Wachowiak



Andrzej Szplit
Wydziat Zarzadzania i Administracji
Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

Marcin Szplit
Wydziat Zarzadzania i Administracji
Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

Paradygmat zarzadzania wobec wyzwan
nowej ekonomii instytucjonalnej i tadu
gospodarczego teorii ordo

Streszczenie

Nauki o zarzadzaniu bardzo znaczaco poszerzajg obszar przedmiotu badan, poszu-
kujac jednoczesnie immanentnych dla siebie metod badawczych, porzadkujac wiedze
o paradygmatach i prawach, czy tez wiarygodnych prawidlowosciach i praworzadnosci.
Zarazem s3 lub moga by¢ w relacjach z innymi naukami i teoriami. Jedng z takich
relacji s3 powigzania nauk o zarzadzaniu z teoriami ordo. W artykule przedstawia
si¢ podstawy uwarunkowan paradygmatow wspolczesnego zarzadzania i prawa
w relacjach do teorii ordo.

Stowa kluczowe: nowa ekonomia instytucjonalna, zarzadzanie tradycyjne, zarza-
dzanie zfozonosci, koszty transakcyjne, teoria ordo
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1. Wprowadzenie

W $rodowisku ekonomistéw zZywe sg dyskusje na temat relacji migedzy naukami
o zarzadzaniu a nowymi nurtami w ekonomii i innych naukach spotecznych, w tym
w socjologii czy w psychologii. Wszystkie te nurty sa reakcja na narastajace trudnosci
z wyjasnieniem coraz grozniejszych zjawisk gospodarczych. Nie tylko nauki o zarza-
dzaniu, ale takze ekonomia neoklasyczna nie nadazajg za zwiekszajaca si¢ zlozonosciag
mechanizméw wszelkich zmian w gospodarce, w tym tez w przedsiebiorstwach.
Wydaje sie, ze w badaniach naukowych zbyt mato miejsca specjalisci zarzadzania
poswiecaja problemom samych organizacji, np. ich usieciowieniu, roli aktywdw,
racjonalnosci dziatania. Wiele z tych watpliwosci postawiono w ramach ekonomii
neoklasycznej, a uszczegbtowiono — w ramach nowej ekonomii instytucjonalne;j.
Z kolei stwierdza si¢, Ze nauki o zarzadzaniu znaczaco, cho¢ stopniowo poszerzaja
zakres przedmiotu badan i s jednoczesnie mocno ,,naciskane” wtasnie przez kon-
cepcje nowej ekonomii instytucjonalnej z jej paradygmatem teorii O.E. Williamsona
i tadu gospodarczego teorii ordo.

Celem artykutu jest zbadanie zakresu i przedmiotu badan gospodarczych w odnie-
sieniu do uje¢ nowej ekonomii instytucjonalnej i tadu gospodarczego teorii ordo
wobec koncepcji nauk o zarzadzaniu.

2. Zmiany paradygmatow zarzadzania

Panuje zgodny poglad, Ze rozwdj teorii nurtéw w ekonomii i w naukach o zarza-
dzaniu prowadzi do zmian w obu tych sferach. Wiele wskazuje na to, ze zachodzace
zmiany na dluzsza mete moga zrewolucjonizowa¢ nie tylko zakres (przedmiot)
ekonomii, ale takze sposdb jej uprawiania (metodg). A. Wojtyna uwaza, ze z okresle-
niem zmian jako rewolucyjnych nalezy by¢ jednak bardzo ostroznym i to nie tylko
ze wzgledu na wplyw czynnikéw ideologicznych czy zwykla ignorancje krytykow,
ale takze ze wzgledu na znaczng adaptacyjnos¢ ekonomii gtéwnego nurtu'. Jak stwier-
dza Beinhocker we wstepie do swojej ksigzki o przelomowych zmianach w ekonomii,
idee ekonomiczne majg znaczenie, poniewaz s gteboko osadzone w intelektualnej
tkance spofeczenstwa. Ich wplyw na nasze indywidualne wybory dotyczy szerokiej
gamy problemoéw, takich jak rodzaj zacigganego kredytu hipotecznego, sposob

1 A. Wojtyna, Wspélczesna ekonomia — kontynuacja czy poszukiwanie nowego paradygmatu?, ,,Eko-
nomista” 2008, nr 2.
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inwestowania w przyszta emeryture czy glosowanie na okreslong partie polityczna.
Idee ekonomiczne tworzg roéwniez pewne ramy, na podstawie ktérych przywodcy
polityczni i biznesowi podejmuja dotyczace nas wszystkich decyzje?.

Co do nauk o zarzadzaniu uwaza sig, Ze na plaszczyznie teoretycznej mamy do
czynienia z konceptualizacja nowych idei oraz rozwijajacych je teorii, koncepcji,
metod i narzedzi. Powinny one stuzy¢ jako wskazania dla menedzeréw?.

Wedlug B. Nogalskiego nauki o zarzadzaniu sg dyscypling naukowa, ktéra pozwala
wykorzysta¢ wiedze o prawidlowosciach funkcjonowania i rozwoju organizacji
oraz zasadach zarzadzania nimi. U podstaw wspolczesnego rozumienia roli nauk
o zarzadzaniu jest twierdzenie, ze tylko te organizacje mogg si¢ rozwija¢, ktére beda
potrafily zdoby¢ wiedze o aktualnych potrzebach rynku i oczekiwaniach klientow
oraz umiejetnie tg wiedzg zarzadza¢, aby adaptowac sie do przeobrazen zachodzacych
w otoczeniu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wspolczesne wyzwania stawiaja przed tymi
naukami potrzebe kreowania zmian i wprowadzania takich koncepcji procesu orga-
nizowania i zarzadzania, ktdre z jednej strony stuzg rozwigzywaniu pojawiajacych
sie problemow, z drugiej za§ — zmienig zachowania organizacji na rynku*.

Nalezy zaznaczy¢, ze w naukach o zarzadzaniu, podobnie jak w innych naukach,
nastepuja przewarto$ciowania dotychczasowych paradygmatéw. Panuje wrecz opi-
nia o wyraznym kryzysie w naukach o zarzadzaniu. G. Hamel stwierdza, ze nauki
o zarzadzaniu sg przestarzale, Ze dotarliSmy do konca zarzadzania®. W. Grudzewski
i I. Hejduk podkreslajg, ze réwniez polscy autorzy sg zdania o braku wizji i porywa-
jacych teorii wspoltczesnego swiata biznesu. Co wigcej, podaje si¢ liczne przykiady
dezaktualizacji dotychczasowych teorii®. Skutki wspoétczesnego zarzadzania trudno
dzisiaj przewidzie¢. W czasach Wielkiego Kryzysu wrogos¢ wobec przedsigbiorcow
doprowadzita do braku akceptacji dla stowa ,,zarzadzanie” do tego stopnia, ze dla
zarzadzania w sektorze publicznym przyjeto nazwe ,administracji publicznej””.
K. Adamieckiemu zarzucano nawet, jako prominentnemu twércy nowej dyscypliny -

2 E.D. Beinhocker, The Origin of Wealth Evolution, Complexity, and the Radical Remaking of Econo-
mics, Harvard Business School Press, Cambridge, Mass. 2006.

3 J. Lichtarski, Kilka refleksji o konsekwencjach przelomow w zarzgdzaniu i ich rozpoznawaniu,
»Przeglad Organizacji” 2011.

4 B. Nogalski, Kierunki badar i rozwoju nauk o zarzgdzaniu — kontekst strategiczny, w: Zarzgdzanie
strategiczne. Podstawowe problemy, red. R. Krupski, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, Walbrzych 2008.

5 G. Hamel, The Way, What, and How of Management Innovation, ,Harvard Business Review” 2006,
vol. 84, nr 2.

6 W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiana paradygmatow zarzgdzania, ,Master
of Business Administration” 2011, nr 1.

7 PE. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza S.A., Warszawa 2000.
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organizacji i zarzadzania, wspétudzial w wywolaniu Kryzysu®. Dopiero w okresie
powojennym nazwa ,zarzgdzanie” znéw wrocila do powszechnego uzycia. W. Gru-
dzewski i I. Hejduk za Druckerem przekonuja, ze konieczne jest przeanalizowanie
i stworzenie nowych, fundamentalnych zasad, dzigki ktorym rozwdj teorii oraz praktyki
zarzadzania bedzie kontynuowany®. Nie majg wiec juz racji bytu takie tezy, jak:
o pojecie zarzadzania odnosi si¢ do istoty przedsiebiorstwa i zasad jego funkcjo-
nowania,
o istnieje lub powinna istnie¢ jedna, idealna struktura organizacyjna,
« istnieje lub powinien istnie¢ jeden wlasciwy sposob kierowania ludzmi.
Te stwierdzenia zmuszaja do poszukiwania nowych rozwigzan i paradygmatow.
Wybitni przedstawiciele nauk o zarzadzaniu R.S. Kaplan i D.P. Norton okreslaja
nowoczesne uj¢cie systemow zarzadzania jako zintegrowany zespot procesow oraz
narzedzia, ktérych przedsigbiorstwo uzywa do rozwoju swojej strategii, jej przetozenia
na dzialania operacyjne oraz do monitorowania i usprawnienia ich efektywno$ci'.
W. Grudzewski i I. Hejduk przypominaja, ze paradygmaty wspotczesnego zarzadzania
przewidzial juz w roku 1982 R. Naisbitt, wyszczegolniajac gléwne trendy: decentrali-
zacja, sieciowo$¢, wysokie technologie, spoleczenstwo informacyjne''. Dalej autorzy
przekonuja, ze organizacje beda si¢ rozwija¢ w ramach spotecznych norm, standardow
i osobistej odpowiedzialnosci. Co wigcej, firmy, ktore chca w przyszlosci uzyskaé
przewage konkurencyjng, powinny mie¢ inny cel poza zyskiem, dba¢ o pracownikéw,
angazowac sie spolecznie, troszczy¢ o srodowisko naturalne, szanowa¢ konsumentow
i prowadzi¢ z nimi otwarty dialog. Chodzi tu o zarzadzanie zaufaniem i organizacje
oparta na zaufaniu'’. Grudzewski i Hejduk szczegdlna role przypisuja megaparadyg-
matowi wspolczesnosci, jakim jest sustainability. Ten wieloznaczny termin autorzy
oryginalnie formulujg jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do ciaglego:
e uczenia sie,
o adaptacji i rozwoju,
o rewitalizacji,
o rekonstrukgji,
 reorientacji

8 A. Szplit, Karol Adamiecki - polski wspottworca nauki organizacji i zarzgdzania (biografia i doko-
nania wedtug A. Czecha), ,Ekonomista” 2010, nr 2.

9 W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsigbiorstwo..., op.cit.

10 R.S. Kaplan, D.P. Horton, Mastering the management System, ,Harvard Business Review” 2008,
vol. 86, nr 1.

1U'W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsigbiorstwo..., op.cit.

12 Tbidem.
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dla utrzymania trwalej i wyrdzniajacej pozycji na rynku przez oferowanie ponadprze-
cietnej wartosci nabywcom dzis$ i w przysztosci (zgodnej z paradygmatem innowa-
cyjnego wzrostu), dzieki organicznej zmiennosci konstytuujacej modele biznesowe,
a wynikajacej z kreowania nowych mozliwosci i celéw oraz odpowiedzi na nie, przy
réwnowazeniu intereséw réznych grup".

3. Paradygmat zarzadzania wobec zjawiska zmian
jakosciowych

Inspiracja niniejszego artykutu byly przytoczone juz wypowiedzi W. Grudzew-
skiego i I. Hejduk oraz inne, np. referat C. Suszynskiego, wygtoszony na konferencji
naukowej organizowanej przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie'!, oraz monografie z zakresu podstaw
metodologii badan w naukach o zarzadzaniu'® oraz epistemologii i metodologii
zarzadzania's.

C. Suszynski zastanawia sie, czy dotychczasowy paradygmat zarzadzania przedsie-
biorstwem, ktorego historyczne zreby, naznaczone tradycjg poznania i wykute jeszcze
na gruncie teorii neoklasycznej (A. Marshall) oraz praktycznych zalecen protoplastéw
naukowego zarzadzania (E. Taylor, H. Fayol, M. Weber), wytrzymuje zderzenie ze
wspoélczesnymi realiami, czy tez stoimy przed koniecznoscig sformutowania nowego
paradygmatu przedsigbiorstwa'’. Suszynski uwaza, ze XXI wiek i zmiany, ktdre ze sobg
niesie, sg tak znaczne, ze wptywajg na wczesniej sformutowane wzorce. Wymienia tu
zmiang orientacji: od przedsiebiorstwa zorientowanego ,,ku sobie” do idei systemu
otwartego. Jako przyklad tego podaje rozwdj technologii masowej komunikacji (IT),
czego rezultatem jest nowy model biznesu, w ktérym dzisiejsze przedsiebiorstwo
jawi sie coraz czg$ciej jako jednostka z zacierajgcymi sie, trudnymi do jednoznacznej
identyfikacji granicami, mogaca poszukiwac¢ niezbednych jej srodkéw i kompetencji
w praktycznie nieograniczonej, globalnej cyberprzestrzeni. Nastepstwem tego jest
tendencja zmiany funkcjonowania przedsiebiorstwa fizycznie wyodrebnionego do

13 Ibidem.

14 C, Suszynski, W strong nowego paradygmatu przedsiebiorstwa. Kontekst przeobraze# jakosciowych
i zarzgdzania zmianami, w: Zarzgdzanie procesami restrukturyzacji, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.

15 Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, red. W. Czakon, Oficyna a Wolters Kluwer
businnes, Warszawa 2011.

16 1, Sulkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, PWE, Warszawa 2012.

17.C. Suszynski, W strong..., op.cit., s. 15.
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przedsigbiorstwa wirtualnego. W takim przedsiebiorstwie wiodaca role aktywow
materialnych bedg zastepowac kapitat intelektualny i wiedza. Suszynski dowodzi dalej,
ze w erze wspolnego ksztaltowania wartoéci i modeli biznesowych wokot Internetu
zmieniajg si¢ tez zasady ksztaltowania struktur organizacyjnych i same struktury
przedsiebiorstwa. Powoduje to, co juz przewidywal P. Drucker, ze nadmiernie roz-
budowane struktury organizacyjne i hierarchiczne sg zastgpowane przez bardziej
plaskie, elastyczne architektury biznesu zorientowane na zarzadzanie wiedza. Taka
architektura koncentruje si¢ raczej na ekonomii zakresu (economy of scope) anizeli
na ekonomii skali (economy of scale). Te bardziej plaskie struktury bez organizacyjnej
hierarchii, bardziej odpowiednie w warunkach usieciowienia przedsigbiorstw, tworza
Wwyzszy stopien organizacji systemu zwany heterarchig'®. W tych strukturach wedtug
Suszynskiego akcenty zarzadzania przesuwane s od rozkazodawstwa i kontroli do
»migkkiego” zarzadzania i otwartego przywddztwa. Suszynski jest zdania, Ze nalezy
odchodzi¢ od wasko ujetego interesu wiascicieli — akcjonariuszy do przedsiebiorstwa
zréwnowazonego rozwoju i perspektywy interesariuszy — internautéw. To bardzo
wazne spostrzezenie, gdyz jest to proba wigzania rozwoju przedsiebiorstw z daze-
niem do uwzglednienia kompleksowosci zarzadzania. Towarzyszy temu presja
spoleczna i oczekiwania wigzane ze zrownowazonym rozwojem przedsiebiorstw,
w rownej mierze uwzgledniajagcym komponenty: ekonomiczny, spoteczny i $rodo-
wiskowy (ekologiczny). Suszynski stawia wiec pytanie: czy podstawowe wartosci
wspolczesnej organizacji, jesli kiedykolwiek zostang rozwiniete, uwzglednia idee
zrownowazonego wzrostu? Te i podobne pytania sg kolejnym odzwierciedleniem
i zarazem potwierdzeniem glebokich przeobrazen dotychczasowego paradygmatu
zarzadzania. Ta konstatacja nasuwa wiele odniesien do teorii w naukach spotecznych
preferujacych zréwnowazony porzadek. Jednym z takich kierunkéw sg koncepcje
teorii ordo - fadu gospodarczego.

4. Od M. Webera poprzez nowa ekonomie
instytucjonalna do tadu gospodarczego teorii ordo

Zapoczatkowany w latach 2007/2008 i do dzisiaj trwajacy kryzys gospodarczy ma
trzy wspolzalezne wymiary — ekonomiczny, spoleczny i ekologiczny. Kryzys gospo-
darki §wiatowej znajduje swdj odpowiednik w kryzysie nauki ekonomii i w nauce
o zarzadzaniu. Kryzys gospodarki swiatowej splata si¢ z kryzysem myslenia eko-
nomicznego w gleboki, trudny do przezwyciezenia syndrom kryzysowy. Naukom

18 Tbidem, s. 17.
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o zarzadzaniu potrzebne jest radykalne przejscie od monizmu podejscia do myslenia
do pluralizmu oraz konkurencji idei wielu réznych kierunkéw mysli o gospodarce
i zarzadzaniu. Tym mozna tlumaczy¢ popularnos¢ nowej ekonomii instytucjonalnej
w jej mozliwosci wplywania na rozwoj nauk o zarzadzaniu. Sq nawet twierdze-
nia, ze nowa ekonomia instytucjonalna zdominuje nasze myslenie o zarzadzaniu
w XXI wieku. W ekonomicznej teorii zachowan jednostek gospodarujacych istnieje
zdolny do samodzielnego rozwoju program badawczy. W badaniach dziatan kolek-
tywnych rosnagcym zainteresowaniem cieszyla si¢ ekonomia konstytucyjna, czy tez
ekonomia polityczna. Te programy badawcze, wraz z blisko spokrewnionymi pro-
gramami szeroko rozumianej nowej ekonomii instytucjonalnej, stang si¢, prawie
na pewno, dominujace w nastepnym stuleciu’. Nowa ekonomia instytucjonalna
probuje uwzgledniac zjawiska i problemy, ktore niesie ze sobg rozwoéj gospodarczy.
Dostrzega potrzebe redukeji kosztéw transakcyjnych, ktorych narastanie w ostat-
nim czasie spowodowane zostalo wieksza zlozonoscig proceséw gospodarczych.
Nowa ekonomia instytucjonalna poswieca szczegdlnie wiele uwagi przedsiebiorstwu
i tutaj proponowane zmiany s3 najwieksze. Spowodowata ona bowiem przesuniecia
punktu ciezkodci badanej problematyki z analizy generowania i alokacji zasobow
na koordynacje¢ dziatan wewnatrz firmy oraz na jej relacje z otoczeniem. Istote
realizowanych zmian w przedsiebiorstwie trafnie okreslit O.E. Williamson, ktérego
zdaniem nowa ekonomia instytucjonalna koncepcje firmy jako funkcji produkeji
zastgpila lub rozszerzyta koncepcja firmy jako struktury zarzagdzania®. Wskazuje sie
na pozytywny wplyw nowej ekonomii instytucjonalnej na rozwdj nauk o zarzadzaniu.
S. Rudolf twierdzi, Ze trudno przeceni¢ wplyw nowej ekonomii instytucjonalnej na
rozwdj nauk o zarzadzaniu. Spowodowata ona otwieranie si¢ firmy na prowadzenie
badan empirycznych, na tworzenie koncepcji zarzadzania, uwzgledniajacych takie
zjawiska, jak ograniczona racjonalno$¢, niepewnos¢ i asymetria informacji, opor-
tunizm itp.*!

Wiele wskazuje na to, ze takze inne teorie, w tym teorie ordo dotyczace zwlasz-
cza fadu gospodarczego, moga pomoc w rozumieniu istoty i postaci wspdlczesnego
zarzadzania w drodze do uzyskania statusu przedsi¢biorstwa zréwnowazonego
rozwoju. Teorie ordo nawigzuja w swojej nazwie do pojecia ,,ordo”. Byto ono znane
juz w antycznej filozofii, a w sredniowieczu definiowano je jako potaczenie réznych

19 . Buchanan, Economics in the Post-SocialistCentury, w: The Future of Economics, red. ].W. Hey,
Blackwell, Oxford 1992.

20 O.E. Willimason, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

21 S. Rudolf, Wplyw nowej ekonomii instytucjonalnej na rozwdj nauk o zarzgdzaniu, w: Przedsiebior-
stwo przyszlosci, red. 1. Hejduk, OiZ Orgmasz, Warszawa 2009.
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elementow struktury spolecznej w jedna sensowna calos¢. Wychodzac z pojecia
»ordo”, twdrcy ordoliberalizmu nie chcieli ogranicza¢ si¢ tylko do tego, co cechowato
tradycyjny liberalizm, tzn. walki o wolnos¢ jednostek gospodarujacych i swobodne
funkcjonowanie rynku. Uwazano za konieczne uzupelnienie sztandarowej walki
liberatéw o wolnos¢ i wolny rynek polityka ksztaltowania przez panstwo wolnoscio-
wego tadu gospodarczego®. W artykule poszukuje sie¢ odpowiedzi na pytanie, czego
mozna nauczy¢ sie dla sprostania ogromnym wyzwaniom stojagcym przed nauka
o zarzadzaniu od teorii ordo, zaliczanej przez gtéwny nurt teorii neoklasycznej do
grupy tzw. heterodoksyjnych szkét myslenia ekonomicznego.

Uwaza sie, Ze rozwdj nauk o zarzadzaniu winien czerpac z teorii ordo w tym
zakresie, zeby umiejscawia¢ jej zasady, tzn. zasady tadu gospodarczego, w danym
czasie i miejscu, a za jego posrednictwem przy uwzglednieniu réznic kulturowych
i spotecznych doskonali¢ w procesie gospodarowania zdolnosci predykcyjne i apli-
kacyjne. W teorii ordo koncepcji fadu gospodarczego postuluje sig, zeby fad dopro-
wadzit do przezwyciezenia istniejacego w zarzadzaniu podmiotami gospodarujacymi
nieporzadku, chaosu i anarchii. Sformutowane koncepcje fadu gospodarczego
stanowionego Euckena oraz fadu spontanicznego von Hayeka wymagaja w celu ich
dalszego rozwoju empirycznej weryfikacji.

Rysunek 1. Czterostronny model funkcjonowania dziatalno$ci gospodarczej w procesie
fadu gospodarczego

Oddziatywanie

Klasyczny R rynku — koncepcja
model » NEI (koszty
Webera transakcyjne)

Kontrola

Koncepcje
ordo

instytucjonalna
i oddolna

Zrédlo: opracowanie wiasne.

22 P. Pysz, Panstwo i tad gospodarczy w ordoliberalnej koncepcji polityki gospodarczej, w: Lad gospo-
darczy jako efekt dziatalnosci paristwa w spotecznej gospodarce rynkowej, PTE, Warszawa 2005.
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Wedlug autora mozna by uwzgledni¢ docelowy model funkcjonowania dziatal-
nosci gospodarczej w relacji do rozwazanej teorii ordo. Po pierwsze konieczne jest
zapewnienie przejrzystosci funkcjonowania podmiotéw, tak aby wymagania byly
jasnei czytelne, a jednoczesnie efekty dziatalnosci byly przedmiotem oceny. Po drugie
reagowanie na sygnaty rynkowe, gdzie pomoca bylyby koncepcje nowej ekonomii
instytucjonalnej, gléwnie analiza kosztow transakcyjnych. Punktem wyjscia méglby
by¢ klasyczny model Webera z jego koncepcjami kompetencji i odpowiedzialnosci.
Uwienczeniem modelu staje si¢ uzyskanie fadu gospodarczego oraz w razie koniecz-
nosci zgodne z logika rynku interwencje w przebieg procesu gospodarczego.

Wydaje sie, ze przedstawiony model wpisuje si¢ w okreslenie terminu sustain-
ability proponowany przez W. Grudzewskiego i I. Hejduk.

5. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, Ze nauki o zarzadzaniu znaczaco, cho¢ stop-
niowo poszerzaja zakres przedmiotu badan. W precyzyjnym okreslaniu paradygmatow
wspdlczesnego zarzadzania pomagaja inne nauki, do ktérych mozna m.in. zaliczy¢
nowyg ekonomie instytucjonalng i teori¢ ordo. Oznacza to, ze w najblizszych latach
nalezy si¢ liczy¢ z dalszym zacie$nieniem tych relacji. Konkluzja artykulu sprowadza
sie do wniosku o potrzebie uwzglednienia w funkcjonowaniu podmiotéw gospodar-
czych zasad teorii ordo, koncentrujac si¢ przede wszystkim na problematyce tadu
gospodarczego. Wydaje si¢, ze koegzystencja nauk o zarzadzaniu i innych nauk, w tym
nowej ekonomii instytucjonalnej i teorii ordo, ma diuga jeszcze droge przed soba.
Oba uj¢cia jednak niewatpliwie przyczyniaja si¢ do doskonalenia zarzadzania. Jasno
z tego wynika, ze nauki o zarzadzaniu w XXI wieku przyjmuja nowg orientacj¢. Nauki
te w coraz wigkszym stopniu opieraja si¢ na zdolnosci opanowania ciggtych zmian,
a nie na stabilnosci. Wobec tego zarzadzanie organizowane jest wokot sieci, a nie
hierarchii, budowane jest na partnerach i aliansach, a nie na samowystarczalnosci.
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Management paradigm in face of challenges of the new
institutional economics and market stability in the ordo theory

Summary

Management sciences significantly widen the area of the object of research, at the
same time searching for its own immanent research methods, and arranging know-
ledge of paradigms and laws, as well as reliable regularities and the rule of law. They
also relate or may relate to other disciplines and theories. One of such a relation is
the connection of management sciences with ordo-theories. The article presents the
basics conditions of paradigms of modern management and law in relation to the
ordo-theory.

Keywords: new institutional economics, traditional management, complexity mana-
gement, transaction costs, the theory of the ordo
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Zarzadzanie jakoscig zycia w warunkach
swobodnego wyboru

Streszczenie

Artykul prezentuje wyniki eksperymentalnego badania jakosciowego o charakterze
pilotazu, zwigzanego z realizacjg tematu badawczego odnoszacego si¢ do diagnozy
symptomdéw zmian wyznacznikéw jakosci zycia poprzez priorytet filozofii wartosci
a nie korzysci. Wysunieto hipoteze, ze w jednorodnych grupach spotecznych takie
postepowanie poprzez zmiane zarzadzania sposobem zycia moze skutkowaé wiekszym
udzialem zrédet budowy jakosci zycia o charakterze duchowym.

Slowa kluczowe: jakos¢ zycia, zarzadzanie jakoscig zycia, filozofia wartos$ci versus
filozofia korzysci
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1. Wprowadzenie

Jakos¢ zycia jako wyzwanie cywilizacyjne jest obecnie celem wielu prac badaw-
czych oraz hastem dziatan rzadéw réznych szczebli. Coraz czedciej jest przedmiotem
badan poréwnawczych jako wyznacznik zmian zachowan konsumentéw przed i po
kryzysie. Aktualnym zatem zadaniem jest proba odpowiedzi — opartej na empi-
rycznym ujeciu — czy nastepujg zmiany w zachowaniach konsumentéw w okresie
spowolnienia, charakterystyczne dla ,,innej” jakosci zycia, ktora definiuje si¢ jako
efekt przewagi wartosci duchowych nad materialnymi. W skrdcie tak wlasnie defi-
niowana jako$¢ zZycia moze by¢ wynikiem zarzadzania, rozumianym jako §wiadome
ksztaltowanie, poszukiwanie, aranzacja takiego sposobu zycia, do ktorego zalicza si¢
prosta, oszczedna konsumpcje i ktora przede wszystkim jest ksztaltowana niejako
na przekér modzie, presji otoczenia zawodowego i srodowiskowego. Takie zarzadza-
nie strukturag konsumpcji, zgodnej z wlasnymi przekonaniami i postawami, moze
by¢ wyrazem przedkladania systemu warto$ci nad system korzysci, na co wskazuja
m.in. A. Lubecka' i T. Wawek®.

W sytuacji wielo$ci definicji jako$ci zycia na potrzeby rozwazan uzyto spojrzenia
na jako$¢ zycia poprzez konfrontacj¢ dazen do rownowagi pomiedzy zyciem w §wiecie
charakterystycznym dla konsumpcjonizmu oraz coraz czgsciej zauwazanych w pew-
nych klasach spotecznych prob ucieczki od tego oblicza kultury konsumpcji. Jako$é
zycia ma wybitnie indywidualny charakter, jednak presja otoczenia zewnetrznego
moze sprowadzac jej charakter do narzuconego, szczegdlnie gdy ksztaltowanie jej
zrodel odbywa si¢ przez uleganie tzw. trendom zachowan.

W pracy zaprezentowano wyniki badania jakosciowego o charakterze pilotazo-
wym w jednorodnej 15-osobowej grupie respondentéw, oséb w wieku 24-32 lata,
pracujacych i jednocze$nie rozpoczynajacych studia doktoranckie. Zdecydowana
wigkszo$¢ ocenila swoja sytuacje materialng jako dobra. Zalozono, ze moga stanowi¢
reprezentacje dos¢ homogenicznej grupy ludzi mtodych, ambitnych, poruszajacych
sie bez trudu w $wiecie wirtualnym, wybierajacych dalsze ksztalcenie o charakterze
naukowym, mieszkajacych w duzym miescie pelnym odzwierciedlen kreatywnego
zycia spotecznego, mozliwego do tatwego nasladownictwa. Osoby te dojrzewaly
emocjonalnie w $wiecie wielu nowych potrzeb i aspiracji konsumpcyjnych oraz

I A. Lubecka, Multiculturalism and the quality of life, w: Jakos¢ Zycia a procesy zarzgdzania rozwo-
jem i funkcjonowaniem organizacji publicznych, red. A. Nowordl, Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, t. I, Krakéw 2010, s. 9-30.

2 http://tadeusz.wawak.pl/system/files/zarzadzanie_jakoscia_zycia.pdf, dostep: 03.01.2014.
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nowych rynkéw, szybko zaspokajajacych te potrzeby. Rozwdj Internetu i gadzetow
technologicznych zapewnial im poruszanie sie w $wiecie nieograniczonych mozliwosci
zaspokajania emocjonalnych i duchowych przezy¢ w nowoczesnym ujeciu. Od kilku
lat spotykaja sie z mozliwoscig innego sposobu zycia, co réwniez umozliwiajg dosto-
sowujace si¢ rynki, np. wydawnicze typu Real Simple czy technologiczne poprzez
proste modele iPoda (por. P. Flatters, M.Willmott®).

Rozpoznanie empiryczne o charakterze eksperymentu ma konsekwencje w moz-
liwosci ograniczonego wykorzystania statystycznych metod analizy wynikéw. Z tego
wzgledu réwniez i ten etap badania nalezy traktowac jako probe poszukiwan odpo-
wiednich dla jakosciowego charakteru metod analizy struktury oraz zaleznosci
przyczynowo-skutkowych.

Celem badania na podstawie autorskiego kwestionariusza byto rozpoznanie
opinii, ktére pozwolily zweryfikowa¢ hipotezg, ze istniejg juz postawy, szczegélnie
w scharakteryzowanej wyzej grupie konsumentéw, ktére moga ilustrowaé wystepo-
wanie potrzeb i umiejetnosci zmiany struktury warto$ci zyciowych, sktadajgcych sie
na niezalezne od otoczenia zmiany zarzadzania indywidualng jakoscig zycia w kie-
runku preferencji konsumpcjonizmu ekologicznego i spotecznie odpowiedzialnego.
Co wigcej, wystepowac moze rodzaj ,,sumowania” takich dzialan, powodujacych
zmiany charakterystyczne dla zrownowazonego rozwoju w szerszym wymiarze
spolecznym. Nie mozna bowiem zalozy¢, ze postawy wlasciwe dla szczytowej fazy
konsumpcjonizmu wygasng, cho¢by z powodu finansowego kryzysu bez zmian
systemu warto$ci jako zrodla jakosci zycia.

2. Uzasadnienie wyboru tematu badawczego

Rozwazany problem badawczy wywodzi si¢ z nurtu poszukiwan drég ,,humani-
zacji” zarzadzania przedsigbiorstwem, ktdrej moze pomdc nowe podejscie do filozofii
jakosci zycia, opartej — wedlug K. Lisieckiej — na odpowiedzialnosci, moralnosci
i celowosci zycia®. Podejscie to nawigzuje do tych definicji jakosci zycia cztowieka
spotykanych w literaturze przedmiotu, ktérych zZrédlem sg dzialania zgodne z akcep-
towanym systemem warto$ci oraz postaw i bedacych wynikiem dziatan wytacznie
w zasiegu wlasnym jednostki. M. Gérnik-Durose wskazuje jednak na materialne

3 P, Faltters, M. Willmott, Profil konsumenta po kryzysie, Harvard Business Review Polska, grudzien
2009-styczen 2010, s. 128-137.

4 K. Lisiecka, Filozofia jakosci zZycia a metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, ,Problemy Jako$ci”
2001, nr 1, Wydawnictwo SIGMA-NOT, s. 4.
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uwarunkowania jakosci Zycia w realiach wspolczesnego zycia, wprowadzajac pojecie
»merkantylizm psychiczny” i uzalezniajac subiektywne oceny jakosci zycia od sfery
materialnego poziomu zycia, w tym stanu posiadania’.

Jakos¢ zycia oparta na subiektywnych ocenach odnosi si¢ do postrzegania zaréwno
obiektywnych realiéw, jak i oceny wlasnych wewnetrznych odczué. Zatem petna
subiektywna ocena jakosci zycia przez jednostki odbywa si¢ na podstawie oceny
warunkoéw zycia (tzw. infrastruktury), poziomu Zycia oceniajacego stopien zaspo-
kojenia potrzeb oraz subiektywnych ocen zadowolenia, satysfakeji z Zycia i poczucia
szczedcia. Zgodzic sie zatem mozna z pogladem R. Kolmana$, ze jako$¢ zycia to efekt
polaczenia zaspokojenia potrzeb duchowych i materialnych czlowieka, wymagan
pozadanego bytu oraz spokojnej dziatalnosci w dobrych warunkach spotecznych.
Zatem jako$¢ zycia jest zalezna od styku kilku obszaréw zycia czlowieka, w tym -
co nalezy podkresli¢ w szczegdlnosci — od psychiki czlowieka. Jest zatem zmienna
w czasie i jej ocena moze by¢ uwarunkowana réznymi przyczynami.

Historie jakosci zycia buduje rozwdj cywilizacji, zmieniajgc w duzym tempie
warunki zycia a poprzez ich zmiane - stopien zaspokojenia potrzeb. Potrzeby sa
kreowane przez czlowieka, jednak frapujaca jest odpowiedz na pytanie, czy i kiedy
jednostka moze w sposob indywidualny wplywac na sposéb ich zaspokajania, dazac
przy tym do racjonalnego wykorzystania zasoboéw naturalnych. Zakladajac, ze nie
dzialaja w stopniu decydujacym uwarunkowania zewnetrzne, interesujaca wydaje
sie szerzej nierozpoznana dotychczas empirycznie wiedza, czy mozna zarzadzaé
indywidualng jakoscig zycia, zaréwno traktujac jej Zrédla facznie (sfera materialna
i duchowa), jaki i rozlacznie, a do tego w warunkach swobodnego wyboru.

Rozpoznanie empiryczne, ktdrego wyniki zostang zaprezentowane ponizej, odnosza
si¢ do jednej grupy osob, nie moga by¢ uogdlniane, jednak stanowi¢ moga zaczyn badan
o szerszym zasiegu. Ich tematyka bowiem w duzym stopniu nawigzuje do oceny szansy
zmian postaw ludzkich, zmierzajacych do takiego zarzadzania wlasnym sposobem
zycia, ktéry moze — w przypadku szerszego nasladownictwa (trendu) — spowodowac
wigksze znaczenie zycia duchowego i emocjonalnego w budowie jakosci Zycia.

Kwestionariusz skladal si¢ z dwoch czesci. Oprocz tradycyjnych pytan o cechy
demograficzno-spoleczne, skladajace sie na tzw. metryczke, ankieta zawierala pyta-
nia pozwalajace respondentom oceni¢ stan poczucia zadowolenia i odczuwanego
szczg$cia w momencie odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie i okreslenia ich
zrodet. Przyjeto bowiem, ze odpowiedz na zasadnicze pytanie ankiety ,,czy mozna

5 M. Gérnik-Durose, Psychologiczne aspekty posiadania - miedzy instrumentalnoscig a spoteczng
uzytecznoscig débr materialnych, Uniwersytet Slaski, Katowice 2002, s. 18.

6 R. Kolman, Zespoly badawcze jakosci zycia, ,,Problemy Jako$ci” 2000, nr 2, Wydawnictwo
SIGMA-NOT, s. 2.
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zarzadzaé (organizowaé, decydowa¢, swobodnie wybieraé, aranzowac) wlasnym
postepowaniem, budujagcym indywidualng jako$¢ zycia” moze by¢ silnie uwarunko-
wana biezgcym stanem emocjonalnym i duchowym. Ponadto poddano samoocenie
zadowolenie z samego siebie, swoich umiejetnosci kierowania Zyciem, jego zmiana,
ktorych efektem bylaby najwyzsza ocena relacji ,,Ja - realne versus Ja — idealne”

Na poczatku badania ankieter podkreslit, ze prosi o przyjecie zalozenia, ze oto-
czenie zewngtrzne nie ma wplywu na to, co w kierunku podniesienia wlasnej jakosci
zycia mozemy uzyska¢ dzigki wltasnym wyborom. Takg sytuacje okreslono mianem
swobodnego wyboru.

Gléwne pytanie w badaniu brzmialo: czy mozliwy jest ,,reset” zachowan budu-
jacych indywidualng jakos$¢ Zycia, definiowang jako réwnowaga miedzy $wiatem
materialnych i duchowych potrzeb, co przekladaloby sie na jako$¢ zycia jako catoéci,
a takze poczucie pozytywnego dzialania na rzecz szeroko pojetego otoczenia. W przy-
padku odpowiedzi pozytywnej respondent byl proszony o odpowiedz, czy zmiana
dotychczasowego sposobu zycia jest usytuowana w $wiecie wlasnych przemyslen,
doswiadczen, dzialan (np. poprzez rezygnacje z kolejnego modelu telefonu, udziat
w akcjach spolfecznych typu wolontariat) czy tez jedynie dzieki efektom dziatania
organizacji typu Greenpeace ,,oczyszczajacych” przedpole dla dziatan indywidualnych.
W przypadku odpowiedzi negatywnej proszono o podanie motywow takiej oceny,
proponujac np. nastepujace przyczyny: $wiat zaszedl za daleko; Polacy jeszcze nie
przeszli przez etap konsumpcjonizmu; musze dostosowac sie do dziatan w srodowisku
zawodowym; nie uwazam, ze zmiany sg potrzebne, a rézne ,alarmy” sg przesadzone;
nie wiem, jak si¢ ,,zabra¢” do zmian. Respondent mdg} tez podac inny powdd.

W kontekscie spotykanych w literaturze pogladéw o zastgpowaniu ekonomii
posiadania ekonomia doswiadczenia uwzgledniono poglad J. Pine’a i J. Gilmora’,
ktorzy uwazaja, ze w wypetnionym wieloma dobrami $wiecie konsumpcji zauwazono
pierwsze zmiany zachowan, a mianowicie konsument zaczyna by¢ nastawiony na
przezywanie emocji i innych duchowych doznan. Umieszczono w ankiecie pytanie:
czy mimo zycia w okreslonych warunkach czesto niesprzyjajacych mozna stworzy¢
swoj $wiat wewnetrzny, ktory rekompensowalby zachowania konieczne do utrzymania
pracy, prestizu, dobrych cho¢ powierzchownych relacji partnerskich, rodzinnych?
Wazne dla okreslenia prospotecznych efektéw dzialan indywidualnych byto pytanie:
czy mimo miodego wieku i niewielkiego bagazu do§wiadczen uwaza Pan(i), ze nowe
dziatania indywidualne mogga ,,sumowac” si¢ w jednej kulturze spolecznej i moga
w przysztosci doprowadzi¢ do realizacji wielu nowych dziatan, bliskich idei zréwno-
wazonego rozwoju, ktérego efektem bylaby wyzsza jakos¢ zycia ludnosci?

7 ]. Pine, J. Gilmore, Welcome to the Experience Economy, ,Harvard Bussiness Review” 1998, July,
s.209.
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Przechodzac do prezentacji wybranych wynikéw badania, nalezy zauwazy¢,
ze opracowanie danych empirycznych z ankiety, w ktorej zastosowano 5-stopniowg
skale Likerta, moze by¢ dokonane jedynie na podstawie zasobu gléwnych miar
z zakresu statystyki opisowej, rowniez ze wzgledu na celowy wybor grupy badanej
o niewielkiej liczebnosci.

3. Charakterystyka respondentow

Podstawowe informacje o grupie badawczej zaprezentowano we wstepie. Wazne
jest przypomnienie, ze analiza dotyczy odpowiedzi 0séb z grupy jednorodnej, co spo-
wodowalo, Ze rozklady odpowiedzi na gléwne pytania zwigzane z celem pracy byly
malo zréznicowane. Grupa respondentéw byta niejako ,,z gory” okreslona, zatem nie
spodziewano si¢ zréznicowanych odpowiedzi, jednak zdecydowano sie przeprowa-
dzi¢ ten eksperyment gléwnie na cele doskonalenia tresci pytan w kwestionariuszu
w aspekcie przejrzystosci i trafnoéci sformulowan, majac w planach badawczych
zamiar realizacji tego samego celu rozpoznania badawczego w kilku grupach spo-
tecznych oraz w réznych stanach cyklu zycia respondentéw.

Ilustracje graficzne rozkladéw cech respondentéw mogacych wptywac na wybor
odpowiedzi o mozliwo$¢ zmiany (,,resetu”) swojego zachowania w kontekscie wpltywu
na zmiang jakosci zycia (stanu cywilnego, nastroju w chwili badania, bilansu nastro-
jow z ostatnich kilku miesigcy oraz ocene relacji ,,Ja — realne versus Ja — idealne”)
pokazano na rysunkach 1-4.

Rysunek 1. Rozklad wariantéw cechy stanu cywilnego (w %)

po zerwaniu

w zwigzku
zwigzku

partnerskim
40%

mezatka/
zonaty
20%
singiel(ka)
27%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania, grudzien 2013.

Wirdd respondentéw przewazaly osoby bedace w zwigzkach partnerskich (40%),
stosunkowo liczna byla grupa singli (27%), co piata osoba byta w zwiazku matzenskim,
dwie osoby (13%) byly w okresie po zerwaniu zwigzku. Dominowata zatem grupa oséb
o ustabilizowanej sytuacji osobistej. Z odpowiedzi na inne pytania, nieujete w tym
opisie wynikalo, ze tylko jedna osoba mieszkala z rodzicami. Pozostale, szczegdlnie
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bedace w zwiazkach malzenskich lub partnerskich, sptacaty kredyt na wtasne miesz-
kanie. Dotyczylo to takze oséb bedacych w gospodarstwach jednoosobowych. Mozna
zatem uzna¢, ze sytuacja wigkszosci respondentéw w sferze powszechnie uznanej
za wazng skfadowa jakosci zycia, a mianowicie zycie rodzinne, byla ustabilizowana,
w czym rowniez pomagata aktywnos$¢ zawodowa. W pytaniach otwartych wymie-
niano, Ze pasjonujaca praca, dobre stosunki w srodowisku zawodowym, stuzbowe
podroze, realizacja marzen zawodowych, sukcesy, awans sa zrédlami budujacymi
biezacy nastroj. Byly to takze najczesciej wymieniane gléwne czynniki, budujace
oceny bilansu nastrojow w ostatnich miesigcach.

Rysunek 2. Rozklady wariantéw cech: Biezacy nastréj oraz Bilans nastrojow (w %)

kiepski
%

Zrédlo: jak pod rys. 1.

Zaréwno oceny nastroju biezacego, jak i bilansu wskazywaty na dobre samo-
poczucie respondentow; zdecydowana wigkszos¢ krotko stwierdzala, ze ich zycie
jest ,OK”. Takie oceny wynikaly z prywatnego Zycia z superpartnerem(-tka), dobrej
sytuacji materialnej, dobrych przyjaciot i kolegéw w pracy. Duzg role odgrywata
satysfakcja z iloéci posiadanego czasu wolnego, uprawiania sportu, dobrego zdrowia,
zycia w zgodzie z sobg. Osoby wskazujace na kiepski nastrdj i ujemny bilans nastroju
wymienialy nastepujace przyczyny negatywnych ocen: przecigtne zarobki, problemy
osobiste w zZyciu prywatnym, brak przysztosci oraz brak partnera.

Rysunek 3. Rozklad wariantéw odpowiedzi na pytanie o stan zadowolenia z zycia

raczej
niezadowolony
7%

trudno
ocenic
7%

Zrédlo: jak pod rys. 1.
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Wymienione wyzej, gldwnie pozytywne oceny wiasnej sytuacji osobistej i zawo-
dowej, wplynely zapewne na wybor pozytywnych ocen wysokiej checi zycia jako
wyznacznika odczuwanego szczescia (tak wskazato 87% respondentéw) oraz zadowo-
lenia z zycia, przy czym w pytaniu o szczgscie wskazywano na role zycia duchowego,
natomiast przyjeto, ze zrédlem zadowolenia z Zycia jest stan posiadania i mozliwo$¢
oraz chec jego powiekszania.

Wplyw na decyzje o ewentualnym innym niz dotychczas sposobie Zycia moze
mie¢ samoocena (pod wzgledem cech osobowosci, wygladu i relacji z innymi).
Zbadano to zrédlo mozliwych impulséw do innego zarzadzania strukturg zrodet
jakosci zycia poprzez konfrontacje oceny Ja — realnego (obraz wlasnej osoby) i Ja -
idealnego (obraz pozadany).

Rysunek 4. Rozklad wariantow cechy: Ja - realne vs Ja - idealne (skala odpowiedzi
od 1 - mata roznica do 5 - duza réznica)

nrl
17%
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nr2 16%

17% nr 3 na skali

50%

Zrédlo: jak pod rys. 1.

Poniewaz cztowiek dazy do zachowania pozytywnego obrazu samego siebie,
postepuje zwykle tak, aby by¢ zaakceptowanym. Jezeli réznica pomiedzy wymienio-
nymi dwoma ,,biegunami” ocen jest matla, to mozna domniemywac, Ze osoba taka
jest niezbyt sktonna do zmian sposobu swojego zycia. Potowa respondentéw na skali
od 1 do 5 uwazala, ze znajduje si¢ w potowie tej drogi, ponad 1/3 uwazala, ze droga
do stanu pozadanego, idealnego jest relatywnie dtuga. Takie oceny mogg sugerowac,
ze badana grupa respondentéw reprezentuje duzy, pozytywny potencjal decyzyjny
odno$nie do zmian swojego sposobu zycia, poszukiwania innych niz dotychczas
zrodel przezy¢ duchowych w celu wzbogacenia indywidualnej jakosci zycia.

W charakterystyce respondentéw ujeto oceng ich przekonan i postaw, ktore
moglyby dostarczy¢ informacji o zréznicowaniu ich potencjalnych dzialan na rzecz
przewagi przezy¢ duchowych w budowie jakosci Zycia. Na skali od 1 (zdecydowa-
nie tak) do 5 (zdecydowanie nie) respondenci zaznaczali swojg sktonno$¢ do zmiany



Zarzadzanie jako$cig zycia w warunkach swobodnego wyboru 29

zrodel jakosci zycia w sferze wysokich materialnych wplywéw i znaczen. Ponizej
zaprezentowano zestaw charakterystyk przekonan i postaw.

Przywiazuje duza wage do dobr materialnych.

Robienie zakup6éw sprawia mi przyjemnosc.

Lubi¢ wydawac¢ pienigdze.

Lubig¢ mie¢ rzeczy, ktérych inni mogliby mi pozazdrosci¢.

Miarg zyciowego sukcesu jest stan posiadania dobr materialnych.

Zakup nowego markowego produktu poprawia mi nastrdj.

Kupowanie markowych produktéw daje mi poczucie wyzszego statusu spotecz-
nego.

8. Dobry samochdd, zegarek, odziez to elementy mojego wizerunku.

Rysunek 5 stanowi ilustracje graficzng rozkladéw odpowiedzi, ktére pozwalaja
dokona¢ lacznej oceny zréznicowania odpowiedzi, a nastgpnie scharakteryzowaé
homogeniczng grupe badawczg jako calo$¢ w odniesieniu do diagnozy mozliwego
wplywu najczesciej spotykanych postaw i przekonan na poglady w kwestii szansy
aktywnego kierowania wlasnym Zyciem na rzecz wysokiej indywidualnej jakosci
zycia.

NSk W

Rysunek 5. Rozklady ocen wlasnych przekonan i postaw w skali od 1 (zdecydowanie tak)
do 5 (zdecydowanie nie)
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Zrédto: opracowanie wlasne z uzyciem programu STATISTICA PL.
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Oceniajac tacznie zréznicowanie odpowiedzi w kontekscie oceny charakteryzujacej
postawy calej grupy respondentéw, mozna zauwazy¢ przewage wysokich numerow
na skali, co dokumentuje negatywne odniesienia do afirmacji atrybutéw zycia typu
konsumpcjonizm. Byly jednak osoby, ktére stan posiadania jako atrybuty wysokiej
jako$ci zycia uznaly za zdecydowanie wazne lub dos¢ wazne (poprzez zaznaczanie
nr. 1 lub 2 na skali odpowiedzi w odniesieniu do pytan od 2 do 8). Grupa ta stano-
wila 25% respondentéw, co na wykresie zostalo zaznaczone ramieniem od dolnej
krawedzi tzw. pudelka z wasami. Mozna jednak zauwazy¢, ze 75% odpowiedzi bylo
lokowanych w gérnych numerach skali, co $wiadczy o innym niz jedynie materialne
podejscie do waznych aspektéw zycia i ich wplywie na jako$¢ zycia. Tym samym
rodzi si¢ przypuszczenie o duzej sklonnosci czlonkéw badanej jednorodnej grupy
respondentéw do poszukiwania zrédet jakosci zycia w sferze przezy¢ duchowych.

4. Analiza gtéwnych wynikéw badania

Hipoteze o wigkszej sktonnos$ci do zarzadzania sposobem zycia w warunkach
swobodnego wyboru, ktéry w odniesieniu do ludzi mtodych moze nie wystepowac
dos¢ czesto (poczatkowa faza zycia zawodowego oraz niski stan materialny), wery-
fikowano na podstawie trzech odpowiedzi na pytanie: czy i jak mozna kierowac,
zmienia¢, organizowac tak swoj sposob zycia, aby indywidualna jako$¢ zycia byta
satysfakcjonujaca. Po pierwsze, Zrédlem zmian moga by¢ zachowania dotyczace
tylko poziomu zycia (brak przewagi dazen do wigkszego stanu posiadania, inny
styl zycia), po drugie zmiany zachowan wzbogacajacych wylacznie Zycie duchowe
i emocjonalne oraz po trzecie zmiany moga by¢ faczne w celu zachowania rownowagi
dzialan w sferze materialnej i duchowe;j.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw uwazala, ze zmiany na korzys¢ indywidual-
nej jakosci zycia moga odbywac si¢ przede wszystkim poprzez zarzadzanie dziataniami
na rzecz przewagi doznan duchowych, stwierdzajac m.in. ,,to ja jestem pania/panem
wlasnych emogji i stanéw duchowych” (rysunek 6). Osoby o innych pogladach wska-
zywaly, ze ,,muszg jednak zy¢ w okreslonych warunkach i cho¢ potrafityby stworzy¢
sobie swoj $wiat, to jednak muszg dopasowac sie do nieprzyjemnej rzeczywistosci’.

Zadano réwniez pytanie dotyczace zmian zachowan, ktére mogtyby zapewnic
pozadang strukture jakosci zycia poprzez proporcje zycia materialnego (szeroko
rozumianego) i duchowego. Wymieniono alternatywnie dwa rodzaje drogi: dziatanie
posrednie poprzez udzial w réznych organizacjach, akcjach, demonstracjach lub
wylacznie w sferze dziatan wlasnych. Wyniki wskazywaly na zdecydowana przewage
opinii o mozliwym ,resecie” wlasnym (67% tak odpowiadajacych respondentéw).
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Osoby, ktore wybraly odpowiedz negatywna (zmiana wtasna nie jest mozliwa), uza-
sadnialy swojg odpowiedz konieczno$cia dostosowania si¢ do otoczenia.

Rysunek 6. Ilustracja graficzna rozkltadu odpowiedzi na pytanie o rodzaj hierarchii
waznosci trzech zrédel jakosci zycia
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[] Posiadanie rzeczy materialnych
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Zrédlo: jak pod rys. 1.

W analizie wynikéw w postaci subiektywnych ocen planowano zastosowaé mode-
lowanie dyskryminacyjne jako jedng z analiz wielowymiarowych, umozliwiajacych
okreslenie cech respondentéw, ktére moga dzieli¢ (dyskryminowac) respondentow
na niejednorodne grupy w sensie oceny drogi zarzadzania indywidualng jakoscia
zycia. Pilotazowy charakter bezkosztowego badania w dostepnej jednorodnej grupie
z gory przesadzal o niepowodzeniu realizacji takiego zadania. Ciekawo$¢ badawcza
sprowokowala jednak do wyznaczenia pozioméw wspoétczynnika rang Spearmana
(adekwatnego do malej liczebnosci grupy badanej). W tabeli 1 zawarto oceny licz-
bowe wspdlzaleznosci wyrdznionych cech z tzw. metryczki oraz charakterystyk
nastroju respondenta i cechy zaleznej (pozytywnej oceny mozliwosci zarzadzania
jakoscig zycia).

Interpretujac jedynie formalnie wyniki zawarte w tabeli, mozna bylo stwierdzic,
ze zadna z przyjetych cech nie réznicowala odpowiedzi na pytanie gtéwne badania.
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W grupach o wiekszej liczebnosci mozna by z wigkszym powodzeniem analitycznym
wyodrebni¢ 2-3 jednorodne grupy na podstawie cech charakteryzujgcych respon-
denta. Stosowanie wymienionej metody wymaga ponadto spetnienia okreslonych
zalozen stosowalnosci.

Tabela 1. Wspolczynniki korelacji rangi Spearmana potencjalnych zmiennych do modelu

Korelacja porzadku rang Spearmana
Oznaczone wsp. korelacji sa istotne z p <0,05
Ptec Stan cywilny Nastrdj Bilans Odczucie | Zadowolenie z |Zarzadzanie | Reset Reset
szczescia zycia “samym | zachowari “wiasny"

Zmienna sobg"TAK | poérednio
Pteé 1.000000 0,388922 0,039811 0,223814| -0,523856 0,291342 0133631 0,026207 -0,026207
Stan cywilny rekodow 0.388922 1,000000 0,125245 0.066574 | -0,170732 0,266462 0,242536  -0,166478 -0.237826
Nastr6j rekod 0.039811 0,125245 1,000000 0,361761 -0.405628 0,662266 0,297922 -0,233709 -0.262923
Bilans rekod 0,223814 0,066574 0,361761 1,000000| -0.428306 0,656326 0,348932  0,109490 -0.109490
skala szczescia -0,523856 -0,170732 -0.405628 -0,428306) 1,000000 -0,603303 -0,231839 -0,248003 -0,074401
Zadowol z Zycia 0,291342 0,266462 0,662266 0,656326| -0,603303 1,000000 0.363367  0,150908 -0,427573
Zarzadzanie "samym sobg"TAK | 0.133631 0,242536 0,297922 0,348932 -0,231839 0,363367| 1,0000008 -0,294174 0,294174
Reset zachowari posrednio 0.026207 -0,166478 -0,233709 0,109490  -0,248003 0,150908 -0,294174]  1,000000 -0.423077
Reset wiasny -0,026207 -0,237826 -0,262923 -0,109490| -0,074401 -0,427573 0,294174  -0,423077 1,000000

Zrédto: obliczenia wlasne.

5. Podsumowanie

Pilotazowy charakter badania empirycznego w mato licznej, jednorodnej grupie
respondentdéw moze jedynie sygnalizowa¢ pewne poglady respondentéw, bez mozliwo-
$ci uogdlnien. Cechy grupy badawczej sprzyjaty zalozeniu, ze osoby miode, pracujace,
szczesliwe i zadowolone z zycia s bardziej predysponowane do dziatania niezaleznego,
charakterystycznego dla warunkéw swobodnego wyboru. Zdecydowana wigkszos¢
wypowiedziala si¢ pozytywnie o mozliwosci zarzadzania sposobem zycia, w kierunku
przewagi przezy¢ duchowych w sferze czynnikéw ksztattujacych subiektywne oceny
indywidualnej jakosci zycia. Dalsze, znacznie rozszerzone na inne grupy spoleczne,
badania mogtyby doprowadzi¢ do poglebionej analizy poréwnawczej.
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The quality of life management under the free choice conditions

Summary

The article presents the results of an experimental qualitative pilot study. This study is
associated with the implementation of the research topic. It’s relating to the diagnosis
of the determinant’s symptoms of changes in quality life through the philosophy of
value, not the benefits. A thesis has been advanced that in homogeneous social groups
such behavior of changing the way of life management may result in a larger share
of spiritual sources in building the quality of life.

Keywords: quality of life, the life quality management, the philosophy of value versus
benefits
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Ograniczenia zarzadzania
przedsiebiorstwem w konweng;ji triad

Streszczenie

W artykule przedstawiono trzy zagadnienia: problem ograniczenia wyboru opcji
strategicznych, problem ograniczen zwigzanych z sukcesem i porazka przedsiebiorstwa
oraz problem wielowymiarowej analizy ograniczen na plaszczyznach konkurencji
rynkowej, wzrostu i architektury strategicznej. Calos¢ jest ujeta w konwencji triad,
charakterystycznej dla triangularnego sposobu myslenia strategicznego.

Slowa kluczowe: autonomia, kontrola, kooperacja, triada
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1. Wprowadzenie

Na granice zarzadzania mozna spojrze¢ przez pryzmat ograniczen. W artykule
przedstawiono ograniczenia wyboru strategii, ograniczenia zwigzane z sukcesem
i porazka przedsigbiorstwa oraz wieloplaszczyznowsa analize ograniczen, dotyczaca
trzech aspektow: konkurencji rynkowej, wzrostu i architektury strategicznej. Artykut
przedstawia wyzej wymienione ograniczenia przy zastosowaniu myslenia triangu-
larnego, czyli w konwencji triad. Przyjecie takiej konwencji nie wyklucza innych
rodzajow analizy, stanowi ona jednak przyklad myslenia traingularnego (triangular
thinking). Myslenie triangularne jest dominujace w przedstawianiu i analizowaniu
ograniczen zarzadzania przedsigbiorstwem w stosunku do innych znanych typow
mysélenia strategicznego (liniowego, lateralnego, macierzowego itd.)

We wspolczesnym zarzadzaniu strategicznym coraz wiecej uwagi poswieca sie
problemom mys$lenia strategicznego i kognitywnym aspektom formutowania stra-
tegii organizacji, zatem wybdr tematu jest zgodny ze wspolczesnymi trendami w tej
dziedzinie.

Celem artykutlu jest prezentacja mozliwosci identyfikacji ograniczen zarzadzania
przedsigbiorstwem w konwencji myslenia triangularnego. Metoda badawczg byta
analiza literatury przedmiotu.

2. Ograniczenia wyboru strategii

Swoboda wyboru strategii ma swoje obszary brzegowe. Do czynnikéw ograni-
czajacych swobode wyboru strategii zalicza sig:
o cele strategiczne,
o mozliwoéci finansowe,
» potencjal strategiczny i przewidywane zmiany w otoczeniu.
Triade warunkéw brzegowych swobody wyboru strategii pokazano na rysunku 1.
Cele strategiczne to cele dlugookresowe, do ktérych organizacja dazy w dtugim,
np. 5-letnim, horyzoncie czasu. Realizacja celow strategicznych jest uwarunkowana
realizacjg celéw nizszego rzedu, a mianowicie celéw taktycznych, ktérych horyzont
czasowy wynosi z reguly rok. Realizacja celow taktycznych uwarunkowana jest z kolei
realizacja celéw operacyjnych o horyzoncie czasowym kwartatu lub miesigca.
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Rysunek 1. Czynniki ograniczajace swobode wyboru strategii

Potencjat strategiczny

Cele strategiczne

Swoboda wyboru
strategii

Mozliwosci finansowe

Zrodto: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 44.

»Osiaganie celéw strategicznych, czyli uzyskiwanie ponadprzecietnych zyskéw
zaréwno w okresie krétkim, jak i dlugim zalezy w czesci od wyboru wlasciwego
portfela dziatalno$ci przedsigbiorstwa (sektora, rynku, segmentu klientéw), a w czgsci
od umieje¢tnego zarzadzania kazdym ze skladnikéw portfela. Istnieja dwie metody
osiggania celu strategicznego przedsiebiorstwa: restrukturyzacja portfela dziatalno-
$ci i zwigkszenie efektywnosci dziatania w ramach obecnego portfela. Czynnikami
ograniczajagcymi wybdr metody i zakresu osiggania celow strategicznych sa przede
wszystkim mozliwosci finansowe, a takze cierpliwo$¢ menedzeréw i inwestorow
w oczekiwaniu na wyniki restrukturyzacji.

Kolejnymi czynnikami ograniczajacym swobode wyboru strategii s3 mozliwosci
finansowania strategii. Zalezg one od: potencjalu ekonomicznego przedsiebiorstwa,
formy wlasnosci, wynikéw ekonomicznych, a takze makrouwarunkowan zwigzanych
z funkcjonowaniem prawa podatkowego, instytucjami finansowymi, wspomaga-
niem przedsigbiorstwa przez rzad i jego agendy. W kazdym przypadku mozliwosci
finansowe przedsiebiorstwa sg ograniczone i zmuszaja decydentéw do rezygnacji
z pozadanych opcji rozwojowych. Strategia rozwoju jednej z czesci czy obszaréw
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dzialania przedsi¢biorstwa oznacza rezygnacje lub ograniczenie inwestowania w inne,
tez obiecujace dziedziny.

Proces budowy planu strategicznego jest procesem negocjacyjnym, w ktérym
$cierajg si¢ ze soba rézne grupy decydentdw i rézne racje. Biorgc pod uwage
sprzeczne interesy, bariery finansowe, a takze dziatlanie w warunkach ograniczo-
nej informacji i kompetencji uczestnikéw procesu, trzeba pogodzi¢ sie z faktem,
ze decyzje strategiczne zawsze beda niedoskonale. Nie zwalnia to jednak mene-
dzeréw od zabiegania, aby budowane przez nich strategie zblizaly si¢ przynajmniej
do idealu, czyli byly tak dobre, jak pozwalaja na to zewnetrzne i wewnetrzne
warunki dziatania™.

W literaturze przedmiotu istniejg spory na temat wyznaczania celow strate-
gicznych. Cel strategiczny musi by¢ wyrazony w kategoriach miar sukcesu, zatem
zarzad przedsigbiorstwa musi sobie najpierw odpowiedzie¢ na pytanie, co bedzie
sukcesem dla firmy i jak ten sukces bedzie mierzony? Dodatkowo cele strategiczne
muszg spelnia¢ formule SMART. Generalnie muszg by¢ mierzalne, realistyczne
i okreslone w czasie. Spor dotyczy samej liczby wyznaczonych celow strategicznych.
Wedlug jednych autoréw (np. Kaplan, Norton) mozna wyznaczy¢ calg game celow
strategicznych i to we wszystkich perspektywach koncepcji BSC.

Wedlug K. Obtdja nalezy wyznaczy¢ jeden cel strategiczny, a wszystkie wysitki
organizacji powinny by¢ skoncentrowane na jego osiagnieciu. Ten drugi poglad
jest bardziej przekonujacy, gdyz czesto wyznacza sie grupe celow, ktore sg ze sobg
sprzeczne, konkurencyjne lub nawzajem sie wykluczajg. Podporzadkowanie wszyst-
kich dzialan i koncentracja wysitkéw na osiggnieciu jednego celu strategicznego
jest bardziej pragmatyczna z punktu widzenia praktyki zarzadzania.

3. Triada sukcesu i porazki strategicznej

W koncepcji R.W. Keidela myslenie traingularne jest traktowane jako metoda
kognitywna. Wystepuje w niej redukcja analizowanych zaleznosci do trzech mozliwych
przypadkow. Dodatkowo R.W. Keidel postuguje si¢ diagramem Venna, zatem wspo-
mniane trzy sytuacje dotyczg zaleznoéci miedzy dwoma zbiorami. Naleza do nich:

« zawieranie si¢ zbiorow,
o cze$¢ wspdlna zbiordw,
 rozlacznos¢ - zbidr pusty.

I M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 40-44.
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Kazdej z trzech sytuacji Kaidel przypisuje konkretne stany:

« zawieranie si¢ zbioréw to sytuacja petnej kontroli,
« cze$¢ wspolna zbioréw reprezentuje kooperacje,
« rozlacznos¢ zbioréw reprezentuje autonomie.

Kazda triada moze mie¢ r6zng interpretacje. Oto przyklady:

 Kontrola - Imitacja (Imitation),
» Kooperacja w dziedzinie B+R - Innowacja (Innovation),
o Autonomia — Wynalazczos¢ (Invention).
Inna interpretacja moze przyja¢ nastepujaca postac:
» Kontrola - Produkowanie (Making),
» Kooperacja - Wspétdzialanie (Partnering),
» Autonomia - Kupowanie (Buying).

W koncepcji Keidela mozliwe sa dwa stany. Pierwszy z nich to pozycja firmy
charakteryzujgca si¢ albo zawieraniem zbioréw, albo wspdlna czescig, albo roztacz-
noscia, zatem przedsiebiorstwo nalezy do jednego ze zbioréw.

Drugi z nich to sytuacja, w ktdrej przedsiebiorstwo nie nalezy do jednego ze zbio-
réw, lecz mamy do czynienia z czescig wspolng. Przedsigbiorstwo nalezy do dwoch
zbioréw jednoczesnie. Czyli wystepuja w tym przypadku nastepujace kontinua:

» Kontrola - Kooperacja,
o Kooperacja — Autonomia,
« Autonomia - Kontrola.

Sa one kanwg analizy réznych opcji strategicznych w zaleznosci od formy kontroli,
kooperacji, czy autonomii i kontekstu, w jakim sg one analizowane.

W swojej koncepcji Keidel kazdej z wymienionych sytuacji nadaje réznorakie
znaczenia w zalezno$ci od analizowanego problemu poznawczego. W ponizszym
przypadku (rysunek 2) mamy trzy elementy: kooperacj¢ (jako dziatania wspdlne
dla obu zbioréw), autonomie (jako rozlaczno$¢ miedzy zbiorami) i kontrole (jako
zawieranie si¢ jednego zbioru w drugim).
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Rysunek 2. Triada strategiczna jako portret korporacji

AN

Obszar A
Kooperacja

Elastycznos¢ Synergia

Obszar C Obszar B
Kontrola 1 Autonomia
y 4 | A
Lokalna wrazliwos¢
—
] Perspektywa globalna

Legenda: A, B, C — oznaczenia przedsiebiorstw

Zrédlo: R.W. Keidel, The Geometry of Strategy. Concepts of Strategic Management, Routledge, Abingdon 2010, s. 77.

Literami oznaczono pozycje trzech réznych przedsiebiorstw, ktdére roznig sie
miedzy soba poziomem autonomii, kontroli i kooperacji. Firmy sukcesu zwykle
stosujg jednoznaczne wybory w zakresie kontroli, autonomii i kooperacji. Firmy;,
ktore poniosty porazki, charakteryzuja sie specyficznymi dysfunkcjami.



Ograniczenia zarzadzania przedsigbiorstwem w konwencji triad 41

R.W. Keidel wyréznia trzy typy dysfunkeji, czyli drogi prowadzace do porazki
strategicznej (rysunek 3):
o przesterowanie w dot (overdoing one’s button priority),
 przesterowanie w gore (overdoing ones top priority),
o dzialanie bez wyraznych priorytetéow (operating without priorities).

Rysunek 3. Trzy drogi upadku korporacji

Przesterowanie
w gore
obszaru A

Obszar A

Dziatanie bez
wyraznego
priorytetu

Obszar C

Obszar B
Przesterowanie
w dét

obszaru A

Zrédlo: jak pod rys. 2, s. 78.

Objawia si¢ to w braku czgsci wspdlnej trzech zbioréw. Linie proste nie przecinajg
sie w jednym punkcie, lecz tworza pole tréjkata, w ktérym przeprowadzenie trian-
gulacji w celu przecigcia sie prostych niczego nie wnosi. Jest to spowodowane ztym
rozwigzaniem kompromisu migdzy biegunami danego continuum i polega na:

o zbyt niskim poziomie nasilenia danej cechy,
« zbyt wysokim poziomie nasilenia danej cechy.

Jako przykiad Keidel podaje sektor amerykanskich supermarketéw, gdzie takie
firmy jak Tesco, Aldi, czy Walmart bazuja na ekonomii skali i niskich kosztach
(Control), natomiast Whole Foods, czy Joe’s na dyferencjacji (Autonomy). S to
przyktady jednoznacznych wyboréw w konwencji triady. Firmy, ktére nie odniosty
sukcesu i ugrzezly ,,po srodku” (pozycja 3 - dziatanie bez wyraznych priorytetow),
to konwencjonalne supermarkety.
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3.1. Ograniczenia konkurencji rynkowej

Analiza triad moze przybra¢ forme wieloptaszczyznowa. Mamy w tym przypadku
do czynienia z kilkoma plaszczyznami analizy, ktore sg ze sobg powigzane. Ponizej
mamy przykiad trzech plaszczyzn analizy, ktore opisuja sposéb konkurowania,
formy wzrostu i architekture strategiczna przedsiebiorstwa. Interpretacja triad jest
identyczna jak w koncepcji Kaidela (rysunek 4).

Rysunek 4. Plaszczyzna konkurencji rynkowej jako triada

Wspétpraca z
konkurencja

Wazrost \ Relacje z
konkurencyjnosci dostawcami
przedsigbiorstwa dystrybutorami

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na plaszczyznie konkurencji rynkowej mamy trzy opcje strategiczne, jesli roz-
wazamy mozliwosci konkurowania:
1) wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przez obnizke kosztow albo wyroéz-
nienie,
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2) wzrost konkurencyjnosci przez wspdétdziatanie z konkurencja, czyli polaczenie
sit i srodkow,

3) wzrost konkurencyjnosci przez relacje z dostawcami i dystrybutorami (systemy
lock in i lock out), bazowanie na przewadze barier wejscia.

3.2. Ograniczenia wzrostu przedsiebiorstwa

Na plaszczyznie wzrostu mamy trzy opcje strategiczne wzrostu przedsigbiorstwa

(rysunek 5):

1) wzrost wewnetrzny — polegajacy na inwestowaniu w rozwdj istniejacych i roz-
wijanie nowych zasobéw przedsigbiorstwa,

2) wzrost przez partnerstwo — polegajacy na inwestowaniu w nowe biznesy i przed-
siewziecia z potencjalng czy aktualng konkurencjg, tworzenie alianséw strate-
gicznych w formie organizacyjno-prawnej, np. joint-venture,

3) wzrost przez wykup - inwestowanie w dostawcow lub poddostawcdw, czy sie¢
dystrybucji badZ wykup firm konkurencyjnych, a zatem stosowanie strategii
integracji pionowej lub poziome;.

Rysunek 5. Plaszczyzna wzrostu jako triada

Wzrost przez
partnerstwo

Wzrost
wewnetrzny

Wzrost przez
wykup

Zr6do: opracowanie wlasne.
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Analiza triady strategicznej sklania do rozwazenia nastepujacych pytan:

Jakie sg mozliwos$ci rozwoju przez wzrost wewnetrzny?

Jakie s3 mozliwosci rozwoju przez wykup?

Jakie sa mozliwo$ci rozwoju przez wspdlne przedsiewziecia?

Ktéra droge rozwoju czy wzrostu wybrac?

Wiszystkie opcje muszg by¢ jednoznaczne oraz najlepiej, gdy wybory strategiczne sa

jednoznaczne. Dopuszcza si¢ rowniez opcje strategiczne zakladajace jednoczesnie:

wzrost wewnetrzny i wykup,
wzrost wewnetrzny i partnerstwo,
partnerstwo i wykup.

3.3. Ograniczenia architektury strategicznej

Na plaszczyznie architektury strategicznej mamy trzy modele biznesowe, ktére

odpowiadajg poprzednim dwém triadom (rysunek 6).

1.

1)
2)

Model operatora - skupia si¢ na jednym konkretnym ogniwie w fancuchu warto-
$ci. Wzrost dokonuje si¢ przez wzrost wewnetrzny, polegajacy na inwestowaniu
w rozwdj dotychczasowych kluczowych kompetencji. Konfiguracja kluczowych
kompetencji tworzy architekture strategiczng przedsiebiorstwa.

Model dyrygenta — skupia sie na kluczowych dla firmy ogniwach w taicuchu war-
tosci, pozostale ogniwa sg outsourcingowane. Wzrost i rozwoj przedsigbiorstwa
nastepuje poprzez wspolprace i partnerstwo. Podstawe architektury strategicznej
stanowi sie¢ wspotdzialania.

Model integratora — polega na integracji wszystkich ogniw w tancuchu wartosci.
Punktem wyijscia sg relacje z dostawcami i dystrybutorami, ktorzy z biegiem
czasu zostajg wykupieni, a przedsigbiorstwo wzrasta przez akwizycje. Mimo ze
jest to model integratora, kazdy biznes moze by¢ autonomiczny organizacyjnie,
ale powigzany kapitatowo.

Istnieja dwie drogi analizy triady, zatem dwie $ciezki ewolucji modeli:
Operator - Integrator - Dyrygent,

Operator — Dyrygent — Integrator.

W modelu plaszczyzny analizy sg ze sobg spdjne i dopelniajg si¢ wzajemnie

w trzech plaszczyznach:

konkurencji rynkowej,
wzrostu,
architektury strategiczne;j.



Ograniczenia zarzadzania przedsigbiorstwem w konwencji triad 45

Rysunek 6. Plaszczyzna architektury strategicznej jako triada

Konfiguracja
kompetencji
i biznesow
Sie¢ wspotdziatania

Kluczowe Autonomia
kompetencje bizneséw
Konfiguracja Integracja

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

W artykule przedstawiono pewien charakterystyczny sposéb myslenia, a mia-
nowicie myslenie triangularne, pomocne w identyfikacji ograniczen zarzadzania
przedsigbiorstwem. Myslenie traingularne implikuje przyjecie konwencji triad.
Przyjeta konwencja triad powoduje, ze liczba ograniczen sprowadza si¢ do trzech
podstawowych i pewnej ich kombinacji. Nie jest to jedyna konwencja przedstawienia
ograniczen zarzadzania przedsigbiorstwem. Autor miat na uwadze przedstawienie
granic, a zarazem ograniczen zarzadzania, sprowadzajac przykladowe ograniczenia
do trzech kategorii pojeciowych. Gdyby korzysta¢ z myslenia macierzowego, czy koto-
wego liczba ograniczen automatycznie wzrosltaby. Myslenie triangularne blizsze jest
redukcjonistycznemu spojrzeniu na problem ograniczen w zarzadzaniu.
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Limitations of company managing in the triad convention

Summary

In the article three kinds of issue were presented: limitation of fredom in strategic
choice, limitation connected with success and failure of a corporation and problem
of multidimensional limitation analysis in tree dimension — competition, growth and
strategic architecture. The article is written in triad convention, typical for triangular
thinking.

Keywords: authonomy, control, cooperation, triad
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Specyfika zarzadzania innowacjami
w branzach twérczych

Streszczenie

W artykule przedstawiono specyficzne uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej w branzach twoérczych — w kontekscie generowania i przyjmowania
(adaptacji) innowacji — obejmujace: (1) trudne do prognozowania zapotrzebowanie
(popyt) na tworcze produkty/ustugi; (2) koniecznos¢ tworzenia innowacji w sposdb
ciagly oraz (3) samozarzadzajacych i samodzielnych pracownikéw prowadzacych
dzialalnos$¢ twoércza. Zidentyfikowane uwarunkowania wraz z potrzeba tworczej
inspiracji, artystyczna tre$cig/zawartoscia generowanych (adaptowanych) innowacji
oraz wykorzystywaniem unikalnych produktéw/proceséw obrazuja interdyscy-
plinarny i ewolucyjny charakter tych branz wynikajacy ze specyfiki powstajacych
tworczych idei oraz ze specyfiki tre$ci wykonywanej w nich pracy. Moga réwniez
stanowi¢ przyczynek do podjecia szerszej dyskusji naukowej na temat zarzadzania
innowacjami w branzach tworczych, czyli branzach posiadajacych coraz wiekszy
udzial w stymulowaniu potencjalu innowacyjnego wspdtczesnych gospodarek.

Slowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, innowacyjnos¢, branze tworcze
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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest przedstawienie specyficznych uwarunkowan prowadzenia
dzialalnosci innowacyjnej w branzach twdrczych.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac wiele zmian dokonujacych si¢ we wspot-
czesnej gospodarce. Zmienily si¢ warunki konkurencji, pojawily sie nowe branze,
co wynika z przechodzenia od spoteczenstwa informacyjnego do spoleczenstwa
kreatywnego — The Creative Society'. Specyfika tych nowych branz opiera si¢ komer-
cyjnym wykorzystaniu dziatalno$ci tworczej, czyli zdolnosci do tworzenia pomystéw
i artefaktow, ktére sg nowe, zaskakujgce i cenne® oraz na komercyjnym wykorzysta-
niu aktywnosci (pracy) artystycznej, ktora, jak sugeruje R. Florida, jest czesto wrecz
przetomowa, poniewaz zaburza istniejgce wzorce myslenia®. Zdefiniowane najbardziej
elastycznie przez Brytyjski Departament ds. Kultury, Medidéw i Sportu branze twércze
stanowig branze majgce swoje Zrodto w indywidualnej kreatywnosci, umiejetnosciach
i talencie, majgce potencjat do tworzenia bogactwa i miejsc pracy, poprzez wytwarza-
nie i wykorzystywanie wlasnosci intelektualnej*. Wedlug tej definicji branze twércze
obejmuja: reklame, architekture, rynki sztuki i antykéw, rzemiosto (rekodzielnictwo),
projektowanie, projektowanie mody, tworzenie filméw i muzyki, dzialalnos¢ wydaw-
nicza i poligraficzng, oprogramowanie i ustugi komputerowe, gry komputerowe oraz
programy radiowe i telewizyjne®.

2. Specyfika proceséw innowacyjnych w branzach
twoérczych

Wspolczesnie wielu badaczy podkresla znaczenie dziatalno$ci tworczej dla efek-
tywnego przebiegu proceséw innowacyjnych, czyli proceséw generowania, przyjmo-

I M. Fanea-Ivanovici, Urban Revitalization in the Creative Economy and the Development of the
Creative Society, ,T'heoretical and Applied Economics” 2013, vol. 10(587), s. 66.

2 M.A. Boden, The Creative Mind: Myths and Mechanisms, Routledge, London 2003, s. 1.

3 R. Florida, Cities and the Creative Class, Routledge, London 2005, s. 31.

4 Department for Culture, Media and Sport (DCMS), Creative Industries Mapping Document.
London 1998, s. 2.

5 R.C. Granger, C. Hamilton, Re-Spatializing the Creative Industries: A Relational Examination of
Underground Scenes, and Professional and Organizational Lock-In, ,Creative Industries Journal” 2010,
vol. 3(1), s. 50.
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wania (adaptacji) i wdrazania innowacji®. Podazajac za prowadzonym w literaturze
dyskursem naukowym mozna stwierdzi¢, ze dzialalno$¢ tworcza i innowacyjnos¢ sa
pojeciami wspoétzaleznymi. Twoérczoé¢ odnosi sie do samego aktu tworzenia nowych
i uzytecznych idei, pomystéw lub koncepcji’, natomiast innowacyjnos¢ obejmuje
procesy zaréwno generowania lub przyjmowania (adaptacji) innowacji, jak i efek-
tywnego wykorzystania tych pomystéw w kontekscie komercyjnym?®. Dzialalnos¢
tworcza ma zatem fundamentalne znaczenie dla efektywnego zarzadzania procesami
innowacyjnymi.

Proces generowania innowacji stanowi szeroko rozumiany proces uczenia sie,
w ktorym wiedza jest stale modyfikowana w iteracyjnym cyklu sprzezen zwrotnych®.
Jest zatem procesem tworczym, w wyniku ktérego dochodzi do stworzenia badz
catkowicie nowej wiedzy, badz nowej konfiguracji juz posiadanej wiedzy'. Proces
przyjmowania (adaptacji) innowacji stanowi ogolny proces rozwigzywania problemow,
w ktérym istniejgce idee sg dostosowywane do stwierdzonej potrzeby i zidentyfiko-
wanych probleméw w danej organizacji''. Organizacje moga zatem reprezentowac
rézny poziom innowacyjnosci — moga realizowac strategie nastawiong na generowanie
nowej wiedzy badz skupiac¢ sie na dziataniach polegajacych na wdrazaniu innowacji
imitujacych'>. W obu przypadkach jednakze majg znamiona organizacji innowacyj-
nych®, co wigcej w obu przypadkach podstawg ich dziatalnosci jest tworczy sposob
myslenia, kluczowy dla efektywnego prowadzenia dzialalnosci innowacyjne;.

Poniewaz prowadzenie dziatalno$ci tworczej implikuje zdolnos¢ do generowania,
przyjmowania (adaptacji) i wdrazania innowacji, branze tworcze — posiadajace wymiar
kulturowy i wytwarzajace produkty o charakterze intelektualnym - charakteryzujg

6 E. Zukauskaite, Innovation in Cultural Industries: The Role of University Links, ,,Innovation: Manage-
ment, Policy & Practice” 2012, vol. 14(3), s. 405; N. Wilson, Learning to Manage Creativity: An Occupational
Hazard for the UK’s Creative Industries, ,Creative Industries Journal” 2009, vol. 2(2), s. 186-187.

7]. Zhou, R. Ren, Striving for Creativity. Building Positive Contexts in the Workplace, w: The Oxford
Handbook of Positive Scholarship, red. K.S. Cameron, G.M. Spreitzer, Oxford-New York 2012, s. 98.

8 R. Adams, J. Bessant, R. Phelps, Innovation Management Measurement: A Review, ,,International
Journal of Management Review” 2006, vol. 8(1), s. 26.

9 K. Galanakis, Innovation Process. Make Sense Using Systems Thinking, ,Technovation” 2006, vol. 26,
s. 1222-1232.

10 A, Hess, ET. Rothaermel, Ambidexterity & Innovative Performance: The Role of Human Capital
& trategic Alliances, American Academy of Management Conference, Chicago 2009, s. 5.

11 E Damanpour, J.D. Wischnevsky, Research on Innovation in Organizations: Distinguishing Innovation-
-Generating from Innovation-Adopting Organizations, ,Journal of Engineering and Technology Manage-
ment” 2006, vol. 23, s. 274.

12 C. Jiang, S. Zhao, Escaping from Impasse: A Paradoxical Logic of Exploration and Exploitation in
Chinese New Ventures, American Academy of Management Conference, Chicago 2009, s. 5.

13 M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki bada#
empirycznych, Difin, Warszawa 2012, s. 33.



50 Magdalena Pichlak

sie wyzszym poziomem innowacyjnosci w poréwnaniu do wielu innych sektoréw
wspolczesnych gospodarek'. Sg one rdwniez nadreprezentowane przez populacje
innowatordw, stanowigc Zrédlo przewagi komparatywnej, ktérego nie mozna odtwo-
rzy¢ w innych, nawet wysoko technologicznych branzach®.

3. Uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej w branzach twérczych

Organizacje funkcjonujace w branzach tworczych musza sprosta¢ takim samym
wyzwaniom w obszarze zarzadzania, jak organizacje dzialajace w innych sektorach
gospodarczych. Jednak, ze wzgledu na charakter generowanych, adaptowanych czy
wdrazanych produktéw/ustug, muszg one stawi¢ czolo réwniez problemom specy-
ficznym, charakterystycznym tylko dla tych branz'®. Poza aspektami zwigzanymi
z zarzadzaniem organizacje funkcjonujace w branzach twoérczych muszg poradzi¢
sobie z kontrowersyjng kwestig relacji kultury do wartosci i kultury jako dobra
publicznego, jak réwniez z transcendentna rolg sztuki oraz jej wptywem na rozwdj
spoleczenstwa kreatywnego'.

Punktem wyjscia dla stworzenia ogélnego zarysu zarzadzania innowacjami
w branzach tworczych jest okreslenie specyfiki generowanych (adaptowanych) przez
organizacje funkcjonujace w tych branzach innowacyjnych produktéw badz ustug.
W przeciwienstwie do wiekszo$ci innych sektoréw gospodarczych gléwnym efektem
dzialalnosci organizacji z branz tworczych jest wlasnos¢ intelektualna, a nie dobra
materialne lub bezposrednio konsumowane ustugi'®. Branze twércze generuja produkty
i ustugi posiadajace estetyczne lub semiotyczne tresci zorientowane na kreowanie
uczu¢ estetycznych i satysfakcji, a nie na stymulowanie korzysci materialnych?.

Szeroko dyskutowanym w literaturze sposobem pomiaru efektywnosci dziatalnosci
innowacyjnej prowadzonej przez organizacje funkcjonujace w branzach tworczych
jest uchwycenie tej interdyscyplinarnosci poprzez wyszczegdlnienie specyficznych
rodzajow generowanych (adaptowanych) innowacji, w tym m.in. ,,miekkich” innowacji

14 P. Cooke, L. De Propris, A Policy Agenda for EU Smart Growth: The Role of Creative and Cultural
Industries, ,Policy Studies” 2011, vol. 32(4), s. 366.

15 Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny (KES), Promowanie sektora kultury i sektora kre-
atywnego na rzecz wzrostu gospodarczego i wzrostu zatrudnienia w UE, Bruksela 2013, s. 4.

16 R. Caves, Creative Industries, Harvard University Press, Cambridge 2000, s. 16.

17 P. Hirsch, Cultural Industries Revisited, ,,Organizational Science” 2000, vol. 11(3), s. 359.

18 Department for Culture, Media and Sport (DCMS), Creative..., op.cit., s. 4.

19 A.J. Scott, The Cultural Economy of Cities, Sage Publication, London 2000, s. 5.
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zwigzanych ze zmianami natury estetycznej”, innowacji w zakresie tresci®', innowacji
artystycznych?, innowacji kulturowych czy innowacji zwigzanych z symbolicznym
tworzeniem warto$ci®.

Pomimo rosngcego zainteresowania tematyka innowacyjnosci organizacji w kon-
tekscie funkcjonowania branz twérczych w literaturze z zakresu zarzadzania nie
opisano jak dotad specyfiki zarzadzania innowacjami, uwzgledniajacej interdyscy-
plinarny i ewolucyjny charakter tych branz. Co wigcej, jak stwierdzaja H. Bakhshi
i E. McVittie konwencjonalne myslenie o innowacjach nie oddaje tego, co faktycznie
dzieje si¢ w branzach twérczych... Problem jest dwukierunkowy: ludzie, ktorzy mowig
o innowacjach majqg tendencje do ignorowania tego, co dzieje si¢ w branzach tworczych,
a branze twdrcze majq tendencje do bagatelizowania korzysci z innowacji*.

Zaproponowane w niniejszym artykule autorskie ujecie uwarunkowan pro-
wadzenia dzialalnosci innowacyjnej w branzach twoérczych stanowi odpowiedz
na zidentyfikowang w literaturze luke teoretyczng odnoszaca si¢ do niedostatku
wiedzy w zakresie zarzadzania innowacjami w specyficznym kontekscie funkcjo-
nowania tych branz. Ogélny zamyst polega na tym, aby nie zapominajac o szeroko
rozpoznanych w literaturze konstruktach teoretycznych, obejmujacych procesy
generowania i adaptacji innowacji*, uwzgledni¢ w prowadzonych rozwazaniach
réwniez interdyscyplinarny i ewolucyjny charakter branz twérczych, wynikajacy ze
specyfiki powstajacych w nich tworczych produktéw/ustug oraz ze specyfiki tresci
wykonywanej w tych branzach pracy.

Opierajac sie na przegladzie najnowszej literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu,
zidentyfikowano specyficzne uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej
w branzach twoérczych, czyli: trudne do prognozowania zapotrzebowanie (popyt)
na tworcze produkty/ustugi; koniecznos¢ tworzenia innowacji w sposob ciagly oraz

20 P. Stoneman, An Introduction to the Definition and Measurement of Soft Innovation, NESTA
Publication, London 2007.

21 C.W. Handke, Surveying Innovation in the Creative Industries, Humboldt-University, Erasmus
University, Berlin-Rotterdam 2006.

22 K. Miiller, Ch. Rammer, J. Triiby, The Role of Creative Industries in Industrial Innovation, ,,Inno-
vation: Management, Policy & Practice” 2009, vol. 11(2), s. 150.

23Y. Tran, Generating Stylistic Innovation: A Process Perspective, ,Industry & Innovation” 2010,
vol. 17(2), s. 131-161.

24 H. Bakhshi, E. McVittie, Creative Supply-Chain Linkages and Innovation: Do the Creative Industries
Stimulate Business Innovation in the Wider Economy?, ,Innovation: Management, Policy & Practice”
2009, vol. 11, s. 171.

25 B. Bernstein, P.J. Singh, Innovation Generation Process, ,,Journal of Business Research” 2010,
vol. 63, s. 366-388; F. Damanpour, M. Schneider, Phases of the Adoption of Innovation in Organizations:
Effects of Environment, Organization and Top Managers, ,,British Journal of Management” 2006, vol. 17,
s. 215-236.
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samozarzadzajacych i samodzielnych pracownikéw zatrudnionych w tych branzach
(rysunek 1).

Rysunek 1. Uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej w branzach
twoérczych

Artystyczna tresé/

Trudne do prognozowania |  /zawartosc innowacji Zdolno$é do tworzenia
zapotrzebowanie (popyt) | innowacji w sposob ciagty

/

Proces generowania innowacji
Proces adaptacji innowacji

I

Samozarzadzajgcy
i samodzielni pracownicy

v

Unikalne
produkty/
/procesy

Tworcza
inspiracja

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Trudne do prognozowania zapotrzebowanie (popyt) na tworcze produkty/ustugi
rodzi potrzebe dostosowania proceséw generowania i/lub adaptacji innowacji do
specyficznej sytuacji rynkowej w kategoriach czasu, przestrzeni oraz grupy odbior-
cow tworzacych kontekst i warunki, w jakich przebiegaja procesy innowacyjne?.
Charakterystyczne dla branz twdérczych innowacje zwigzane ze zmianami natury
estetycznej czy zmianami w zakresie tworzonych tresci (tworcze produkty, ustugi,
artefakty, obiekty wizualne, formy sztuki) stanowig efekt kreatywnej inspiracji tworcow
(twdrcza inspiracja) napedzanej zardwno przez oczekiwania, potrzeby i preferencje
konsumentéw (trudne do prognozowania zapotrzebowanie), jak i przez wzajemne
symboliczne i sensoryczne zaleznosci pomigdzy twdércami innowacji a szerszym
spoleczenstwem®. Na przyklad innowacje te moga si¢ pojawi¢ w drodze tworzenia
unikalnych tresci, przy uwzglednieniu mniej lub bardziej aktywnego zaangazowania

26 G. Berzins, Strategic Management in Creative Industry Organizations: Specifics in Strategic Decision
Making, ,Organizacijy Vadyba: Sisteminiai Tyrimai” 2012, vol. 62, s. 10.

27Y. Jaw, Ch. Chen, S. Chen, Managing Innovation in the Creative Industries — A Cultural Production
Innovation Perspective, ,,Innovation: Management, Policy & Practice” 2012, vol. 14(2), s. 258.
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»odbiorcow” w ich kreowanie®. Tak rozumiane relacje spoteczne stanowia pod-
stawe tworczej inspiracji, stymulujac i regulujac procesy innowacyjne w branzach
tworczych.

Artystyczna tre$¢/zawarto$¢ innowacji (filmow, dziet sztuki, tekstow literac-
kich itp.) jest postrzegana jako najistotniejsza cecha odrézniajaca proste innowacje
od unikalnych produktéw tworczych®. Emocjonalna, estetyczna i artystyczna warto$é
generowana przez tworcze produkty/ustugi stanowi wartos¢ dodang, za ktérg gotowi
sg zaplaci¢ nabywcy®.

Konieczno$¢ tworzenia innowacji w sposéb ciagly stanowi kolejne istotne wyzwa-
nie w zakresie prowadzenia dzialalnoéci innowacyjnej w branzach twdérczych. Kon-
sumenci wymagaja i oczekuja nowosci — jest ona w duzej mierze postrzegana
jako niezbedny atrybut innowacyjnych i twérczych produktéw/ustug. Co ciekawe,
w branzach twérczych technologia odgrywa opcjonalng role?*. Jak stwierdza L. Jaani-
ste*’, w branzach twdrczych innowacje technologiczne musza by¢ dopetnione przez
innowacje tworcze i kulturowe.

Kolejng istotng determinantg prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej w bran-
zach tworczych jest koniecznos$¢ tworzenia unikalnych (niepowtarzalnych)
produktéow/ustug®. Niepowtarzalno$¢ produktu wigze sie z tym, ze w wielu przy-
padkach sam produkt tworzony jest w jednym egzemplarzu i dlatego jest unikalny.
Innowacyjno$¢ i unikalno$¢ (niepowtarzalnos¢) moga by¢ zatem postrzegane jako
dwie rézne funkgcje twdrczych produktow/ustug®. Unikalno$¢ (niepowtarzalnosc)
oznacza wyjatkowos¢ produktu/ustugi w czasie i przestrzeni, a innowacyjnos¢
okresla poziom jego/jej nowosci. Dodatkowym elementem niepowtarzalnosci
tworczych produktu/ustug moze by¢ rowniez wyjatkowos¢ (niepowtarzalnosé
procesow, ktdre czesto sag wysoce zindywidualizowane i projektowane indy-
widualnie dla danej grupy klientéw (organizacja koncertéow, pokazéw mody;,
wernisazy itp.)*.

Specyfika prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej w branzach twdrczych wynika
z pewnoscig ze specyfiki tresci wykonywanej w tych branzach pracy - tres¢ tej pracy

28 M.R. Solomon, Consumer Behavior: Buying, Having and Being, Prentice Hall, Saddleback, NJ 2003,
s. 558-559.

29 @G. Berzins, op.cit., s. 10.

30 H. Bakhshi, E. McVittie, op.cit., s. 173.

31'Y. Jaw, Ch. Chen, S. Chen, op.cit., s. 265.

32 1. Jaaniste, Placing the Creative Sector within Innovation: The Full Gamut, ,Innovation: Manage-
ment, Policy & Practice” 2009, vol. 11(2), s. 220.

33 K. Miiller, Ch. Rammer, J. Triiby, op.cit., s. 150.

34 G. Berzins, op.cit., s. 10.

35 L. Jaaniste, op.cit., s. 216.
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wiaze si¢ z wysokim poziomem wyksztalcenia pracownikéw i ma nature intelektu-
alng*. Branze tworcze cechuja sie nieproporcjonalnie duzym odsetkiem nietypowego
zatrudnienia, zwlaszcza pracy dorywczej, ktére obejmuje prace tymczasowa na
zlecenie, duzg liczbe mikroprzedsiebiorstw, czesto jednoosobowych a takze spora
grupe matych organizacji zatrudniajacych mniej niz 10 pracownikéw?’. W branzach
tworczych pracuje stosunkowo duza liczba samodzielnych (samozatrudnionych)
i samozarzadzajacych pracownikow, ktorych zadaniem jest tworzenie nowych idei,
pomystow i artefaktow™. Te kategorie czesto dzieli si¢ na dwie odmienne grupy:
na wysoko wykwalifikowanych i do$§wiadczonych profesjonalistow, ktdrzy maja
silng pozycje na rynku, oraz na osoby prowadzace dzialalno$¢ tworcza na wlasny
rachunek.

Pracownicy w branzach twoérczych funkcjonujacy w warunkach wysokiej nie-
pewnosci staraja si¢ temu zapobiec poprzez rezygnacje z trwalego zatrudnienia,
na rzecz inwestowania posiadanego potencjatu intelektualnego w kilka miejsc pracy
jednoczesnie. Specyfika prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej w branzach twdrczych
implikuje potrzebe samodzielnosci i samozarzadzania — pracownicy w branzach
tworczych postrzegaja bowiem samych siebie jako tworczych przedsiebiorcow, ktory
nie dzialajg w charakterze wytwdrcow, ale raczej w charakterze dostawcédw pracy
intelektualnej dla odbiorcéw gotowych do jej zakupu. W zwiazku z powyzszym
organizacje, w ktérych pracownicy podejmujg decyzje niezaleznie i samodzielnie,
lepiej reaguja na zmiany dokonujace si¢ w ich otoczeniu zewnetrznym.

4. Podsumowanie

Podkreslana w literaturze rola branz twoérczych w stymulowaniu potencjalu
innowacyjnego wspolczesnych gospodarek rodzi potrzebe podjecia szerszej dysku-
sji naukowej na temat zarzadzania innowacjami w tak ujetym nowym kontekscie
zewnetrznym. Zaprezentowane w niniejszym artykule autorskie zestawienie uwa-
runkowan prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej w branzach tworczych uwzglednia
interdyscyplinarny i ewolucyjny charakter tych branz, wynikajacy ze specyfiki tworzo-
nych przez nie produktéw/ustug oraz ze specyfiki tresci wykonywanej w tych branzach
pracy. W tym miejscu nalezy jednak zaznaczy¢, ze przedstawiona konceptualizacja

36 Department for Culture, Media and Sport (DCMS), op.cit., s. 6.

37 Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoleczny (KES), Creative..., op.cit., s. 8.

38 C. Chapain, L. De Propris, Drivers and Processes of Creative Industries in Cities and Regions, ,,Cre-
ative Industries Journal” 2009, vol. 2(1), s. 12.
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zostala oparta tylko i wylgcznie na analizie badan literaturowych, konieczne zatem
bytoby jej potwierdzenie (lub obalenie) w drodze przeprowadzenia kompleksowych
badan empirycznych w tym zakresie.
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The specificity of innovation management in the creative industries

Summary

The paper presents the peculiarities of the innovation management in the Creative
Industries - in the context of the generation and adoption of innovations - inclu-
ding: (1) difficult to forecast demand for creative products/services, (2) continuous
innovations and (3) self-management and self-managing staff involved in the cre-
ative activity. Such conditions along with the creative inspiration, artistic contents of
innovations and unique products and processes capture the interdisciplinary and the
evolutionary nature of the Creative Industries. Moreover it may encourage to under-
take a broader scientific discussion on the innovation management in the Creative
Industries (industries that have a growing potential to stimulate the innovativeness
of modern economies).

Keywords: innovation management, innovativeness, Creative Industries
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Streszczenie

Nord Pas de Calais, to region znajdujacy si¢ w pdéinocnej czesci Francji, na granicy
z Belgig. Jest to region innowacyjny, konkurencyjny, dynamicznie rozwijajacy sie.
Rada Regionalna pod kierownictwem Daniela Percherona stawia na innowacje
w Regionalnej Strategii Rozwoju. Dziatalno$¢ miejscowej wladzy niewatpliwie two-
rzy przyjazny klimat dla rozwoju przedsi¢biorczosci i przyczynia si¢ do aktywizacji
spoleczno-gospodarczej regionu.
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1. Wprowadzenie

Odpowiedzig na wyzwania globalizacyjne nie jest zamkniecie sie w swoim kregu
i poleganie na nowych formach protekcjonizmu, jest nig innowacyjnosc'.

Kwestia priorytetowa we wspolczesnej gospodarce §wiatowej jest innowacyjnos¢.
Swiadczy o tym nie tylko cytowane powyzej motto z czasopisma ,,Europe en mouve-
ment”, akcentujgce wage innowacyjnosci w erze globalizacji i poczatkach kryzysu
gospodarczego (2008 r.), lecz obecnosc¢ tej problematyki w dokumentach strategicznych
i programach Unii Europejskiej. Jest obecna miedzy innymi w Strategii Lizboriskiej
z roku 2000, jej zmodyfikowanej wersji okreslanej Odnowiong Strategig Lizbotiskg
22005 roku i w kluczowym dokumencie, jakim jest Strategia Europa 2020. Problema-
tyka innowacyjnosci jest akcentowana od wielu lat w dokumentach ministerialnych?
panstw czlonkowskich i dokumentach ich regionéw.

Przykladem regionu, w ktérym innowacyjno$¢ stanowi kluczowy element
we wszystkich celach strategicznych dotyczacych rozwoju, jest zaprezentowany
ponizej region Nord Pas de Calais. Zajmuje on priorytetowe pozycje w rankingach
konkurencyjnoéci w skali europejskiej i w wielu dziedzinach w skali §wiatowej. Celem
niniejszego artykutu jest zaakcentowanie roli czynnika innowacyjnos$ci we wspot-
czesnym zarzagdzaniu opartym na zasadach governance. W celu weryfikacji tak
okreslonego zadania dokonano kwerendy kluczowych dokumentéw, stanowiacych
podstawe w zarzadzaniu, do ktorych nalezg Contrat de Projets: Etat — Région: Nord Pas
de Calais: 2007-2013 oraz Stratégie Régionale Innovation: Nord Pas de Calais z 2009
roku, przeprowadzono seri¢ wywiadéw ukierunkowanych w instytucjach Nord Pas
de Calais, gléwnie w Conseil Régional, o tematyce istoty demokracji partycypacyjnej
i wdrazania dzialan innowacyjnych w praktyce. Dokonano analizy tresci licznych
czasopism regionalnych, typu dwumiesiecznik ,,Nord Pas de Calais” oraz dane sieci
regionalnej® J'innove en Nord Pas de Calais, akcentujacych dzialania innowacyjne

! Wzrost gospodarczy i zatrudnienie, ,,Europa w ruchu” 2008, nr 7, Bruksela, s. 1.

2 Por. Szczegdtowy opis priorytetéw Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka: 2007-2013,
MRR, Warszawa 2009. Niniejszy dokument zatwierdzony przez Komisje Europejska 1 pazdziernika 2007 r.
i Rade Ministréw 30 pazdziernika 2007 r., opracowany zgodnie z priorytetami wspdlnotowymi stanowi
podstawe dla dziatant innowacyjnych we wszystkich sektorach gospodarki polskiej, stuzy rozwojowi
gospodarki opartej na wiedzy. Cho¢ rozmiarami przewyzsza kilkakrotnie dokumenty regionalne typu
francuskie kontrakty planowe miedzy pafistwem a regionem, to jego schemat konstrukcyjny i gléwne cele
(strona 4) nie réznig si¢ od Contrat de Projets: Etat - Région: Nord Pas de Calais: 2007-2013. Od chwili
wejscia Polski w struktury unijne gtéwne cele polityki regionalnej Polski i Francji sg zbiezne.

3 Sie¢ ,J’innove en Nord Pas de Calais” skupia aktoréw innowacyjnosci z calego regionu. Wigze
w sie¢ innowacyjnosci cale terytorium. Naleza do niej: bieguny konkurencyjnosci, uczelnie, centra
badawcze, izby konsularne itp.
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w regionie. Zwazywszy ograniczone rozmiary niniejszej publikacji uwzgledniono
tylko nieliczne kwestie tej niezwykle bogatej i wieloaspektowej problematyki.

2. Istota innowacyjnosci. Rys terminologiczny

Pojecie innowacyjno$¢ pochodzi od terminu facinskiego innovatio, ktory w jezyku
polskim oznacza ,wprowadzam” lub ,0zywiam’, co w gospodarce moze oznaczaé
wprowadzanie do produkeji nowych lub zdywersyfikowanych wyrobéw, nowych lub
udoskonalonych technologii, tworzenie nowych organizacji i instytucji. Termin ten
zinterpretowany jest takze w artykule Linnovation. Quest-ce que cest, ktérego autor
po przedstawieniu definicji podobnej do powyzszej konstatuje, ze istnieja liczne
definicje innowacji, lecz nie ma jednej, standardowej*. Zgodnie z definicjg zawartg
w Wielkiej Encyklopedii PWN, rozrézniamy kilka rodzajow innowacji. Nalezg do
nich: innowacje technologiczne (produktowe i procesowe), organizacyjne (dotyczace
udoskonalen w systemie sterowania, zarzadzania, gospodarowania zasobami) oraz
instytucjonalne’.

W dobie silnej konkurencyjnosci doniosta role odgrywaja innowacje marke-
tingowe, ktore w opinii badajacego wplyw dziatan marketingowych na dynamike
rozwoju jednostek obszarowychV. Gollaina nalezy podnie$¢ do rangi priorytetowe;.
Wizerunek miejsca poprzez promocje dziedzictwa kulturowego i innych waloréw
regionu, reklame, public relations wplywa na atrakcyjnos¢ jednostki obszarowej,
o ktérg powinni zabiega¢ wszyscy. Marketing terytorialny wedlug tego autora,
to effort collectif/ ;wysitek kolektywny” w ramach 15 podstawowych rynkéw dzia-
tan®, koordynowanych przez wladze regionalne, instytucje upowaznione przez nie
do tych celéw, dziatajace w porozumieniu i wspélpracy z mieszkanicami i aktorami
regionalnymi. W skfad niniejszych rynkéw wchodzg zdaniem V. Gollaina: zaklady
publiczne i prywatne, organizacje rzagdowe i pozarzadowe, stowarzyszenia, miesz-
kancy, konsumenci, turysci, studenci, inwestorzy krajowi i zagraniczni. Naleza do
nich: wydarzenia kulturowe typu targi, festiwale, sympozja naukowe, wizyty dyplo-
matyczne, wystawy miedzynarodowe. Na dynamike przemian majg wptyw: aktywne
grupy dziatan doraznych, instytucje wielkopowierzchniowe, parki technologiczne,

4 Linnovation. Quest-ce que cest, http:/archives.universcience.fr/francais/ala_cite/expositions/
observatoire-innovations/definition/index.html.

5 Wielka Encyklopedia PWN, red. J. Wojnowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 149.

6 V. Gollain, Le marketing territorial au service de lattractivité des territoires, www.marketing-
-territorial.org.
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fora, warsztaty i platformy dyskusyjne’. Wymienione powyzej czynniki w dziataniach
kolektywnych udoskonalajg atrakcyjnos¢ terytorialng, image, a ukierunkowane na
innowacyjnos¢ zapewniaja kompleksowa, niepowtarzalna oferte klientom poten-
cjalnym, ktérzy w dobie obecnej, jak twierdzi V. Gollain, maja exigences croissantes/
»Wymagania wzrastajace”. Satysfakcja klientdw jest najwazniejsza, zaréwno wewnetrz-
nych, ktérymi sg gtéwnie mieszkancy, jak i zewnetrznych (gtéwnie inwestorzy),
wnoszacych kapital niezbedny dla regionu w realizacji kosztochtonnych projektow
i nowe miejsca pracy.

Innowacyjnos$¢ jest wiec, jak podkreslaja badajacy t¢ problematyke D. Maillat
i L. Kebir, ,,korzystna zmiana, tak na poziomie technologicznym (nowy produkt lub
ulepszanie istniejacego), organizacyjnym (zarzadzanie) i instytucjonalnym (zmiana
regul, zwyczajow). W kontekscie uwarunkowan globalizacyjnych innowacyjno$é
jest koniecznoscig™, zapobiega stagnacji i peryferyzacji, skutkuje poprawg poziomu
konkurencyjnosci.

Prekursorami innowacyjnosci s P.F. Drucker i J.E. Schumpeter. W opinii P.E. Druc-
kera innowacyjnos¢ jest motorem rozwoju’ w skali mikro, a wigec w skali przed-
siebiorstwa, a takze w skali makro, czyli kraju, regionu. Zaréwno w pierwszym,
jak i w drugim przypadku innowacyjnos¢ ma wplyw na skutecznos¢ i efektywnos¢
dziatan, a tym samym na wzrost potencjalu gospodarczego danej organizacji. Szanse
na dynamike dziatan innowacyjnych sg wicksze w skupiskach przedsigbiorstw powia-
zanych w sieci typu klastry czy bieguny konkurencyjnosci i doskonatosci ze wzgledu
na efekt synergii i aglomeracji, w uktadach strategicznej wspotpracy i wspotdziatania,
a wigc organizacjach sieciowych i spoteczenstwach sieci, stanowigcych efekt zmian
ekonomiczno-spotecznych i technologicznych.

W wielu krajach, do ktérych nalezy miedzy innymi Francja, teoria sieci ma juz
bogata tradycje. W uchwalonej w lipcu 1982 r. ustawie o programowaniu badan
i rozwoju technologicznym' ustalono, ze regiony moga uczestniczy¢ w okreslaniu
kierunkéw rozwoju kraju. Ustawa umozliwita opracowanie planéw badan techno-
logicznych. Wykorzystano wowczas dobre praktyki USA i Japonii. Rozpoczat sie na
szeroka skale proces tworzenia biegunéw technologicznych i kreowania technopolii

7 Ibidem, s. 7.

8 A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspotczesne dylematy jego rozwoju, UL, £6dz 2005, s. 139.

9 Stownik spoteczny, red. B. Szlachta, WAM, Krakow 2004, s. 495.

10 Duze znaczenie dla regionéw Francji mialy liczne decyzje zawarte w dokumentach Ministerstwa
Szkolnictwa Wyzszego z lat: 2009-2010, w ktorych Valérie Pecresse, minister francuskiego MSW zalecala
reaktywacje dotychczasowych osrodkéw innowacyjnosci i powolywanie nowych. Byta to miedzy innymi
reakcja na niezbyt satysfakcjonujace oceny poziomu innowacyjnosci regionéw badanych metodg Pragera
w roku 2008. Podobne zalecenia wydali wowczas ministrowie srodowiska: Jean Louis Borloo i Dominique
Bussereau, promujgc dziatania innowacyjne w konteksécie zréwnowazonego rozwoju.
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w dziedzinach stanowigcych mocne punkty regionéw, a takze proces migracji ludnosci
wiejskiej do miast. W ustawie z 1985 r. o rozwoju technologicznym dokonano defi-
nicji poje¢, sprecyzowano definicje bieguna, okreslajac zasieg i spdjnosc z regionalng
tkanka taczng. Powstata propozycja powigzania w sieci biegunow technologicznych
calego kraju. Powstawaly jednoczesnie Regionalne Centra Innowacji i Transferu
Technologii CRITT/Centres Régionaux d’Innovation et de Transfer de Technologie,
ktérych zadaniem byta koordynacja proceséw innowacyjnych w regionach. Oprocz
CRITT, tworzonych z inicjatywy panstwa, powstawaly technobieguny z inicjatywy
spotecznosci lokalnej, o formie prawnej stowarzyszen, syndykatéw lub fundacji,
a takze inkubatory przedsigbiorczosci, parki naukowe, szkoétki wedtug koncepcji
Pierre’a Laffitte’a, zwane pepiniéres dentreprises''. Te dzialania innowacyjne zaowoco-
waly narodzinami technopoli i staly si¢ podstawa wzrostu gospodarczego, a z czasem
zyskaly coraz wigksze uznanie i s3 kontynuowane do chwili obecne;.

Ustawa z 16 grudnia 2010 r. o reformie samorzadowej umozliwita powstawanie
obszaréw metropolitarnych, wspierala i wspiera dzialania innowacyjne w ramach
sieci. Prekursorzy, badajacy proces urbanizacji, metropolizacji, postindustrializacji
na famach Territoires 2040, s3 takze zwolennikami teorii sieci w rozumieniu Castellsa
dotyczacej przestrzennego zagospodarowania opartej na zalozeniu, ze centrami
wzrostu s3 metropolie i technopolie, kumulujace potencjal innowacyjnosci. Teoria
sieci'? A. Torre'a wnosi jednak nowe §wiatlo do dynamiki przemian. A. Torre uzalez-
nia j3 od konfiguracji i krzyzowania si¢ innowacyjnosci w réznych jej odmianach.
Podkresla takze, ze sprzyjajace warunki dla dziatan innowacyjnych stanowig sieci
wspotpracujacych ze soba przedsiebiorstw zlokalizowanych w sasiedztwie instytucji
badawczych, polaczonych w klastry i megaklastry. Dynamika rozwoju danego obszaru
jest wigc uzalezniona od czynnikéw endogenicznych, od aktywnosci aktoréw lokal-
nych, nie tylko gospodarczych, lecz takze politycznych i instytucjonalnych. Model
szumpeterowski, podkresla A. Torre, zyskuje nowg interpretacje opartg na zdolnos$ci
innowacyjnej kreatywnych aktoréw lokalnych. Dlatego regiony powinny przyciagac
jednostki przedsigbiorcze, kreatywne. W teorii sieci duze znaczenie ma czynnik bli-
skosci geograficznej, a wiec lokalizacja przedsiebiorstw, bowiem, jak sadzi autorka'
licznych publikacji z zakresu rozwoju Nord Pas de Calais M. Maillefert, La localisation
optimale est celle qui permet de minimiser les cotits/,lokalizacja optymalna nalezy
do tych czynnikéw, ktore pozwalajg minimalizowaé koszty”. Organizacje sieciowe,

11 1. Pietrzyk, Sterowanie rozwojem regionalnym we Francji, PWN, Warszawa 1992, s. 126-134.

12 A, Torre, Géographie de I'innovation, ,, Territoires 2040, No 6, la Documentation Frangaise, Paris
2012.

13 M. Maillefert, Action collective territoriale et modéles de développement régionaux, le cas de trois
sites de la région Nord Pas de Calais, ,Vertigo” 2009, vol. 9, no 2.
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zdaniem autorki, ze wzgledu na proximité géographique, organisationnlle et insti-
tutionnelle/,,blisko$¢ geograficzng, organizacyjna i instytucjonalng” szybko osiagaja
zalozone cele. Istotng kwestig jest tu wzajemne zaufanie do partneréw, stanowiace
niezbedny czynnik wspoéltpracy, poprzez ktére budowany jest kapital spoteczny.
Podobne opinie, zblizone do opinii A. Torrea, prezentuja inni wspolczesni badacze.
Lise Bourdeau-Lepage z Uniwersytetu w Lyonie, méwigc o metropoliach globalnych
i terytoriach globalnych bedacych tworem ery globalizacji, podkresla, ze kluczem
w ich funkcjonowaniu sg koszty, a ich minimalizacja uzalezniona jest od réznych
rodzajoéw proximité/,bliskosci”, w tym bliskosci wirtualnej'. Dynamika przemian
w procesach metropolizacji i terytorializacji w opinii Collette Fourcade z Uniwersy-
tetu w Montpellier bedzie uzalezniona od innowacyjnosci poszerzonej (nie tylko
produktowej) i przedsiebiorczosci kolektywnej'.

W badaniach poziomu innowacyjnosci wykorzystuje si¢ liczne czynniki. Naleza
do nich miedzy innymi wskazniki dotyczace liczby patentéw uzyskanych przez dang
jednostke, a takze poziom nakladéw finansowych na badania i rozwdj. S. Boutiller
z Uniwersytetu Cote d'Opale'®, badajaca dzialania innowacyjne w obszarze zréwno-
wazonego rozwoju, uwaza, ze nie jest mozliwy pomiar wszystkich innowacji. W jej
opinii za pomocg powyzszych dwu miernikéw mierzalne sg tylko innovations visibles/
»innowacje widoczne”, natomiast innovations invisibles/,,innowacje niewidoczne”
lub cachées/,,ukryte” majg duzy wplyw na wzrost potencjatu ekonomicznego, lecz sa
trudne do zmierzenia. Podobnie jak performances visibles/ ,udoskonalenia widoczne”
i performances invisibles/ ,udoskonalenia niewidoczne” majace wplyw na rozwoj
potencjatu ekonomicznego, cho¢ s3 trudne do zmierzenia.

3. Innowacyjnos¢ w zarzadzaniu

W opinii francuskich srodowisk naukowych skupiajacych uwage na dynamice
przemian terytorialnych, prezentujacych swe opinie w cytowanym powyzej czasopismie
Territoires 2040, do ktérych nalezy takze G. Pinson, w erze dynamicznych przemian,
bedacych skutkiem globalizacji i decentralizacji, nalezy przedefiniowac pojecie

14 L. Bourdeau-Lepage, Les métropoles globales, territoires de la globalisation. Materialy z konferencji
zatytutowanej ,,Entrepreneuriat et territoires”, zorganizowanej w Rouen Business School, styczen 2013.

15 C. Fourcade, Lentrepreneuriat collectif: un outil du développement territorial. Artykul wygtoszony
w czasie konferencji w Rouen, w styczniu 2013 r. (Archiwum wtasne).

16 Introduction do zbioru artykuldéw o tematyce innowacyjno$ci na konferencje¢ 7-8 pazdziernika
2010 r. w Marsylii. Por. http://innovation.univ-littoral.fr, dostep: 12.11.2010.
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zarzadzania, a takze role wladzy publicznej’. Wedlug G. Pinsona, autora stynnej
publikacji Des métropoles ingouvernables aux métropoles oligarchiques, w gospodarce
postindustrialnej przed terytoriami stoja nowe zadania, nowe sposoby zarzadzania,
nowe strategie dziatan wymagajace od wladz publicznych niezwyklej elastycznosci,
przedsiebiorczosci i operatywnosci, by opanowac chaos, jaki zostal wywotany czyn-
nikami globalizacyjnymi. W zwiazku z tworzeniem metropolii i przejmowaniem roli
wiodacej przez duze miasta w celu zwigkszenia efektu synergii i efektu aglomeracji
nastepuje delokalizacja osrodkow decyzyjnych, spoleczenstwa stajg si¢ trudniejsze
do sterowania, a wtadze jednostek samorzadowych tracg moc decyzyjna w obliczu
réznorodnych uwarunkowan. Jednym z tych uwarunkowan jest brak §rodkéw finan-
sowych na realizacje licznych dziafan, co sklania wtadze do poszukiwania inwestoréw,
a wiec Aniolow Biznesu, aktoréw gospodarczych, ktérzy moga wpltywa¢ na jakosé
decyzyjna i kierunek przemian.

Nie sprawdza si¢ wiec juz model hierarchicznego zarzadzania, lecz wspoétzarza-
dzania i wspdtsterowania lub koordynacji. Nowe metody zarzadzania nie opierajg sie
na wydawaniu polecen i kontroli ich wykonania, jak to mialo miejsce w organizacji
hierarchicznej, lecz na dialogu i kompromisach, na komunikowaniu si¢ i wspdtpracy
poziomej. Ta wspolpraca jest widoczna w dyskusjach w ramach Rad Rozwoju, zlo-
zonych z przedstawicieli réznych $rodowisk: biznesowych, spotecznych, naukowych,
kulturalnych, ktére wspdlnie z wtadzami ustalajg priorytety w strategiach dziatan.
Rola wiadz ogranicza sie bardziej do koordynowania niz sterowania odgoérnego
inadzoru. Jak opiniuje J. Rifkin, ,,organizacja hierarchiczna sprawdzala si¢ w okresach
stabilnosci rynku, a katastrofalnie zawodzi w warunkach cigglych zmian, jest zbyt
sztywna, by mogta si¢ dostosowa¢ do dynamicznych przemian”. Zmiany w zarza-
dzaniu jednostka samorzadowg ukierunkowane sg na governance (fr. gouvernance'
lub gouvernabilité), bedaca pochodng globalizacji i demokracji partycypacyjnej.
Partycypacja mieszkancow w zarzadzaniu jest zagwarantowana w Europejskiej
Karcie Samorzadu Terytorialnego i Europejskiej Karcie Samorzadu Regionalnego.
Niniejsze regulacje maja takze swg motywacje w dwu podstawowych koncepcjach
zarzadzania. Jedna, okreslana jako: New Public Governance, dotyczy partycypacyjnego
zarzadzania publicznego przy oficjalnej akceptacji potrzeby wspdétdziatania poprzez
tworzenie relacji z otoczeniem. Druga — nazywana New Public Management — okre-
$lana jest jako menedzerskie zarzadzanie publiczne, w ktérej wladze traktuje sie
jako menedzeréw, natomiast mieszkancow i inwestoréw jak klientow, dla ktorych

17 G. Pinson., Des métropoles ingouvernables aux métropoles oligarchiques, ,, Territoires 2040”, DATAR,
La Documentation Francaise, Paris 2010.
18 P. Bonnevie, Dictionnaire encyclopédique, Hachette, Paris 1986, s. 241.
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region przygotowuje oferte marketingowa". Wtadzom regionéw zalezy na klientach
zewnetrznych (inwestorzy wnoszacy kapital i nowe miejsca pracy), a takze wewnetrz-
nych (potencjalny elektorat), dlatego przywiazuja niezwykla wage do unikatowosci
swej regionalnej oferty marketingowej zawierajacej pierwiastek innowacyjnosci.
Przyktadem regionu, w ktérym owe koncepcje zarzadzania sg szczegoélnie widoczne,
jest Nord Pas de Calais.

4. Nord Pas de Calais regionem innowacyjnym
4.1. Prezentacja regionu

Nord Pas de Calais* polozony jest w péinocnej czeéci Francji, na granicy fran-
cusko-belgijskiej. Zajmuje powierzchni¢ 12 414 km? i zamieszkiwany jest przez
ponad 4 048 000 mieszkancow. Gestos¢ zaludnienia wynosi ponad 330 osob na
1 km?, ponad trzykrotnie wigcej w stosunku do $redniej krajowej, ktéra we Francji
wynosi 111 oséb na km?. Blisko 40% mieszkancéw stanowia ludzie mlodzi, nie-
przekraczajacy 25. roku zycia. Okolo 95% populacji mieszka w miastach. Okoto
64% mieszkancéw mieszka w departamencie Nord, ktérego gminy majg najwyzszy
wskaznik zaludnienia we Francji?! wynoszacy 668 oséb/km?, przy $redniej krajowej
398 osob/km?, natomiast departament Pas de Calais zamieszkuje 36 % mieszkancow
regionu. Stolicg regionu jest miasto Lille, ktdre jest jednoczesnie siedzibg licznych
instytucji regionalnych. Terytorium podzielone jest na dwa wymienione powyzej
departamenty, 13 okregéw, 156 kantonéw 1546 gmin, wspdtpracujacych ze soba
w ramach wspdlnot miedzygminnych. Nowa mapa regionu przedstawia 3 wspolnoty
miejskie, 11 wspélnot aglomeracyjnych, 77 wspdlnot gminnych. Region zajmuje
pierwsze miejsce po regionie paryskim w przyjmowaniu inwestycji zagranicznych
i czwartg w potencjale ekonomicznym z PKB réwnym 96,5 mln euro, co stanowi
5,2% wartosci krajowe;j.

19 W. Kuzniar, Aktywnos¢ marketingowa gmin i jej oddziatywanie na rozwdj turystyki wiejskiej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2013, s. 10.

20 Szerzej: J. Sztaba, Le dynamisme dans le développement régional sur la base de la région Nord Pas
de Calais, w: Ludzie Zarzgdzanie Gospodarka, red. J. Pronko, Miscellanea Oeconomicae Nr 2/2011,
WZiA UJK, Kielce 2011, s. 197.

21 Stratégie de Etat pour le Nord Pas de Calais: 2009-2011, SGAR, Lille 2009, s. 11.
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4.2. Wiadze regionu

Gléwnym organem wiadz samorzadowych jest Conseil Régional/Rada Regionalna,
zfozona ze 113 radnych, zwana Assemblée Régionale/Zgromadzeniem regionalnym.
Na czele Rady Regionalnej stoi przewodniczacy, wybierany na pierwszym powybor-
czym spotkaniu plenarnym. Jest on organem wykonawczym Rady. Jest wspomagany
przez 15 wiceprzewodniczacych, wybieranych takze na pierwszym posiedzeniu.
Organem doradczym jest CESER/Regionalna Rada ds. ekonomicznych, spotecznych
i ochrony $rodowiska, ztozona z 119 0séb. Istotnym organem jest Commission Per-
manente 44-osobowa Komisja Stata i 15 Commissions Thematiques — komisji tema-
tycznych. Organem wiadz panstwowych w regionie jest prefekt, ktoremu podlegaja
regionalne stuzby DATAR* oraz stuzby SGAR?. Prefekt mianowany przez prezydenta
jest reprezentantem poszczegolnych ministrow, realizuje krajowa polityke regionalna,
pozyskuje fundusze krajowe i wspdlnotowe na realizacje zadan w regionie, czuwa nad
zgodnoscia realizacji dzialan z zasadami prawa krajowego i wspdlnotowego. Kazdy
akt prawny wydany przez wladze samorzadowe jest podpisany przez prefekta®.

4.3. Innowacyjnos¢ a zarzadzanie w regionie

Kluczowym dokumentem prawnym okreslajacym kierunek dziatan wtadz krajo-
wych i samorzadowych w regionie jest umowa mig¢dzy panstwem a regionem zwana
kontraktem planowym lub kontraktem projektowym. Obecnie finalizuje si¢ realizacje
zadan w ramach Contrat de Projets: Etat-Région: Nord Pas de Calais: 2007-2013>.

Niniejszy Kontrakt sktada si¢ z 5 Czesci poprzedzonych Wstepem. Naleza do
nich:

o Les Cinq Priorités d’intervention — Pie¢ Priorytetow dzialan,

o Les 17 Grands Projets — 17 Wielkich Projektow,

o Clauses Générales dexecution — Klauzule generalne dotyczace realizacji pro-
jektow,

22 DATAR Délégation Interministérielle a IAménagement du Territoire et a I'Attractivité Régionale/
Delegatura Miedzyministerialna do spraw Zagospodarowania Przestrzennego Terytorium i Atrakcyjnosci
Regionalne;j.

23 SGAR Secrétariat Général pour les Affaires Régionales/Sekretariat Gtowny do Spraw Regional-
nych.

24 Badania archiwalne w Mairie de Lille oraz w Conseil régional w Lille w dniach 25 stycznia-7 lutego
2011 r.

25 Contrat de Projets: Etat — Région Nord Pas de Calais: 2007-2013, zostal podpisany przez Prefekta
regionu Daniela Canepe i przewodniczgcego Rady Regionalnej Daniela Percherona 11 kwietnia 2007 .
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o Annexes financiéres — Aneksy finansowe,

o Avis du CESR et délibération du Conseil Régional Nord Pas de Calais du
29 mars 2007°° - Opinia CESR/Rady Ekonomiczno-Socjalnej i postanowienie
Rady Regionalne;j.

We Wstepie przedstawiono trzy kluczowe osie, wokot ktérych realizowane sg
zadania projektowe. Naleza do nich: wzrost potencjalu gospodarczego, kohezja socjalna
iterytorialna oraz ochrona srodowiska. Przedstawiono réwniez dwie generalne zasady
strategiczne rownoznaczne z celami dzialan strategicznych, a mianowicie:

» wykorzysta¢ atuty regionu, gléwnie: polozenie geograficzne i zasoby ludzkie,

o zdynamizowa¢ dzialania w zakresie B+R z ukierunkowaniem na innowacyj-
nosc¢.

Pierwszy z pigciu Priorytetow niniejszego kontraktu dotyczy innowacyjnosci, ktéra
winna stac si¢ naczelnym hastem w realizacji wszystkich 17 Generalnych Projektéw,
wsrod ktorych zaréwno bardziej, jak i mniej kosztochtonne dziatania winny zawiera¢
pierwiastek innowacyjnos$ci. Analiza zadan praktycznych w zakresie 17 Wielkich
Projektéw z lat 2007-2013 poswiadcza, ze innowacyjnos¢ jest kluczowym celem
dziatan w regionie Nord Pas de Calais w tym okresie.

Wisrdd licznych dokumentéw strategicznych w regionie zawierajacych hasto
innowacyjnos¢ w znaczeniu nadrzednego celu dzialan nalezy wymienié: Stratégie
Régionale d’Innovation. Diagnostique macroéconomique* z 2008 r., w ktdrej zostata
przedstawiona takze analiza poszczegélnych sektoréw gospodarczych przeprowa-
dzona metodg J.-C. Pragera. Cho¢ odnotowano wiele wynikéw zadowalajacych,
wskaznik innowacyjnosci nie satysfakcjonowat wladz. Wydatki na B+R w relacji
do PKB w tym regionie w roku 2006 wynosily 0,6%, a w roku 2008 okoto 0,7%.
Opracowano wigc w 2009 r. nowg Stratégie Régionale Innovation®, w ktorej zapro-
ponowano wzrost wydatkéw na badania i rozwdj, wymieniono liczne, innowacyjne
przedsiewziecia w ramach powotanych w 2005 r. klastréw oraz 11 DAS/Domaines
d’Activités Stratégiques/Obszaréw Dzialan Strategicznych. Spektakularne dziatania
innowacyjne przeprowadzono w ramach: six poles de compétitivité/szesciu biegunow
konkurencyjnosci, do ktérych naleza:

26 Contrat de Projets: Etat-Région: Nord Pas de Calais 2007-2013, Conseil Régional NPdC, Préfecture
NPdC, Lille 2007, s. 78 (wszystkie wymienione w niniejszym artykule dokumenty prawne pozyskano
w wersji oryginalnej w Conseil Régional i Préfecture Nord Pas de Calais w Lille, w lutym 2011).

27 Stratégie Régionale d’Innovation. Diagnostique macroéconomique, Préfecture NPdC, CR NPdC,
Lille 2008, s. 2.

28 Stratégie Régionale Innovation: Nord Pas de Calais, Préfecture NPAC, CR NPdC, Lille 2009, w ktorej
mocno zaakcentowano czynnik innowacyjnosci w poszczegdlnych priorytetach dziatan. Termin innova-
tion uzyty w formie rzeczownikowej, a takze czasownikowej i przymiotnikowej wystepuje co najmniej
178 razy w niniejszym dokumencie (kilkakrotnie na kazdej stronie).
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o I-TRANS, poble transport terrestres (I - TRANS, transport ladowy), w ramach
ktérego zintensyfikowano rozbudowe kolei i autostrad, unowoczesniono tabor
kolejowry,

o UP - TEX, pole textiles innovants (UP — TEX, tekstylia innowacyjne) z ukierun-
kowaniem na poszukiwanie produktéw nowej jakosci,

o FPA, pole filiere produits aquatiques (FPA - sie¢ produktéw z akwendéw wod-
nych),

o PICOM, poéle industries du commerce (PICOM - biegun konkurencyjnosci, sie¢
przemystowa na rzecz wymiany handlowe;j),

o NSL, péle nutrition — santé - longévité (NSL - zywienie, zdrowie, dlugowiecznos¢,
zapobieganie schorzeniom cywilizacyjnym, bedacym wynikiem zlego zZywienia,
stosowania nadmiernej ilo$ci pestycydéw),

o MAUD, pdle matériaux et applications pour une utilisation durable (MAUD -
materialy i ich wykorzystanie w gospodarce ekologicznej).

Do 11 DAS nalezg nastgpujace sektory gospodarki: Transport kolejowy, Handel
dla przysziosci, Zdrowie, Odzywianie, Zywnoéc’, Srodki lokomocji, Materialy dla
przysztosci, Budownictwo i ekokonstrukcja, Mechanika, Energia i elektronika mocy,
Zagospodarowanie produktéw z odpaddw, Obrazy i kreacje numeryczne, E-zdrowie.
Innowacyjnos¢ jest priorytetem w strategiach rozwoju w kazdej z wymienionych
dziedzin aktywnosci.

4.4, Istota demokracji partycypacyjnej

W niniejszej Strategii, opracowanej przez wladze regionalne zaréwno panstwowe,
jak i samorzagdowe wznowiono dzialania na rzecz ozywienia gospodarczego, wspie-
rania przedsiebiorczosci, walki z bezrobociem, poprawy aktywnosci zawodowej,
a wigc realizacji celéw zawartych w Strategii Lizbonskiej. Atutem dzialan wiladz
regionalnych na rzecz mieszkancéw bylto uaktywnienie portali internetowych zawie-
rajacych hasta:

o Jinnove.com (Ja wprowadzam innowacje) — dla wszystkich mieszkancow, z szansg
nagradzania za najbardziej innowacyjne pomysty we wszystkich obszarach dziatan
i na wszystkich stanowiskach pracy;

o Jecree.com (Ja tworze) — z przeznaczeniem dla 0osdb podejmujacych dziatalno$¢
gospodarczg, tworzacych nowe miejsca pracy;

o Jereprends.com (Ja podejmuje na nowo) - przeznaczony dla 0séb ponawiajacych
dzialalnos$¢ gospodarcza lub dokonujacych transformacji w swej firmie;
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o Demainjecree.com (Jutro ja tworze) — dla mtodych, konczacych studia, zamierza-
jacych otworzy¢ dziatalnos¢ gospodarcza.

Otwierajac kampanie komunikacyjng z ukierunkowaniem na innowacyjnos$¢
poprzez utworzenie platformy pod hastem: innovation - valorisation de la recher-
che/innowacyjno$¢ — waloryzacja badan, zaangazowano 66 aktoréw regionalnych
w tym 6 uniwersytetow, 15 szkot inzynieryjnych, 26 instytucji specjalistycznych, izby
konsularne, osrodki badawcze, inkubatory przedsiebiorczosci, centra techniczne.
Na realizacj¢ 125 dzialan innowacyjnych przeznaczono w roku 2008 ponad 11,1 mln
euro. Zmobilizowano cale spoteczenstwo regionu do udzialu w ,konkursach na
najlepsze pomysty” poprzez portal internetowy www.jinnove.com. Akceptowano
i badano uzyteczno$¢ kazdego pomystu. Owa mobilizacja do dziatan wnosita pier-
wiastek edukacyjny, a takze rozrywkowy. Nie bylo to jednorazowe przedsiewziecie
w regionie. Od lat mieszkancy pracuja w wyznaczonym czasie, a potem uczestnicza
w spotkaniach integracyjnych. Do takich atrakcji naleza ,,Parady olbrzymow”, spek-
takularnych postaci o wysokosci 8 metréw, przypominajacych bohateréw powiesci
E Rabelais zatytulowanej Gargantua i Pantagruel.

Wiadze samorzadowe w regionie, a takze w poszczegdlnych departamentach
i gminach uczestnicza w spotkaniach z mieszkancami, ktére maja decydujace zna-
czenie dla spoleczenstwa. Wprowadzone w 1978 r. przez Pierre'a Mauroy prze-
wodniczgcego Conseil Régional w latach 1974-1981 Rady Dzielnicowe/Conseils
de Quartier, uaktywnione w 1995 r., staly si¢ miejscem spotkan wtadz z mieszkancami
w calym regionie Nord Pas de Calais. W Métropole Communauté Urbaine, ktéra
liczy 1 091 000 mieszkancow, az 1 012 000 uczestniczy systematycznie w spotka-
niach okreslanych Forums Citoyens, Ateliers Urbains de Proximité lub spotkaniach
w ramach innego rodzaju organizacji. Ogétem ponad 80% spoteczenstwa wlacza sie
aktywnie w dziatalno$¢ na rzecz regionu. Statym gosciem spotkan w gminie Lille
jest Martine Aubry, natomiast w innych gminach - przedstawiciele tamtych wtadz.
Funkcjonowanie Rad opiera si¢ na trzech filarach:

« proximité territoriale/bliskosci terytorialnej,
« dialogue avec les citoyens/dialogu z obywatelami,
 concertation/chéralnym ustalaniu kierunkéw rozwoju terytorium.

W ten sposdb realizowane sg trzy zasadnicze cele:

« informacyjny (ustugi i pisanie dokumentéw, podan, wypelnianie formularzy),

+ konsultacyjny (zbieranie opinii od mieszkancow),

 partycypacyjny (mozliwo$¢ wplywania na decyzje wiadz w ustalaniu priorytetow
dla regionu).

Oproécz rad dla dorostych funkcjonuja rady dla dzieci. Miejska Rada Dziecigca/
/Conseil Municipal d’Enfants (CME) w Lille zfozona jest ze 186 miodych radnych,
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aktywnych i przedsiebiorczych lideréw, wybranych przez mlodziez w glosowaniach
tajnych. Mlodzi radni pracujg w komisjach tematycznych, obradujg na posiedzeniach
mlodziezowych, wplywajac na decyzje wladz miejskich. Tematyka obrad dotyczy
szerokiego spektrum spraw mlodziezowych, lecz nie tylko. Kazda decyzja mtodych
jest powaznie analizowana przez Conseil Régional na posiedzeniach plenarnych.
Wszystkie pomysly innowacyjne wstgpnie prezentowane s3 na spotkaniach w dziel-
nicach miast i miasteczek. Mieszkancy wplywaja takze na image swych osiedli w mysl
zasady: chaque habitant un acteur de la Cité/kazdy mieszkaniec kreatorem swego
miasta. Respektowane sg wiec zasady demokracji partycypacyjnej, a mieszkancy
czuja si¢ wspotodpowiedzialni za stopien atrakcyjnosci swych dzielnic, kierunek
rozwoju lokalnego i regionalnego. Ich rola jest bezcenna w przypadku realizacji zadan
zbiorowych, do jakich nalezalo przygotowanie miast do konkursu na europejska
stolice kultury, ktérg w 2004 roku zostata stolica regionu Lille, a takze konkursu na
regionalna stolice kultury, ktdrg zostal: Valenciennes w roku 2007, Bethune w roku
2011, Dunkerque w roku 2013. Stalym go$ciem spotkan z mieszkancami byt Pierre
Mauroy, ktdry jako byty premier rzadu czynit starania, by region otrzymal nalezne
mu subwencje na realizacje¢ zadan rewitalizacyjnych.

Wtadze regionalne wspierajg liczne innowacyjne dziatania, do ktérych nalezy
budowa filii muzeum Louvre w Lens, Centrum G. Pompidou w Cambrai i Boulo-
gne, Filii Wersalu w Arras, filii Instytutu Swiata Arabskiego w Roubaix-Tourcoing.
Wspieraja lub inicjuja liczne projekty wspotpracy z regionami europejskimi i spoza
Europy w ramach funduszu FRAPPE.

4.5. Innowacyjnos¢ w regionie

Region Nord Pas de Calais nalezy do regiondw najbardziej innowacyjnych we Fran-
cji®. W regionie pracuje 4600 badaczy naukowych, studiuje 160 tysiecy studentow.
Preznie funkcjonuje 6 uniwersytetéw publicznych i prywatnych, 30 wyzszych szkot
inzynierskich i zarzadzania, 300 laboratoriéw prywatnych i publicznych. Obecnie
aktywnie funkcjonuje 7 megaklastréw, nazywanych biegunami konkurencyjnosci i 14
biegunow doskonatosci. Duze znaczenie dla potencjatu innowacyjnosci regionalnej

29 To wlasnie w tym regionie, w departamencie Pas de Calais wyprodukowano pierwsze inteligentne
i ekonomiczne dozowniki wody: Clip Flow (maly model) i Switch Flow (duzy model). Ich zastosowanie
w kanalizacjach pozwala zaoszczedzi¢ spozycie wody o 50% (dzieki mozliwosci naglego zatrzymania wody).
Wynalazcg jest Thierry Sartourius, a firma Hydrelis powstata w 2004 ., liczy 15 pracownikéw i wciaz
odnosi sukcesy w rozwigzaniach innowacyjnych. Z tego wynalazku korzystaja liczne zaklady i urzedy.
Korzystaja rowniez: Mairie de Paris, Conseil Général Val de Marne, SNCE, France télécom i inne.
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majg liczne Centra Transferu Technologii, Izby Handlowo-Przemystowe, Centra
Doskonatosci, Centra Badawczo-Rozwojowe, Centra Zaawansowanej Technologii,
Inkubatory Przedsigbiorczo$ci, Inkubatory Technologiczne, Regionalne Centra Inno-
wacji, Parki Naukowe. Przyktadem instytucji, ktérych priorytet stanowi innowacyjnos¢
dzialan, jest agencja The Lille Metropole Development Agency, wspierajaca przedsie-
biorstwa w zakresie inwestycji i promujaca Lille w skali migdzynarodowej. Niezwykle
istotne znaczenie ma Nord France Innovation Développement, animator omawianej
powyzej sieci ,,Jinnove”, oraz Centre Plaine Image, dzialajaca w sektorze ,,obraz, kul-
tura, media”. Duze znaczenie ma Eurasanté, sie¢ instytucji badawczych w zakresie
klastra NSL, a takze kompleks Euratechnologies, nalezace do branzy informacyjno-
-komunikacyjnej TIC. Do innowacyjnych nalezy Centre Valenciennes Technopdle,
polozony na obszarze 34 ha, realizujacy dzialania innowacyjne w obszarze: I -Trans.
Udoskonalane sa centra wielkopowierzchniowe, do ktérych nalezy CETI z branzy
tekstylnej UP - Tex, na skrzyzowaniu: Tourcoing, Roubaix i Wattrelos - jedyny
o$rodek tego typu w skali §wiatowe;j.

Wydatki na B+R stopniowo wzrastajg. O ile w 2009 r. wynosily 0,8% w relacji
do PKB, to w 2010 r. juz 0,9%. Uwzgledniajac dane dla innych regionéw, wynik
ten nie byl satysfakcjonujacy, Midi-Pyrenées wykazata wskaznik 4,4%, Franche
Comté - 3,0%, Ile de France — 3%. W wyniku staran wladz regionalnych Nord Pas
de Calais w 2011 r. podniesiono skale wydatkéw na B+R, osiggajac wynik 2,25%
PKB. Liczba patentéw w roku 2011 wynosila 270, a wigc 2,1% w skali kraju. Liczba
patentdw uzyskanych przez region jest wysoka®.

Region Nord Pas de Calais w roku 2013 uzyskal pierwsze miejsce i nagrode:
»Palmares 2013” w konkursie na ,,Najszczesliwszy region Francji™'. W badaniach
uwzgledniono poziom zadowolenia mieszkancéw z miejsca zamieszkania i zadowo-
lenie z wladz regionalnych ilokalnych. Innym, bardziej prestizowym wyréznieniem
bylo pierwsze miejsce w konkursie, zorganizowanym przez Komisj¢ Europejska
na najbardziej przedsigbiorczy region w UE, zatytutowanym: ,Region Européenne
Entrepreuneuriale”?, drugie miejsce zaja! region Styria w Austrii, a trzecie jeden
z regionoéw Danii.

30 Polska w roku 2011 uzyskata tylko 45 patentéw. Francja w 2011 r. zglosita 16 750 wnioskow, zaak-
ceptowano 4799. Polska zglosita 1378 krajowych i 191 zagranicznych. Uznanie zyskato 45.

3t ,Palmares 2013” des régions les plus heureuses vient de sortir, http://www.jinnove.com, dostep:
15.03.2013.

32 Région Européenne Entrepreneuriale, http://www.jinnove.com, dostep: 12.03.2013.
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5. Podsumowanie

Kluczowym elementem wspdlczesnego zarzadzania w omawianym regionie jest
innowacyjnos¢. Czynnik ten wplywa na konkurencyjnos¢ regionalng i ma decy-
dujace znaczenie w kreowaniu potencjalu ekonomicznego regionu, a tym samym
poziomu zycia jego mieszkancoéw. Innowacyjnos¢ we wszystkich jej odmianach,
w tym marketingowa, wplywa na atrakcyjno$¢ danego terytorium, atrakcyjno$é
z kolei odgrywa zasadnicza role w decyzjach inwestoréw krajowych i zagranicznych.
Kapital zagraniczny jest niezbedny w realizacji ambitnych projektéw w regionach.
Lokalizowany jest w miejscach o wysokim stopniu zaludnienia i wysokim poziomie
atrakcyjnosci danego miejsca oraz przychylnosci wtadz publicznych. Istotne s3
réwniez nowe miejsca pracy.

Wszystkie te warunki spelnia region Nord Pas de Calais. Wtadze publiczne
wykazujg wysoki stopien zainteresowania sprawami mieszkancow i wspotpracy
z nimi. Aktywnie wspotpracuja z cztonkami Rad Rozwoju, ustalajac na zasadach
wspolsterownosci, typowych dla governance, kierunki rozwoju regionu i wspotfi-
nansowania zadan. Wykazuja przy tym wysoki poziom kompromisu i elastycznosci.
Przedsigbiorczos¢, aktywnos¢ i entuzjazm postaci kluczowych w sterowaniu regionem,
do jakich nalezy przewodniczacy Conseil Régional od 2001 r., Daniel Percheron, jest
tu czynnikiem niepodwazalnym, a sukces zapewnia innowacyjno$¢ we wszystkich
jej odmianach oraz przedsiebiorczos¢ kolektywna, co akcentuje w swych badaniach
C. Fourcade.
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The innovation, key elements of the modern management
on the example Nord Pas de Calais - region

Summary

Nord Pas de Calais is a region stuated in the northerm part of France and has a border
with Belgium. It is an innovative, competitive and dynamically developing region.
The Regional Council headed by Daniel Percheron prioritises innovation within the
Regional Development Strategies. The activity of a local authority is undoubtedly
creating a favourable climate for local development thus contributing to a socio-
-economic activation of an administrative region.

Keywords: innovation, competitiveness, governance, modern region
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Wykorzystanie metod analizy strategicznej
przedsiebiorstw w budowie strategii rozwoju
jednostki terytorialnej

Streszczenie

W artykule zostaly przedstawione uwarunkowania procesu tworzenia strategii
rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego. Zaprezentowane zostaly problemy
zwigzane z tym procesem i rola, ktérg w radzeniu sobie z tymi problemami moga
odegra¢ narzedzia analizy strategicznej wykorzystywane w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwem.

Slowa kluczowe: analiza strategiczna, strategia, strategia rozwoju jednostki samo-
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1. Wprowadzenie

Obszarem, w ktérym najczesciej mowi sie obecnie o strategiach i zarzadzaniu
strategicznym, wydaje sie by¢ sektor publiczny. Realizacja celéw polityki gospodarczej
Unii Europejskiej odbywa si¢ przy wykorzystaniu rozbudowanego, wielopoziomo-
wego systemu planowania strategicznego. Plany i strategie tworzg instytucje réznych
szczebli, w tym samorzady terytorialne. Chociaz proces ten podlega specyficznym
dla tych organizacji uwarunkowaniom, to wiele pojawiajacych si¢ probleméw mozna
rozwigzaé, wykorzystujgc do§wiadczenia sektora przedsiebiorstw. Zeby zapobiec
»wywazaniu otwartych drzwi’, warto miedzy innymi korzysta¢ z narzedzi stworzonych
na potrzeby analizy strategicznej.

2. Uwarunkowania procesu tworzenia strategii rozwoju
jednostek samorzadu terytorialnego

Dynamika i ztozono$¢ otoczenia jest domeng nie tylko organizacji komercyjnych.
Roéwniez organizacje sektora publicznego podlegaja tym uwarunkowaniom. Dotyczy
to takze jednostek samorzadu terytorialnego réznych szczebli. Do najistotniejszych
czynnikow zewnetrznych determinujgcych warunki funkcjonowania jednostek samo-
rzadowych oraz zarzadzajacych nimi organdw mozna zaliczy¢ wigkszo$¢ trenddw
wszystkich wymiaréw makrootoczenia wplywajacych takze na przedsigbiorstwa.
Samorzady, podobnie jak podmioty gospodarcze, borykaja si¢ z kryzysem gospo-
darczym, takze ich dziatalno$¢ warunkowana jest rozbudowanym i zbyt zmiennym
systemem uregulowan prawnych. Zmiany polityczne wplywaja na ich sytuacje bardziej
bezposrednio niz na zmiany przedsiebiorstwa. Wérdéd uwarunkowan spotecznych
kluczowe znaczenie majg zmiany demograficzne, w szczegdlnosci procesy migracyjne.
Mniejsze znaczenie niz w przypadku sektora komercyjnego majg zmiany w zakresie
wymiaru technologicznego organizacji. Jednak zaznaczaja si¢ one takze, chociazby
w postaci rozwoju e-administracji. Jednostki samorzadu terytorialnego podlegaja
réwniez zmianom zachodzacym w wymiarze miedzynarodowym makrootoczenia.
Wspomniane procesy migracyjne wynikaja z postepujacych proceséw integracyjnych
i globalizacyjnych. Specyficzny segment otoczenia, ktérym jest sSrodowisko naturalne,
jest takze bardzo istotnym zrddlem szans i zagrozen dla omawianych jednostek.

Jednostki samorzadu terytorialnego maja rowniez swoje otoczenie blizsze. Grupy
interesariuszy sa tu takze czg$ciowo zbiezne z klasyfikacjami wykorzystywanymi
w sektorze komercyjnym. Swego rodzaju ,,klientami” jednostek samorzadu teryto-
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rialnego sg mieszkancy. Wsrod tej grupy mozna wyrdznic tez specyficzne segmenty,
jak lokalny i zewnetrzny biznes czy organizacje spoleczne. Jednostki terytorialne
majg swoich ,,dostawcdw”. Chodzi o firmy $wiadczace ustugi w zakresie realizacji
inwestycji, dostaw, prowadzenia wyodrebnionych ustug spotecznych itp.

W sektorze samorzadowym coraz wigkszego znaczenia nabiera konkurencja
z innymi jednostkami. Zasoby, o ktore toczy sie rywalizacja, to tradycyjnie srodki
budzetowe, ktére w warunkach kryzysu finanséw publicznych sa coraz bardziej ogra-
niczone. Rywalizacje o ten zasob poteguja specyficzne rozwigzania prawne, czesto
o egalitarnym podlozu, jak ostawione ,,janosikowe” Jednostki samorzadowe konku-
ruja takze o inne zasoby o charakterze finansowym, jak §rodki unijne, czy inwestycje
zagraniczne. Ma miejsce takze konkurencja o zasoby ludzkie. Chodzi o zatrzymywanie
i przyciaganie nowych mieszkancéw, studentéw, pracownikéw, turystow. Podobnie
jak w przypadku rynku w sektorze samorzagdowym miedzy konkurentami dochodzi
zaréwno do relacji o charakterze rywalizacji, jak i wspolpracy. Zawigzuja sie sojusze.
Maja one cechy sojuszy komplementarnych, w ktérych partnerzy waloryzujg kom-
plementarne wkiady, $cistej integracji, kiedy jednostki wspdlnie pracuja nad rozwia-
zaniami wdrazanymi nastgpnie na terenie kazdej z nich, czy alianséw addytywnych,
w ramach ktérych opracowywane sa w wspdlne produkty (na przyktad o charakterze
oferty turystycznej, czy inwestycyjnej). Jednostki samorzadu terytorialnego bywaja
tez zaangazowane w strategie relacyjne z innymi grupami interesariuszy, jak lokalni
przedsiebiorcy, organizacje spoteczne, polityczne itp.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, w analizie sytuacji strategicznej
jednostek samorzadu terytorialnego mozna znalez¢ wiele pol zastosowania dla metod
analizy wykorzystywanych w analizie strategicznej przedsiebiorstw. W praktyce jednak
analiza strategii jednostek samorzadu terytorialnego pokazuje zdecydowang dominacje
analizy SWOT i to w jej najprostszym wydaniu. Dominuja tabelaryczne zestawienia
czynnikéw uznawanych przez samg jednostke za jej mocne i stabe strony oraz szanse
i zagrozenia. Przy czym szanse i zagrozenia rozumiane s3 czesto potocznie jako moz-
liwosci wystapienia korzystnych lub niekorzystnych zjawisk z punktu widzenia orga-
nizacji bez uwzglednienia ich Zrédet oraz prawdopodobienstwa wystapienia. Zaréwno
w zakresie czynnikow zewnetrznych, jak i wewnetrznych mozna zauwazy¢ znaczny
subiektywizm oceny. Czesto wystepuja tam ,,obiegowe madrosci” i powielanie sfor-
mulowan ewidentnie zaczerpnietych z dokumentéw strategicznych innych jednostek.
Dobrym przykladem jest tu permanentnie uwzgledniane w cz¢sci analitycznej strategii
regionow i jednostek lokalnych Polski Wschodniej czynnikéw takich, jak ,,przygraniczne
polozenie’, ,walory srodowiskowe” oraz szans takich, jak ,,rozw6j turystyki’”.

Srodowisko przyrodnicze moze by¢ ewidentnym atutem o$rodkéw starajacych
sie o status kurortéw, czy uzdrowisk, jednak wpisywanie tego czynnika w kontek-



80 Dariusz Perto

$cie realizacji celéw zwiagzanych z przycigganiem inwestycji jest nieporozumieniem.
Obszary przyrodniczo cenne, w tym przede wszystkim chronione, sg wyjatkowo
niewdziecznym terenem inwestycyjnym. Paradoksalnie trudniej jest w ich przypadku
prowadzi¢ nie tylko dziatalno$¢ produkeyjna, ale takze rekreacyjna, czy turystyczna,
wydawaloby si¢ stworzong dla takich miejsc. Obostrzenia formalne i aktywnos¢
organizacji ekologicznych skutecznie zniechecajg inwestoréw chcacych lokowac tu
swoj kapitat.

Przygraniczne polozenie moze by¢ rzeczywiscie motorem rozwoju regionu lub
obszaru lokalnego. Sg¢k w tym, ze musi to by¢ polozenie przy granicy zachodniej.
Rankingi inwestycyjne regionéw uwzgledniaja czesto takie kryterium jako jeden
z czynnikéw decydujacych o walorach danego obszaru. Im region jest dalej od gra-
nicy zachodniej (tym samym blizej granicy wschodniej), tym dalsze miejsce zajmuje
w rankingu. Analiza decyzji lokalizacyjnych potwierdza zasadno$¢ takiego podejscia.
Firmy zlokalizowane w Polsce Wschodniej (na przyklad w wojewddztwie podla-
skim) wykazuja wigksze obroty handlowe z krajami Europu Zachodniej niz Europy
Wschodniej. Z ich punktu widzenia potozenie jest slabg strong, a nie atutem.

Powszechne uwzglednianie turystyki jako pozadanego kierunku rozwoju gospo-
darczego takich terenéw ma takze inne uwarunkowania. Latwo zauwazy¢, ze w doku-
mentach strategicznych wpisywane sg czesto nie te cele, ktére bytyby najbardziej
logiczne z punktu widzenia przeprowadzonych analiz, ale takie, na ktérych realizacje
przewidywane sg srodki w dokumentach strategicznych wyzszych szczebli (unij-
nych i krajowych). Jezeli wystepuja tam stowa wytrychy (jak energia odnawialna,
innowacyjnos¢, klastry itp.), od podobnych sformutowan zaczyna roic sie w strategiach
wojewddztw, miast i regionéw. Z jednej strony takie sg zalecenia polityki regionalne;j.
Wspolnotowe i krajowe dokumenty maja stanowi¢ ramy odniesienia dla strategii
nizszych szczebli. W praktyce jednak sg one przez urzednikéw budujacych strategie
traktowane jako wymogi formalne. Dokumenty muszg zawiera¢ zapisy odnoszace
sie do strategii wyzszych szczebli. W przypadku ich niespdjnosci z lokalnymi uwa-
runkowaniami strategie nadrzedne majg wyrazny priorytet. Z jednej strony jest to
dzialanie racjonalne — chodzi o wykorzystanie ewidentnej i raczej niepowtarzalnej
szansy rozwojowej — dostepu do $rodkéw pomocowych. Jednak z drugiej strony
uwzglednianie tylko tego typu czynnikéw, przy catkowitym ignorowaniu najblizszego
otoczenia, prowadzi do sytuacji, w ktdrej nastepuje zbytnia koncentracja na inwesty-
cjach okreslonego typu. Przyklady to zbyt gesto lokalizowane obiekty rekreacyjne,
zbyt duze stadiony, czy $wiecace pustkami, deficytowe lotniska.

Proces tworzenia analiz na potrzeby strategii rozwoju jednostek jest oczywiscie
warunkowany specyfika tych organizacji. Jako instytucje sektora publicznego w wielu
przypadkach charakteryzuja si¢ urzedniczym podejsciem do formutowania strategii.
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Wyraza sig to takze w jej czesci analitycznej. Czynniki przypisywane do poszczegol-
nych kategorii wedtug metodologii SWOT s3 proponowane przez przedstawicieli
jednostek funkcjonalnych odpowiedzialnych za dany obszar. Prowadzi to czesto do
widocznego braku spdjnosci z czynnikami uwzglednionymi w innych obszarach.
Jednostki samorzadu terytorialnego chetnie wykorzystuja w pracach analitycznych,
a nawet przy tworzeniu calych dokumentdéw strategicznych, podejscie eksperckie.
Jednak rekrutowanie ekspertéw odbywa si¢ z reguly, podobnie jak zamawianie
wszelkich produktow i ustug przez sektor publiczny, na zasadzie zamdéwien publicz-
nych. Ze wzgledéw proceduralnych oraz w celu wyeliminowania specyficznych
rodzajow ryzyka, kluczowym kryterium przy wyborze wykonawcow jest z reguly
cena. Mimo ze w sektorze publicznym w ostatniej dekadzie bardzo rozpowszech-
nily si¢ znane z sektora przedsiebiorstw koncepcje zarzadzania jakoscig (przede
wszystkim systemy oparte na normach ISO, a takze opracowany na zasadach modelu
EFQM - Common Assessment Framework)', w wiekszo$ci organizacje publiczne nie
stosuja si¢ do jednej z czternastu zasad Deminga - nie zamawiaj na podstawie ceny.
Wyjatkowo drogie okazuja si¢ w ostatecznym rozrachunku inwestycje wykonywane
przez wylonionych na podstawie ceny wykonawcéw. Koszty reklamacji, remontéw,
obstugi sporéw czgsto znaczaco przewyzszaja oszcz¢dnosci uzyskane w wyniku
wybrania najtanszych ofert. Dochodza do tego koszty alternatywne wynikajace
z opoznien. Trudno sobie wyobrazi¢ zamawianie wykonania robot przez podmiot
komercyjny na zasadach obowigzujacych w zamoéwieniach publicznych. Podobnie
podmioty komercyjne, zamawiajac badania, kieruja si¢ reputacja i do§wiadczeniem
wykonawcy, podczas gdy podmioty sektora publicznego — przede wszystkim cena.
Mozna zalozy¢, ze prawdopodobienstwo otrzymania ustugi wysokiej jakosci bedzie
w tym przypadku réwnie niskie, jak w przypadku zamawianych w ten sposob ustug
innego rodzaju. Paradoksalnie w konstruowaniu dokumentéw strategicznych brak
jest wigc ewidentnie myslenia strategicznego. Krotkookresowa perspektywa doraz-
nych oszczednosci wplywa negatywnie na szanse osiagniecia dlugofalowego rozwoju.
Trzecie podejscie stosowane przy opracowywaniu dokumentéw strategicznych to
podejscie partycypacyjne, zakladajace udziat nie tylko dwoch wymienionych wyzej
grup (urzednikow i ekspertow), ale przede wszystkim réznych grup interesariuszy.
W tym przypadku mozliwa jest realizacja specyficznych celow strategii zwigzanych
z jej uspolecznieniem. Jednak, z drugiej strony, zwigksza si¢ konieczno$¢ zawierania
kompromiséw i wplyw czynnikéw o charakterze politycznym, co moze doprowadzi¢
do nadmiernego rozproszenia dzialan.

! Zob. M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2011, s. 169-172.
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3. Propozycje wykorzystania narzedzi analizy
strategicznej przedsiebiorstwa w celu eliminacji
lub ostabienia barier skutecznego opracowywania
strategii rozwoju jednostki terytorialnej

Sposobem na eliminacje lub ostabienie opisanych wyzej barier moze by¢ z pew-
noscig wdrozenie w systemie budowy strategii rozwoju regionalnego lub lokalnego
modeli opartych w wiekszym stopniu na dobrych praktykach sektora przedsiebiorstw.
W sferze deklaracji od ponad dekady mamy w administracji do czynienia z przejawami
wprowadzania tzw. Nowego Zarzadzania Publicznego, ktérego cecha jest miedzy innymi
adaptowanie roznych koncepcji zarzadzania sprawdzonych w dziatalno$ci komercyjnej*.
Obserwacje pokazuja jednak, Ze instytucje sektora publicznego maja tendencje do eks-
ponowania w swoich dzialaniach tylko tych elementéw poszczegélnych koncepciji, ktére
sa wlasciwe dla ich specyficznej kultury i wzorcow. Dlatego dziatania, ktdre z zalozenia
majg stuzy¢ do poprawy efektywnosci, czgsto zamieniajg sie w procedury biurokratyczne,
nie zawsze prowadzace do realizacji zalozonych celéw. Przyktadem moga tu by¢ wspo-
mniane systemy zarzadzania jako$cig, czy mechanizm zamoéwien publicznych.

Praktycznie bez glebokich modyfikacji do zaadaptowania w omawianym kontekscie
nadaja si¢ metody analizy mikrootoczenia wykorzystywane w sektorze przedsiebiorstw.
Z jednej strony, w dokumentach strategicznych autorzy deklaruja wykorzystanie takich
metod. Jednak, z drugiej strony, wspomniane wcze$niej nietrafione inwestycje w réznego
rodzaju obiekty wydaja si¢ potwierdzac, ze najczesciej perspektywa podejmowania
decyzji jest krétsza niz ich skutki. Konstruktorzy planéw maja na uwadze horyzont
okreslony przez rok budzetowy, kadencje lub co najwyzej najblizszy okres programowa-
nia UE. Dominuje typowe dla sektora publicznego myslenie w kategoriach mozliwych
do poniesienia nakladéw, a nie przewidywanych efektow. Mimo ze w sferze deklaracji
wykorzystywane sg roznego rodzaju metody eksperckie (np. delficka), to poréwnanie
dokumentdéw strategicznych potwierdza teze o wzajemnym sugerowaniu si¢ zapisami
wystepujacymi w innych dokumentach. Z punktu widzenia specyfiki omawianych
strategii najbardziej adekwatne wydawaloby si¢ zastosowanie metod scenariuszowych,
w szczegdlnosci analizy scenariuszy stanow otoczenia®, ktére moglyby zobiektywizowaé
uzyskane wyniki, eliminujac wspomniane powielanie paradygmatow.

2 Zob. M. Zawicki, Nowe Zarzgdzanie Publiczne, PWE, Warszawa 2011, s. 39-48.
3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009,
s. 56-60.
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Wirdd stosowanych w budowie strategii rozwoju jednostek samorzagdowych metod
analizy czesto deklarowany jest benchmarking. Przy czym za wzorce do poréwnan
jednostkom stuza najczedciej liderzy lub jednostki poréwnywalne, nie zawsze bez-
posrednio konkurujace o te same zasoby. Z jednej strony poszerza to perspektywe
oceny, z drugiej strony rzadsze odnoszenie si¢ do bezposrednich konkurentéw nie
pozwala oceni¢ faktycznej konkurencyjnosci jednostki. Wspomniane wczesniej
przyktady permanentnego powielania przez jednostki Polski Wschodniej zapisow
o priorytetowym znaczeniu turystyki wynikaja takze z braku odpowiedniego punktu
odniesienia. Wystepuje tu mechanizm:

o uznali$my co$ za wazne,

« finansujemy to,

» wydali$my duzo na finansowanie, to znaczy, ze jest to wazne.

Jak wida¢, jest to rodzaj blednego kota.

Brak odniesient do konkurencji przy identyfikacji silnych i stabych stron prowa-
dzi na przyktad do sytuacji, w ktorych wiele obszaréw lezacych na granicy Warmii
i Mazur lub ,,po drodze” z wielkich aglomeracji na te tereny w swoich misjach, sloga-
nach promocyjnych itp. formuluje okreslenia typu ,Brama Mazur”. Brzmi to troche
jak ,Prawie Mazury”. Kazdy osrodek okreslajacy sie jako ,brama” w konfrontacji
z ,oryginalnymi” Mazurami jest z géry na przegranej pozycji. Powszechne wpisywanie
jako atutu dostepno$ci w gminie terenéw pod inwestycje tylko dlatego, ze niedawno
takie tereny przygotowano jest nieuprawnione w sytuacji, kiedy sasiedzi dysponuja
terenami niegorszymi, a na przyklad lepiej dostepnymi, czy zwigzanymi z nizszymi
kosztami uzytkowania. Obecnie praktycznie kazda wigksza gmina i miasto miaty
mozliwo$¢ przygotowania terenéw inwestycyjnych i z perspektywy potencjalnych
inwestorow w tym zakresie lokalizacje nie r6znia si¢ od siebie.

Mechanizm oceny silnych i stabych stron w celu wypetnienia stosownych pél
analizy SWOT powinien by¢ oparty, jak w przypadku przedsiebiorstw, na odniesieniu
ich do bezposrednich konkurentéw. W tym celu nalezy:

« zdefiniowac kluczowe czynniki sukcesu* w ramach danego obszaru problemowego;
walory przyrodnicze moga by¢ takimi czynnikami w ramach obszaréw turystyka,
czy jako$¢ zycia, ale na pewno nie atrakcyjno$¢ inwestycyjna;

« zidentyfikowa¢ najblizszych konkurentéw (chodzi o obszary bezpo$rednio kon-
kurujace o te same zasoby);

« porownac sytuacje w ramach danego obszaru z sytuacja konkurenta.

4 Istota i sposoby identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu zostaly scharakteryzowane w:
G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op.cit., s. 128-134.
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Zastosowanie takiego podejscia pozwolitoby uniknaé¢ wspomnianych sytuacji
planéw budowy lotniska oddalonego o niecala godzing drogi samochodem o lot-
niska juz istniejacego, czy promocji jako turystycznego regionu, ktéry z walorami
turystycznymi ma wspolnego tyle, ze znajduje si¢ w ich sasiedztwie.

Wyniki takiej analizy moga by¢ prezentowane chociazby postaci wykreséw
radarowych (rysunek 1).

Rysunek 1. Profil konkurencyjny jednostek terytorialnych w obszarze atrakcyjnos¢

inwestycyjna
Infrastruktura
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W analizowanych strategiach, prawdopodobnie ze wzgledu na rozczlonkowanie
procesu analizy i prowadzenie jego poszczegdlnych etapow przez jednostki lub osoby
o waskich specjalizacjach funkcjonalnych, wyraznie wida¢ brak analizy zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami ksztattujacymi pozycje strategiczng danego
obszaru. Do weryfikacji tych czynnikéw wystarczytoby zastosowac klasyczng analize
TOWS/SWOT. Jej przydatno$¢ mozna pokaza¢ na wskazanych wczesniej przykta-
dowych czynnikach czesto wystepujacych w strategiach:

» walory srodowiskowe jako silna strona,
« rozwoj infrastruktury jako szansa,

« inwestycje zewnetrzne jako szansa,

o rozwoj turystyki jako szansa.

Po odpowiedzi na pytania z zewnatrz do wewnatrz (Czy dane zagrozenia ostabia
kolejne sity? Czy dane szanse spoteguja zidentyfikowane sity? Czy dane zagrozenia
spoteguja wystepujace slabosci? Czy dane szanse pozwola przezwycigzy¢ istnie-
jace stabosci?) oraz od wewnatrz do zewnatrz (Czy zidentyfikowane sity pozwola
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wykorzysta¢ nadarzajace sie okazje? Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na
wykorzystanie nadarzajacych sie szans? Czy zidentyfikowane sity pozwolg na prze-
zwyciezenie mogacych wystapic zagrozen? Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnia
site oddzialywania mogacych wystapic¢ zagrozen?’), okazuje sig¢, ze srodowisko nie
tylko nie wzmacnia, ale wrecz ostabia zidentyfikowane szanse, podobnie zresztg jak
rozwdj turystyki.

W budowie strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego mozna wyko-
rzystaé takze, wydawaloby si¢ odlegle od tej dziedziny, metody portfelowe. Na tle
ogdlnych strategii rozwoju jednostek samorzadowych innowacyjno$cia wyrdzniajq sie
strategie marketingowe, w tym strategie promocji. Wynika to zapewne z faktu, ze sa
one tworzone pod mniejszym wplywem uwarunkowan formalnych i politycznych,
a przy wigkszym zaangazowaniu ekspertéw z doswiadczeniem w sektorze komercyj-
nym. Ponizszy przykltad pokazuje wykorzystanie metodologii GE przy priorytetyzacji
celow strategii (rysunek 2, tabela 1).

Rysunek 2. Priorytetyzacja celow strategii na podstawie metodologii macierzy
General Electric
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Zrédlo: Prezentacja pt. Szkota menedzeréw samorzadowych z projektu finansowanego w ramach dotacji MSZ ,,Pomoc
techniczna dla paristw w okresie transformacji” Swietokrzyskie Centrum Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej,
Lugansk 2005, cyt. za: M. Florek, A. Augustyn, Strategia promocji jednostek samorzgdu terytorialnego - zasady i proce-
dury, Bestplace, Warszawa 2011, s. 127.

5 K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2007, s. 347-356.
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Tabela 1. Parametry oceny zapotrzebowania na realizacje celéw i wykonalnosci celow

ZAPOTRZEBOWANIE

1. PILNOSC
Czy projekt jest potrzebny lub wymagany prawem na wczoraj, na dzi$, w niedalekiej
przysztosci, za kilka lat czy tez nigdy?

(0-10 punktéw)

2. DLUGOTRWALOSC POZYTKOW
Jak dtugo projekt bedzie przynosit pozytki? Przez tydzied, miesiac, rok, dziesie¢ lat,
czterdziedci lat?

(0-10 punktéw)

3.ZGODNOSC Z TENDENCJAMI
Czy projekt jest zgodny z aktualnymi lub przewidywanymi tendencjami spotecznymi,
gospodarczymi, politycznymi i technologicznymi?

(0-10 punktdéw)

4, POWSZECHNOSC
Jaki procent oséb potrzebujacych tego programu bedzie z niego korzystac lub
odbierac ustugi?

(0-10 punktéw)

WYKONALNOSC

1. UZASADNIENIE KOSZTOW
Czy projekt przyniesie dochody przewyzszajace koszty? Jezeli nie, to czy koszt netto
bedzie stosunkowo niewielki, duzy czy tez ogromny?

(0-10 punktéw)

2. CZAS REALIZACJI
Czy projekt zostanie uruchomiony natychmiast, wkrétce czy po uptywie dtugiego
czasu?

(0-10 punktdéw)

3. ZDOLNOSC DO REALIZACJI
Czy projekt moze zosta¢ dokoriczony i po pokonaniu jakich trudnosci?

(0-10 punktéw)

4. OBSLUGA
Czy projekt moga prowadzi¢ aktualnie zatrudnieni pracownicy, dodatkowi pracownicy,
ochotnicy czy specjalisci z zewnatrz?

(0-10 punktéw)

5. ZGODNOSC Z ISTNIEJACYMI PROGRAMAMI
Czy projekt jest zgodny z obecnie istniejgcymi programami rozwoju? Czy projekt jest
sprzeczny i nimi, do jakiego stopnia?

(0-10 punktéw)

6. AKCEPTACJA SPOLECZNA
Jaki procent mieszkancow zaakceptuje realizacje projektu obecnie, w niedalekiej
przysztosci, po kilku latach?

(0-10 punktéw)

7. DOSTEPNOSC FUNDUSZY NA REALIZACJE

(0-10 punktéw)

Zrédto: Prezentacja pt. Szkola menedzeréw samorzadowych z projektu finansowanego w ramach dotacji MSZ ,,Pomoc
techniczna dla pafistw w okresie transformacji’, Swietokrzyskie Centrum Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej,
Lugansk 2005, cyt. za: M. Florek, A. Augustyn, Strategia promocji jednostek samorzgdu terytorialnego - zasady i proce-
dury, Bestplace, Warszawa 2011, s. 128.

Przedsiewziecia uwzglednione w polach ,wysoki priorytet” powinny by¢ realizo-
wane, przedsiewziecia o srednim priorytecie moglyby by¢ realizowane przez jednostki
bedace na przyktad w dobrej sytuacji finansowe;j. Przedsiewzie¢ o niskim priorytecie
nie nalezatoby podejmowac.

Mozna odnie$¢ wrazenie, Ze zastosowanie tej stosunkowo prostej metodolo-
gii zmieniloby czesto zasadniczo drzewa celow wielu jednostek samorzadowych
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i pozwoliloby unikna¢ wielu kosztownych nieporozumien, jak inwestycje wprawdzie
spektakularne, ale wyjatkowo kosztowne w utrzymaniu.

4. Podsumowanie

Powyzsze przyklady nie wyczerpuja oczywiscie calego katalogu metod analizy
strategicznej mozliwych do wykorzystania przy budowie strategii rozwoju jednostki
samorzadu terytorialnego. Ukazujg jednak pozadany, zdaniem autora, kierunek
myslenia przy tworzeniu takich dokumentéw. W sektorze publicznym, w tym w admi-
nistracji samorzadowej, dominuje w zarzadzaniu strategicznym podejscie typowe dla
szkoly planistycznej z jej dawno opisanymi przez Mintzberga wadami®:

« odizolowanie od wykonawcow,

« ograniczenie elastycznos$ci dzialania,

o subiektywizm,

« zmiennos¢ otoczenia a ekstrapolacja trendow,

o rozdzielenie etapu budowy strategii od jej wdrozenia,
« zabicie kreatywnosci.

Przejawiajg si¢ tam tez cechy typowe dla mechanistycznej koncepcji zarzadzania
strategicznego charakteryzowanej przez Z. Pierscionka’.

Wskazywane metody sa wprawdzie w wigkszosci typowe wlasnie dla szkoty
planistycznej, jednak ich zastosowanie w przedsi¢biorstwach od czaséw Ansoffa
wyewoluowalo zdecydowanie w kierunku podejécia organicznego. Instytucje sek-
tora publicznego, w tym jednostki samorzadowe, w dalszym ciggu traktuja proces
planowania strategicznego czgsto jako cel sam w sobie. Strategie powstaja w wyniku
zlozonych, dlugotrwatych procedur biurokratycznych, a przyjete rozstrzygniecia
uznawane sg za tozsame z przepisami. Wedtug urzednikow nalezy sie ich trzymac za
wszelka cene. Jezeli zmieni sie otoczenie, organizacje probujg nagiac je z powrotem
do swojej wizji, co jest raczej niemozliwe. Dlatego dla zapewnienia wigkszej skutecz-
noéci analizowanych proceséw nalezatoby zadba¢ nie tylko o rozpowszechnienie
wiedzy na temat poszczegélnych narzedzi, ale takze o zmiany w zakresie kultury
organizacyjnej.

6 Zob. K. Obloj, Strategia organizacji..., op.cit., PWE, Warszawa 2007, s. 60-70.
7 Zob. Z. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2011, s. 62-68.
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The Tools of Strategic Enterprise Analysis
in the Development Strategy of Local Government Units

Summary

The article presents the determinants of the process of building a regional and local
development strategy. Paper shows the problems in developing strategies and the
role of strategic enterprise analysis methods in solving these problems.

Keywords: strategic analysis, strategy, Development Strategy of Local Govern-
ment Unit
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Problem granic w badaniach sieci
miedzyorganizacyjnych

Streszczenie

Znaczenie granic sieci dla zarzadzania strategicznego jest istotne ze wzgledow
poznawczych, rygoru metodologicznego oraz przydatnosci praktycznej. Wyrdzniaja
one sieci od otoczenia, na styku sieci — peryferium zachodza z kolei osobliwe zjawiska.
Opracowanie identyfikuje kierunki badan nad granicami sieci. Wskazuje na problem
delimitacji oraz cztery stosowane w literaturze rozwigzania tego problemu.

Slowa kluczowe: granice, sieci, male swiaty
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1. Wprowadzenie

Klasyczne ujecie strategii przedsiebiorstwa podporzadkowane jest twierdzeniu
o potrzebie adaptacji do otoczenia. Im lepsze dopasowanie, tym wigksze prawdo-
podobienstwo uzyskania przewagi konkurencyjnej, co w prostej linii prowadzi do
ewolucyjnej perspektywy na dynamike strategiczna'. W ujeciu klasycznym otoczenie
jest zatomizowane, niezalezne od przedsiebiorstwa, a zjawiska, ktdre w nim zachodza,
wywolujg potrzebe adaptacji. Ponadto o powodzeniu strategii w takich warunkach
decyduje kontrola zasobow, ktdre s niedoskonale dostepne na rynku, dzieki czemu
mozliwe jest osigganie korzysci ptynacych z wylacznosci lub quasi-wylacznosci
ich eksploatacji. Po trzecie wreszcie zaklada si¢ istnienie wyspecjalizowanej grupy
strategdw w przedsiebiorstwie, ktorzy analizujg i interpretuja otoczenie po to, by for-
mutowac i wdraza¢ skuteczne strategie.

Podstawowe zalozenia klasycznego podejécia do strategii sa jednak od czterdziestu
lat kwestionowane w réznych nurtach badawczych, co doprowadzito do wylonienia
odrebnego zestawu zalozen, charakterystycznych dla paradygmatu sieciowego®.
Wyréznikiem paradygmatu sieciowego w badaniach zarzadzania strategicznego
jest uwzglednienie wplywu na przedsiebiorstwo ograniczonego zbioru podmiotéw,
zktérym jest ono powigzane relacjami miedzyorganizacyjnymi, a takze wptywu relacji
pomiedzy tymi podmiotami na przedsiebiorstwo?. Zwlaszcza ta druga czes¢ stanowi
wyzwanie metodologiczne i epistemologiczne, poniewaz na kazde przedsigbiorstwo
wplywaja zjawiska, procesy, struktury czy zachowania innych powigzanych ze soba
podmiotéw. O ile bowiem granice organizacji stanowig przedmiot poglebionej refleksji
w naukach o zarzadzaniu®, a wiezi miedzyorganizacyjne wydaja si¢ by¢ dojrzewa-
jacym polem badawczym, o tyle problematyka sieci nadal znajduje si¢ we wczesnej,
wylaniajgcej si¢ fazie rozwoju w zarzadzaniu strategicznym®. Niniejsze opracowanie
lokuje si¢ w tej czgs$ci wysitku badawczego nad sieciami, ktdry zmierza do rozwigzania
problemu ich granic. Celem artykulu jest rozpoznanie problemu granic sieci oraz
implikacji jego sformulowania dla kierunkéw dalszych badan.

U E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013.

2 W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 23.

3 H. Hakanson, I. Snehota, No Business is an Island: The Network Concept of Business Strategy,
»Scandinavian Journal of Management” 1989, vol. 5, no. 2, s. 187-200.

4 S. Cyfert, Granice organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

5 J. Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroctaw 2013, s. 141.
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Rozpoznanie problemu granic sieci wymagalo po pierwsze zdefiniowania zna-
czenia terminu granica w naukach o zarzadzaniu. Nastepnie, wykorzystujac hipoteze
matych §wiatéw, przedstawiono znang z socjologii prawidtowos¢ szesciu stopni
separacji oraz wynikajacy z niej skutek dla badan sieciowych. Na tej podstawie
zwrdcono uwage na ograniczenia definicji granic oraz analogii do sieci spotecznych
dla zarzadzania strategicznego, formulujac pewne dyrektywy badawcze.

2. Granice w zarzadzaniu strategicznym

Problematyka granic w zarzadzaniu strategicznym, a szczegélnie w obszarze
badan nad przestrzenia migdzyorganizacyjna, rozwijana jest gléwnie z perspektywy
ekonomii neoinstytucjonalnej, alternatywnie identyfikowanej z teorig kosztéw trans-
akcyjnych®. Jej zrodta historycznie siegaja lat trzydziestych ubieglego wieku, a skupiaja
sie na rozwazaniach o warunkach wyzszo$ci rynku nad organizacjg biurokratyczna.
Podstawowa teza tego nurtu badawczego zaktada, ze organizacja biurokratyczna jest
bardziej efektywna wtedy, gdy koszty transakcyjne obserwowane na rynku, a zwigzane
z wykorzystaniem mechanizmu cenowego do alokacji zasobéw i koordynacji dzialan
podmiotéw rynkowych, sg wyzsze niz koszty koordynacji wewnetrznej w przedsie-
biorstwie. Z punktu widzenia ortodoksyjnej ekonomii decyzje o wyznaczeniu granic
organizacji sg racjonalne i oparte na rachunku kosztow.

Choc¢ krytycy zwracaja uwage na znaczgce uproszczenia tego podejscia, zaréwno
w czedci dotyczacej samej racjonalnosci, jak i w czesci kryterium podejmowania decy-
zji, ktére nie uwzglednia mozliwych do uzyskania efektéw przy zadanym poziomie
kosztéw, to jednak do problemu granic teoria kosztow transakcyjnych wnosi znaczace
ulatwienia. Po pierwsze, wyrdznia organizacj¢ od otoczenia rynkowego ze wzgledu
na mechanizm koordynacji. W dychotomii rynek - biurokracja wszystko, co nie jest
rynkiem, jest biurokracja. Wspolczesnie literatura wyrdznia jeszcze trzeci, spoteczny
mechanizm koordynacji, ktéry pozwala identyfikowac klany. Trychotomiczne ujecie
jest nadal z punktu widzenia identyfikacji granic proste, bowiem:

« rynek konczy si¢ tam, gdzie zaczyna biurokracja lub klan,
o klan konczy si¢ tam, gdzie zaczyna rynek lub biurokracja,
« biurokracja konczy sie tam, gdzie zaczyna rynek lub klan.

Po drugie, w ramach biurokracji wyréznienie poszczegélnych organizacji staje si¢

tatwe, bowiem charakteryzuja je granice formalnoprawne, prawo wlasnosci zasobow,

6 G. Pisano, The R&D boundaries of the firm: an empirical analysis, ,, Administrative Science Quar-
terly” 1990, vol. 35, no 1, s. 153-176.
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a takze zakres regulacji wewnetrznych. W gruncie rzeczy to strategia wyznacza gra-
nice struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa, instrumentalnie traktowanych jako
narzedzie i uwarunkowanie sprawnego osiagania celéw’. Jedna z gtéwnych decyzji
strategicznych zatem jest wlasnie okreslenie i zmiana granic organizacji. Dzigki niej
osiggalna staje si¢ sprawnos¢ dzialania, a takze stabilno$¢, bowiem granice chronig
przed wplywem otoczenia. Najprosciej biorac, granice wyodrebniajg organizacje

z otoczenia®. W rezultacie powstaja trzy naturalne obszary badan nad granicami

organizacji.

1. Wewnatrzorganizacyjny, ktérego specyfika charakteryzuje organizacje i jest
traktowana jako zmienna wyjasniajaca sprawno$c jej funkcjonowania. Wewnatrz
organizacji badane s3 m.in.: rutyny, jako wyrézniajacy organizacje sposob reago-
wania na typowe bodzce; kultura organizacyjna, jako wyrdzniajacy sie zbior
artefaktow, norm i zalozen podstawowych; oraz wigzki zasobdw, jako wlasciwa
konkretnej organizacji kombinacja zasobow i umiejetnosci.

2. Samych granic, ktore pelnia okreslong funkcje na styku organizacji i otoczenia,
bowiem to na granicach zachodzi wymiana. W rezultacie organizacje celowo
ksztaltuja role realizowane na wlasnych granicach, zaréwno te dotyczace trans-
akeji, jak i te dotyczace proceséw informacyjnych. Uktad transakcyjny opisuje si¢
najczesciej za pomocg modelu fanicucha wartosci, natomiast role informacyjne
dotycza selekcji, interpretacji i przekazywania informacji do wnetrza i na zewnatrz
organizacji.

3. Poza granicami organizacji znajduje si¢ pole badawcze miedzyorganizacyjne,
ograniczone z kazdej strony wtasnie granicami pojedynczych organizacji. Naj-
bardziej rozwiniete s3 obecnie badania nad:

— sieciami miedzyorganizacyjnymi, ktére poszukujg typowych wzorcéw uktadu
powigzan miedzyorganizacyjnych i pozycji przedsigbiorstwa w sieci oraz lacza
te wzorce z przewaga konkurencyjng, innowacyjnoscig czy efektywnoscig;

— strategiami relacyjnymi, posréd ktorych najwiekszy dorobek wiaze si¢ ze
strategiami wspolpracy, obecnie uzupelniany coraz popularniejszymi stra-
tegiami koopetycji.

W kazdym z wymienionych obszaréw badan granice najczesciej przyjmuje si¢ jako
dane i niezmienne. Mozna uznac¢ takie postepowanie za tautologiczne, bowiem to,
co wyrodznia organizacje, zachodzi wewnatrz jej granic, ktore oddzielajg jej odrebng
specyfike od otoczenia. Struktury sieciowe nie poddaja si¢ tak tatwo delimitacji.
Gdyby zastosowa¢ kryteria typowe dla organizacji do identyfikacji granic sieci,

7 A.D. Chandler, Strategy and structure, MIT Press, Cambridge 1962.
8 S. Cyfert, Granice..., op.cit., s. 21.
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wowczas wymieni¢ trzeba co najmniej’: przynalezno$¢ oraz wtadze. Przynalezno$é
daje si¢ identyfikowa¢ wtedy, gdy moze mie¢ odzwierciedlenie formalne, wyrazone
czlonkostwem w stowarzyszeniu, konsorcjum czy sieci alianséw. Nie zawsze jednak
wspoldzialanie sieciowe przyjmuje taka sformalizowang postac. Co wiecej, dla funk-
cjonowania sieci wigksze znaczenie moze mie¢ poczucie przynaleznosci, podzielana
tozsamo$¢ czy akceptacja innych cztonkéw sieci. Podobnie wladza moze mie¢ wyraz
formalny, ale takze przyjmowac postaci mniej wyraziste. Okazuje si¢ wobec tego,
ze okreslanie granic sieci jest zalezne od kontekstu oraz perspektywy poznawcze;.

3. Hipoteza matych swiatéw a granice sieci
miedzyorganizacyjnych

Od prawie polwiecza w naukach spolecznych uwage badawczg przyciaga intry-
gujaca prawidlowo$¢ matych swiatéw'?, ktéra bierze swoja nazwe od potocznego
sformulowania ,,jaki ten $wiat maly”. Odnosi si¢ to do sytuacji, w ktérych rozméwcy
ze zdziwieniem stwierdzaja istnienie wspolnych znajomych. W badaniach sieciowych
problem matych §wiatéw odzwierciedla $ciezke dostepu dowolnej osoby do dowol-
nej innej osoby. Teoretycznie biorac, przy prostym zalozeniu, ze kazda osoba zna
100 innych oséb, wystarczy $ciezka 5 kontaktow, by uzyskac wielkos¢ sieci kontaktow
wartosci 10 miliardéw oséb, a wiec wiekszg niz catkowita populacja Ziemi. Latwo
podnies¢, ze moga zachodzi¢ powtdrzenia kontaktdw, czy naktadajace sie na siebie
zbiory znajomosci, ale nawet przy bardziej realistycznych zalozeniach matematyczne
modele wskazuja, ze wystarczy tylko sze$ciu posrednikéw, by uzyska¢ dostep do
dowolnej osoby na $wiecie.

Wspolczesne $rodki telekomunikacji, a zwlaszcza media spolecznosciowe, ula-
twiajg identyfikacje i obrazowanie sieci istniejacej wokot kazdego zarejestrowanego
uzytkownika. Jednakze eksperymentalnie potwierdzono hipotez¢ matych swiatow
jeszcze w latach szesc¢dziesigtych ubieglego wieku. Eksperyment polegal na loso-
wym wyborze kilkudziesieciu nadawcéw i przydzieleniu im zadania dostarczenia
korespondencji odbiorcy, ktérego nawet nie znali. Okazalo sig, ze bez wzgledu na
fragmentaryczng informacj¢ o odbiorcy, czy odleglos¢ fizyczna, mediana liczby
krokéw niezbednych do skutecznego dostarczenia wynosita 5. Ten wielokrotnie

9 H. Aldrich, D. Herker, Boundary spanning roles and organization structure, ,,Academy of Mana-
gement Review” 1977, vol. 2, no 2, s. 217-230.
10§, Milgram, The small world problem, ,,Psychology today” 1967, vol. 2, no 1, s. 60-67.
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powtarzany eksperyment empirycznie potwierdzit hipoteze malych §wiatow, a przy
okazji potwierdzil tez hipoteze szeéciu stopni separacji.

Wielokrotna krytyka nie obniza ani popularnosci, ani intuicyjnej trafnosci, ani tez
przydatnosci hipotezy matych swiatéw. Ze wzgledéw metodologicznych podno-
szono, ze eksperyment S. Milgrama nie spelnial warunku losowosci, a takze iz wielu
uczestnikow potrzebowato wiekszej liczby krokdw, z maksimum o wartosci 10. Jego
powtdrzenia réwniez wykazywaly niedostatki, a nierdwnomierny rozktad populacji
na $wiecie utrudnia dostep do niektorych spolecznosci, podczas gdy w innych jest on
znacznie ulatwiony. Jednakze potoczne sformulowanie ,,jaki ten $wiat maly” wska-
zuje wyraznie na zgodnos¢ uzyskanego wyniku z doswiadczeniem indywidualnym.
Zardéwno intuicja, jak i badania potwierdzaja przy tej okazji, ze rozktad gestosci sieci
kontaktow osobistych nie jest losowy. Przydatno$¢ hipotezy matych swiatéw prze-
jawia si¢ wobec tego w szansie uzyskania dostepu do cennych informacji, takich jak
mozliwosci zatrudnienia, co wykazata stynna praca o sile stabych wiezi spotecznych
na rynku pracy''. Sprawnos¢ sieci spotecznych w mobilizowaniu ruchéw protestow
mozna bylo obserwowa¢ w roku 2011 podczas tzw. arabskiej wiosny. Wowczas to
protestujacy organizowali si¢ za pomocg medidéw spolecznosciowych.

Rozwiniecie badan nad nielosowym rozkladem sieci przyniosto wazne skutki dla
badan nad konkurencja'?. Okazuje si¢, ze uklad wiezi utrzymywanych przez organizacje
nie jest losowy, a wobec tego niektérym organizacjom moze stwarzaé przewage nad
innymi. Zachodzi ona szczegdlnie w sytuacji posiadania wiezi mostkowych, ktore
taczg jedne sieci z drugimi na zasadzie wylacznosci. Badania nad sieciami spolecz-
nymi wnoszg, oprocz rygoru metodologicznego, takze nowe zjawiska do zarzadzania
strategicznego, szczego6lnie wazne dla badan nad granicami sieci. Przede wszystkim
jednak sugestywna hipotez¢ o polaczeniu wszystkich ze wszystkimi, z ktorej wynika,
ze granica sieci miedzyorganizacyjnej nie istnieje, bowiem obejmuje ona wszystkie
istniejace organizacje. Obserwuje si¢ w niej istotnie uwarunkowania decyzji i dziatan
pojedynczej organizacji ukladem powigzan, w ktérym jest ona osadzona. Jednoczesnie
zadna organizacja nie jest pozbawiona wiezi z innymi, czyli nie jest izolowana wyspa'*.
W istocie obserwacja czyniona z gruntu badan sieciowych jest prosta konsekwencja
koncepcji Organizacji Stuzacej Otoczeniu Ansoffa. Polaczenie wszystkich ze wszyst-
kimi, nawet $ciezkami o réznej dltugosci, czyni z gospodarki globalnej gospodarke
usieciowiong lub jak to nazywaja niektorzy - splatang. Gdyby przyja¢ taki skrajny

11 M.S. Granovetter, The strength of weak ties, ,American Journal of Sociology” 1973,
s. 1360-1380.

12 R.S. Burt, Structural holes: The social structure of competition, Harvard University Press, Cam-
bridge 2009.

13 H. Hakanson, I. Snehota, No Business is an Island..., op.cit.
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poglad, wowczas badania granic sieci stalyby si¢ bezprzedmiotowe. Ta konkluzja zdaje
sie by¢ zbyt daleko idaca, dlatego wymaga krytycznej analizy zaréwno przestanek
wnioskowania, jak i samej reguly, tj. analogii.

Sieci definiuje si¢ na podstawie powigzan, a nie wezléw. Wezly to organizacje
lub ich grupy, ale bez wyodrebnienia wzglednie trwatych wzorcéw interakcji same
wezly tworzg jedynie zbidr organizacji. Interakcje migdzyorganizacyjne polegaja na
przeptywach materialnych i informacyjnych, ktérych skutkiem jest wspolne badz
skoordynowane tworzenie warto$ci. Wzgledna trwalos¢ wzorcéw powigzan jest
kluczowym aspektem wyodrebniania sieci miedzyorganizacyjnych sposrod transakeji
rynkowych. Operacjonalizowana jest zwykle jako powtarzalno$¢ w danym okresie,
czestotliwo$¢, zaangazowanie zasobow ponad niezbedne do dokonania transakeji
minimum, a nawet — wielo$¢ tre$ci wymiany. W rezultacie wokot kazdego przedsie-
biorstwa istniejg wiezi sieciowe, ale oprdcz nich wiele innych rodzajéw powigzan.
Lacznie tworzg one wrazenie zagmatwania sieciowej gospodarki, jednak na cele
badania sieci niezbedne staje si¢ przyjecie kryterium wzglednej trwatosci, ktore
znacznie obniza liczebno$¢ zbioru badanych wiezi. Niestety kryterium to nie jest
wystarczajace do okredlenia granic sieci.

Wobec tego badacze przyjmuja a priori granice sieci, definiowane z jednej strony
jako wzorce wzglednie trwalej interakcji, ale takze ze wzgledu na centralny jej
podmiot. Wyodrebnia si¢ w ten sposob ego-sieci przedsiebiorstwa, gdy w centrum
uwagi znajduje si¢ organizacja, jej strategia i wzorce zachowan. Gdy w centrum sieci
znajduje si¢ klient, wowczas rezultatem identyfikacji jest system wartosci'’. Wybor
podmiotu centralnego sieci, ze wzgledu na ktdry jej granice sa definiowane, ma zupet-
nie podstawowe znaczenie. Niektorzy porownuja te alternatywe do kopernikanskiej
rewolucji w astronomii. Jak podkreslat T. Kuhn, znaczenie systemu heliocentrycznego
znacznie wykraczalo poza techniczne aspekty obliczen orbit cial niebieskich, niosac
za sobg zmiane spojrzenia na $wiat, z jednoczesnym zagrozeniem dla dotychcza-
sowych paradygmatéw. Orientacja strategii na sieci, ktére podporzadkowane sa
tworzeniu wartosci dla klienta, jest tak dalece odmienna od klasycznego podejscia
zorientowanego na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy, ze analogia do przewrotu
kopernikanskiego staje si¢ w przekonujaca.

Najbardziej technicznym rozwigzaniem problemu identyfikacji sieci jest postu-
zenie sie¢ miarami strukturalnymi, po$rod ktorych szczegdlng popularnos¢ zyskata
sobie gestos¢. Odzwierciedla ona liczbe rzeczywiscie istniejacych wiezi, wzgledem
teoretycznie mozliwej ich liczby. Jest cechg calej sieci, ale nierdwnomiernie roztozona.
Wobec tego te obszary sieci, w ktérych gestos¢ powigzan jest wieksza niz $rednia

14 B. Nalebuff, A. Brandenburger, Co-opetition, HarperCollinsBusiness, London 1996, s. 16.
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lub niz bezposrednie otoczenie, okresla si¢ mianem klastréw badz klik. Otwiera si¢
w ten sposdb pole do badan nad zjawiskami szczegdlnymi wewnatrz takich klastrow
oraz pomiedzy nimi a otoczeniem, czyli obejmujacymi granice sieci. Jednym z lepiej
rozpoznanych zjawisk jest lokalne buczenie®, tj. intensywne i nieformalne przeplywy
informacji w klastrze, stabo jednak powigzane z transferami technologicznej wiedzy
skodyfikowanej. To przez granice przeptywaja najcenniejsze informacje do wnetrza
i na zewnatrz klastra. Potwierdzajg to badania francuskich firm, ktére wykazuja
pozytywny wplyw wspéldziatania z konkurentami na innowacje radykalne tylko
wowczas, gdy wspolpraca dotyczy rywali odleglych geograficznie, pochodzacych
z Europy lub Stanéw Zjednoczonych Ameryki's. Okazuje si¢ zatem, iz przedsiebiorstwa
postrzegaja jako bezpieczniejsze wspoldzialanie z odleglym podmiotem, by uniknaé
wzmacniania lokalnego konkurenta. Granica sieci staje si¢ tu nie tylko kategoria
strukturalng, ale zyskuje wymiar geograficzny.

Ograniczenie analogii w badaniach naukowych polega na roli inspirujacej,
pobudzajacej do kreatywnosci, czy transponowania zjawisk i prawidlowosci zaob-
serwowanych w jednych polach badawczych na inne. Jednak analogie nie zawieraja
obietnicy izomorfizmu'’. Zatem sieci migdzyorganizacyjne nie sg tozsame z sieciami
spolecznymi, nie kazda wi¢Z bedzie mogta by¢ uznana za sieciowa. Trwatos¢ wzorca
interakgji jest kluczowa, zatem nie wszystkie wiezi transakcyjne majg znaczenie.
Cho¢ gospodarka rzeczywiscie jest splatana, to sieci jest w niej mniej, niz si¢ zdaje.
Nie tylko wigc jest technicznie wykonalne, ale takze niezwykle potrzebne oznaczanie
granic sieci.

4. Podsumowanie

Granice sieci sg istotne dla badan zarzadzania strategicznego dlatego, ze zachodza
na nich, wewnatrz nich oraz poza nimi osobliwe zjawiska. Wewnatrz sieci znajduja
sie przedsiebiorstwa, ktdre celowo dokonaly takiego wyboru. Upatrujg wewnatrz sieci
wigkszych szans na osiaggniecie przewagi konkurencyjnej lub celéw indywidualnych.
Niesprzecznos¢, a nawet czesciowa zgodnosé, tych celéw stanowia spoiwo sieci. Gra-
nica sieci oferuje szczegolng pozycje na styku, ktéra daje przywileje zaréwno wobec
wnetrza sieci, jak i wobec otoczenia. Zachodza na niej szczegdlnie wazne transfery

15 H. Bathelt, A. Malmberg, P. Maskell, Clusters and knowledge: local buzz, global pipelines and the
process of knowledge creation, ,,Progress In Human Geography”, vol. 28, nr 1, s. 31-56.

16 E Le Roy, M. Robert, E Lasch, Cooperer avec ses amis ou avec ses ennemis. Quelle strategie pour
innover?, ,Revue Francaise de Gestion” 2013, nr 232, s. 81-100.

17 ]. Niemczyk, Analogie w naukach o zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 3, s. 3-18.
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wiedzy, a takze transakcje decydujgce o skali zawtaszczania wartosci. Poza granicami
sieci otwierajg si¢ szanse poszukiwania nowych sposobnosci, wiedzy niedostepnej
wewnatrz i innych Zrédel przewagi.

Zatem problem identyfikacji granic ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia sieci
w zarzgdzaniu strategicznym. Jego rozwigzania obserwowane w literaturze przyjmuja
cztery postaci. Pierwsza jest powtorzenie zabiegu upraszczajacego zastosowanego
w teorii organizacji, czyli przyjecie granic za dane i niezmienne. Woéwczas w bada-
niu empirycznym granice wyznacza sposob doboru podmiotéw do préby. Drugim
rozwigzaniem jest traktowanie granic jako dynamicznego tworu, w ktérym realizo-
wane s3 typowe role, procesy czy funkcje. Wowczas wysilek badawczy sprowadza
sie do identyfikacji tych rél, ex definitione przynaleznych obszarom granicznym
sieci. Trzecim jest $ciezka analizy sieciowej, polegajaca na okresleniu wzglednych
gestosci lub trwalosci wiezi. Czwarte, najbardziej obiecujace rozwiazanie, polega na
okresleniu sieci ze wzgledu na pojedynczy podmiot, przedsiebiorstwo lub klienta.
Wywoluje to kluczowa dyskusje o skupieniu sieci, o orientacji strategii, podobna do
kopernikanskiego przewrotu w astronomii.
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The problem of boundaries in interorganizational network research

Summary

Network boundaries appear as critically important in strategic management for cogni-
tive, methodological reasons and managerial implications. They delineate networks
from peripheral connections, and constitute the locus of a number of particular
phenomena. This paper outlines research threads focused on network boundaries in
strategic management. It points out to the delimitation problem and identifies four
strategies typically used in the literature.
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Czynniki dynamizujace zmiany
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Streszczenie

W artykule podjeto problematyke inicjowania zmian restrukturyzacyjnych w przed-
siebiorstwach z branzy odziezowo-tekstylnej. Problematyka zmian restrukturyza-
cyjnych podejmuje fundamentalne aspekty funkcjonowania: adaptacji, rozwoju
i schytku przedsigbiorstwa, ciaglosci organizacji i proceséw zarzadzania. Binarny
charakter procesu zmian jest oparty na kategoriach dynamiki i inercji procesowe;j.
Celem artykulu jest préba odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki dynamizuja oraz
inhibujg zmiany o charakterze restrukturyzacyjnym w procesie umigedzynarodowienia
przedsigbiorstw. Artykul przygotowano w ramach projektu, ktory zostal sfinansowany
ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
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1. Wprowadzenie

Proces zmian restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwach przebiega w sposéb
dwukierunkowy. Z jednej strony mozna wyrdzni¢ mechanizmy dynamizujace,
a z drugiej strony - inhibujace zmiany w przedsiebiorstwie. Czynniki inicjujace
zmiany restrukturyzacyjne s3 wynikiem dziatan podejmowanych w drodze celowego
planowania i nieplanowanego dostosowywania. Celowo zaplanowany projekt dziatan
zachodzi na poziomie racjonalnie lub, odwotujac sie do teorii behawioralnych’,
semi-racjonalnie tworzonej strategii i mozna go analizowa¢ w kontek$cie makropro-
cesowym? lub makrostrategicznym®. Nieplanowe dziatania dostosowawcze mozna
z kolei definiowa¢, nawigzujac do inspirowanych ewolucyjnym pojeciem rutyny
(rozumianej jako gen organizacji, jej pamigc i wiedza*) koncepcji mikroprocesow,
czynnoéci i mikropraktyk. Podejécie mikroprocesowe lansowane w ramach nurtu
zorientowanego na poznanie proceséw strukturacji w toku dziatan praktycznych
w zarzadzaniu (strategy as practice research’) jest czynnosciowym ujeciem procesow,
strategii i struktury organizacji.

Proces inhibowania zmian restrukturyzacyjnych mozna definiowa¢, odwotujac
sie do pojecia inercji. Analiza literatury wskazuje, ze kontekst inercji pojawia sig czgsto
dopiero wskutek porownania struktury organizacyjnej, sity relacji miedzy elementami,
ktore jg tworzg, a dynamikg zmian otoczenia®. Wedlug J. Pfeffera inercja to nieumie-
jetnos¢ organizacji, by zmieniac sie réwnie gwattownie jak otocznie’.

Pojecie inercji stanowi fundamentalng kategorie teoretyczng w ramach teorii ekologii
organizacji, gdzie przyjmuje si¢ tez¢ o wypieraniu stabszych organizacji przez lepiej
dostosowane. M.T. Hannan i ].H. Freeman zakladaja jednoczesnie, ze inercja strukturalna

1 Zob. R.M. Cyert, J. March, A Behavioral Theory of the Firm, wyd. 2, Blackwell Publishers Ldt,
Oxford 1992.

2 Zob. R.D. Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics. The Challenge of Comple-
xity, Pearson Education Limited, London 2011, s. 148-171.

3 Zob. C. Salvato, The Role of Micro-Strategies in the Engineering of Firm Evolution, ,,Journal of
Management Studies” 2003, 40:1, s. 83.

4 Zob. R. Nelson, S. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University
Press 1982.

5 Zob. D. Golsorkhi et al., Cambridge Handbook of Strategy as Practice, Cambridge University Press
2010.

6 Z. Patora-Wysocka, Restructuring — from routine to change, w: Dilemmas of the contemporary
economy facing Global Changes, red. ]. Kaczmarek, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2012, s. 168.

7 ]. Pfeffer, New Directions For Organization Theory, Oxford University Press 1997, New York, s. 163,
za: K.E. Weick, R.E. Quinn, Organizational Change and Development, , Annual Review Psychology” 1999,
vol. 50, s. 361-386.
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ma charakter wzgledny. Istnieje koniecznos¢ pltynnej oceny tego, czy dang organizacje,
jej strukture i wigzgce jg procesy cechuje inercja, czy nie. W jednych warunkach otoczenia
zewnetrznego moze bowiem okazac sig ona sztywna, w innych zas wzglednie elastyczna.
Moze miec to zwigzek z tempem zmian w otoczeniu, ich charakterem, regularnoscig,
zasiegiem oddziatywania, ktore w znacznej czesci skfadajg sie na charakterystyke sektora
rynku®. Egzogeniczny kontekst inercji warto odnie$¢ do specyfiki sektora odziezowo-
-tekstylnego, ktora jest oparta na formule sezonowosci i globalnej dyfuzji trendéw
i sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa (rysunek 1). Umiedzynarodowienie
przedsiebiorstw jest w tym kontekscie waznym elementem swoistych zmian sektora
oraz czynnikiem dynamizujagcym wewnetrzne zmiany restrukturyzacyjne przedsie-
biorstw. Internacjonalizacja przedsigbiorstw z branzy odziezowo-tekstylnej wigze si¢
zkonieczno$cig podejmowania planowych i nieplanowych dziatan, wdrazania nowych
rozwigzan w zakresie produktu i stosowanej technologii.

Rysunek 1. Proces inicjowania zmian restrukturyzacyjnych

Czynniki
dynamizujace

A

Zmiana Zmiana
swoista sektora\ restrukturyzacyjna
Czynniki
inhibujace

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Internacjonalizacja opisywana ujeciu dynamicznym wigze si¢ z postrzeganiem
proceséw przez wielowymiarowy pryzmat zmiany. Podejscie dynamiczne stanowig
w tym sensie prace B. Oviatta i P. McDougall lokujace umiedzynarodowienie w kon-
tekscie przedsigbiorczosci i zaawansowanych technologii oraz bedace przyczynkiem
do rozwijania problematyki internacjonalizacji w ramach analizy zmian form umie-
dzynarodowienia (re- i de- internacjonalizacja, born-again globals®). Mozna sadzi¢,

8 M.T. Hannan, J. Freeman, Structural Inertia and Organizational Change, ,,American Sociological
Review” 1984, vol. 49, nr 2, s. 152; Z. Patora-Wysocka, Restructuring..., op.cit., s. 168.

9 J. Bell, R. McNaughton, S. Young, ,,Born-Again Global” Firms: An Extension to the ,Born Global”
Phenomenon, ,Journal of International Management” 2001, nr 7 (3).
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ze problematyka umiedzynarodowienia jest rozwijana w ramach podejscia zasobo-
wego i procesowego. Badania skupione sg wokdt watkow strategii, form i geograficz-
nego zasiegu internacjonalizacji (sieci, ekspansja born-globals, firm eksportowych),
rekonfiguracji faicucha wartosci, charakteru przewagi konkurencyjnej oraz w ujeciu
zasobowym (umiejetnosci dynamiczne). Wazniejsze badania w Polsce prowadzono
w tym zakresie pod kierunkiem m.in. M. Romanowskiej (2011), K. Obtéja (2010),
J. Cieglika (2010), K. Fonfary (2009) i M. Witek-Hajduk (2010).

Préba spojrzenia na problematyke internacjonalizacji z punktu widzenia dzialan
i rodzajéw czynnosci podejmowanych w ramach cyklu sezonowego moze pozwoli¢
na poznanie czynnikéw utrzymania dynamiki i cigglodci oraz inercji organizacyjnej.
Jest to celowe ze wzgledu na dualny charakter czynnikéw zmienno$ci strukturalnej
przedsiebiorstw oraz wazne poznawczo w kontekscie wspdtczesnych warunkéw
funkcjonowania przedsigbiorstw (globalizacja, rozwdj technologii), gdzie w dyna-
micznie zmieniajacych si¢ sektorach przedsigbiorstwa podlegaja ciaglym procesom
restrukturyzacji adaptacyjnej i rozwojowe;j.

2. Swoistos¢ zmian mody w branzy odziezowo-tekstylnej

Sezonowy kalendarz rozwoju produktu i planowania kolekeji dzieli si¢ tradycyj-
nie na dwa sezony mody: wiosna/lato i jesien/zima, obejmujac 10-12 miesiecy’.
Formula dwusezonowego cyklu funkcjonowania branzy zostala ztamana przez
globalne odziezowe marki sieciowe, ktére promuja dwutygodniowy cykl rozwoju
produktu, zwigzane z tym skracanie sezondéw oraz réznicowanie kalendarza rozwoju
produktu dla réznych grup stylistycznych w ramach kolekcji (np. rzeczy modowych
i klasycznych)''. Funkcjonowanie w ramach skréconego cyklu mody nie wymaga
catkowitego przebudowywania kolekcji sezonowej i czesto oparte jest na regularnych,
czastkowych zmianach produktowych i wprowadzaniu nowych modeli lub grup
modeli kilka razy w sezonie w ramach tzw. wejs¢ lub etapow kolekeji (intakes, phases).
Wskutek jednoczesnego monitoringu dynamiki sprzedazy wylaniane sa bestsellery
i doszywane kolejne sztuki produktow, co stanowi kolejny element zwigkszajacy
zakres i tempo wykonywanych sezonowo czynnosci. Tego rodzaju model dziatania
przedsiebiorstwa nie przewiduje okreséw zmniejszonej aktywnosci'?.

10 G. Kunz, M.B. Garner, Going Global: The Textile and Apparel Industry, Fairchild Books, New York
2011, s. 26.

11 Zob. Z. Patora-Wysocka, The Change Dynamics in the Process of Internationalisation of Clothing
and Textile Enterprises, FIBRES & TEXTILES in Eastern Europe, przyjete do druku.

12 H. Goworek, Fashion buying, Blackwell Publishing, Oxford 2007, s. 19.
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3. Rozwdj produktu modowego w cyklu sezonowym

Wedlug S.J. Keiser i M.B. Garner oraz H. Goworek rozwdj produktu w branzy
odziezowo-tekstylnej jest rodzajem planowania o charakterze strategicznym. Jest
jednoczesnie procesem produkcyjnym, na ktory skladaja si¢ dziatania kreatywne
(badanie i interpretowanie trendéw, zakupy poréwnawcze konkurencji i marek moc-
niej pozycjonowanych modowo, projektowanie), proces wytworczy (zaopatrzenie,
dobor tkanin, surowcéw, praca nad kolekeja, jej prezentacja; dobor podwykonawcows;
ustalanie cen detalicznych) oraz dystrybucja i obstuga klienta. Specyfika branzy,
sezonowo$¢ i krétki cykl zycia produktu powoduja, ze dzialania tego rodzaju sa
podejmowane w sposob ciagly i powtarzalny. W przeciwienstwie do innych sekto-
réw zmiany i modyfikacje produktu nastepujg bardzo szybko. Decyzje i dziatania
w organizacji sg podejmowane w sposéb dynamiczny. Jednoczes$nie swoista regu-
larno$¢ cyklu, ktory obejmuje sektor odziezowo-tekstylny, tworzy pewien kontekst
sytuacyjny dla rutynowo oraz réwniez spontanicznie podejmowanych czynnosci,
ktdre sg przyczynkiem zmian w organizacji. Tego rodzaju zmiany maja charakter
binarny i z jednej strony sg konieczne do utrzymania cigglosci organizacji w cyklu
sezonowym, z drugiej natomiast moga prowadzi¢ do restrukturyzacji.

4. Metodologia i wyniki badan
4.1. Dobér proby

Ze wzgledu na cel badania do proby zostaly zakwalifikowane przedsiebiorstwa,
ktére dzialaly w branzy odziezowo-tekstylnej (produkcja, ustugi) z siedzibami
w woj. tédzkim lub mazowieckim. W celu wylosowania préby wykorzystano dwie
bazy danych Kompass (880 rekordéw) oraz Stowarzyszenia Widkiennikéw Polskich
oddzial w Lodzi (ponad 120 rekordéw). Badanie ankietowe zrealizowano na prébie
337 malych i $rednich przedsiebiorstw. W poczatkowym etapie badania ankieterzy
kontaktowali si¢ telefonicznie z przedsiebiorcami i umawiali si¢ na spotkanie, pod-
czas ktoérego wypelniano kwestionariusz, lub zostawiali ankiete w danym miejscu
(najczedciej w siedzibie firmy) i potem ja odbierali. W pierwszym etapie badania
zrealizowano 98 waznych ankiet, gdyz czes¢ przedsiebiorstw zarejestrowanych w bazie
nie prowadzilo juz dzialalnosci, zmienilo charakter prowadzonej dziatalnosci lub
odmowito udziatu w badaniu. W celu zwiekszenia proby przeprowadzono badanie
wsrod studentdéw studiow niestacjonarnych jednej z 16dzkich uczelni. W badaniu
brali udziat wiasciciele firm oraz osoby zatrudnione w przedsiebiorstwach z branzy
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odziezowo-tekstylnej. W ten sposob przebadano 239 waznych ankiet. Badanie zostato
przeprowadzone w okresie od kwietnia do lipca 2013".

4.2. Metody statystyczne

Dokonano kilkudziesi¢ciu czastkowych pomiaréw zmian o charakterze dyna-
micznym oraz inercyjnym i utworzono dwa syntetyczne wskazniki mierzace poziom
nateZenia zmian przy pewnym uproszczeniu, ze kazda ze zmian miata te sama wage.
Poprawnos¢ skonstruowanych w ten sposob wskaznikéw sprawdzono m.in. wspot-
czynnikiem korelacji miedzy poszczegdlng zmienng czastkowa a wskaznikiem
(warto$¢ powyzej 0,3). Przeprowadzono analiz¢ wariancji, ktora jest metoda rozstrzy-
gania o istnieniu réznic miedzy Srednimi** w ramach réznych grup przedsigbiorstw.
W kolejnym etapie zbudowano réwnania regresji, ktére pozwolily okresli¢ czynniki
najsilniej warunkujgce dynamiczne i inercyjne aspekty zmian®.

4.3. Pomiar zmian oraz czynnikéw warunkujacych zmiany
restrukturyzacyjne

Analize oparto na kompozytowych miernikach celowo dobranych grup zmiennych,
ktore nie sg dostatecznie eksplorowane w badaniach empirycznych, zwlaszcza w ramach
problematyki inicjowania zmian w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Zmiennymi zaleznymi w badaniu byty wskazniki dynamiczny i inercyjny. Wskaz-
nik dynamiczny zawieral 45 mozliwych do wprowadzenia zmian w procesie umie-
dzynarodowienia, oceniajac je na co najmniej siedmiu plaszczyznach dynamiki
zwigzanej ze specyfika funkcjonowania przedsiebiorstw w cyklu sezonowym. Wskaznik
inercyjny byl konstruktem empirycznym oceniajacym inercje procesowa w ramach
internacjonalizacji przedsiebiorstw i sktadal si¢ z 12 pomiaréw czastkowych dziatan,
ktore $wiadczyty o inhibowaniu zmian.

Zmiany czastkowe s3 zdefiniowane jako rézne rodzaje dziatan podejmowanych
w procesie internacjonalizacji w przedsigbiorstwie funkcjonujagcym w cyklu sezono-
wym oraz w warunkach globalnej dyfuzji trendéw. Utrzymanie ciaglosci procesow

13 Por. Z. Patora-Wysocka, The Change..., op.cit.
14 A.D. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 389.
15 Por. Z. Patora-Wysocka, The Change..., op.cit.
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w dynamicznie i cyklicznie zmieniajacym si¢ sektorze jest elementem restrukturyzacji
adaptacyjnej i rozwojowe;j'®.

Wskazniki czastkowe mialy charakter jako$ciowy i wyrazaly obszary funkcjo-
nowania przedsigbiorstw, ktore zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Obszary funkcjonowania przedsiebiorstw i wskazniki czastkowe zmian
inicjowanych i inhibowanych umiedzynarodowieniem.

Obszar
funkcjonowania
przedsiebiorstw

Przyktady dynamicznych wskaznikéw
czastkowych

Przyktady inercyjnych wskaznikéw
czastkowych

Proces
internacjonalizacji

Formy internacjonalizacji (ustugi przeszy-
cia/wykanczalnictwo dla firm zagranicz-
nych; eksport; przedsiewziecie handlowe
z firmg zagraniczna; wtasny oddziat
handlowy za granicg; przedsiewzigcie
produkcyjne za granica etc.).

Sposdb i poziom zaangazowania dziatal-
nosci za granica (rozpoczecie eksportu,
regularna wspdtpraca; zatozenie spotki

zZ partnerem zagranicznym; wzrost/spadek
sprzedazy za granica)

Realizowanie niestandardowych
zamowien nie przyspieszyto podjecia
decyzji o zwigkszeniu eksportu/
/uworzeniu oddziatu handlowego za
granica

Badanie trendéw

Korzystanie z serwisow prognozowania
trenddéw; targi Premiere Vision, Fashion
Week; zakupy konkurencyjnych produktéw

Brak

Elementy
planowania lub
spontanicznosci
decyzyjnej

W procesie rozwoju
produktu

Inicjowane internacjonalizacja: wzrost/
/spadek sredniego kosztu pozyskania
produktu; wzrost/spadek liczby modeli/
/koloréw/sztuk w ramach danego

modelu; wprowadzanie produktow
zaawansowanych technologicznie,
wzmocnienie wewnetrznej kontroli jakosci

Inicjowane internacjonalizacja: spadek
liczby modeli/koloréw/sztuk w ramach
danego modelu.

Pojawianie sie klientéw zagranicznych
nie wptywa na zmiany produktowe

w zakresie konstrukcji modeli i uzywa-
nych surowcéw/tkanin.

Realizowanie niestandardowych zamoé-
wien nie dynamizuje internacjonalizacji
i inwestycji w nowoczesne technologie.
Elementy zasobowe i procesowe utrud-
niajace realizacje niestandardowych
zamoéwien (braki w parku maszyno-
wym, braki surowca, brak wiedzy,
nieterminowo$¢ dostawcéw)

16 Definicje restrukturyzacji zob. R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w procesie funk-
cjonowania i rozwoju przedsigbiorstw, w: Zarzgdzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych: aspekt
teoretyczno-praktyczny, red. R. Borowiecki, Difin, Warszawa 2003, s. 89.
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Obszar
funkcjonowania
przedsiebiorstw

Przyktady dynamicznych wskaznikéw
czastkowych

Przyktady inercyjnych wskaznikow
czastkowych

Elementy strategii
marketingowej:
ustalanie cen
detalicznych,
dynamika
sprzedazy,
prezentacja kolekgji

Inicjowane internacjonalizacja
réznicowanie cen w ramach podobnych
grup produktéw; wzrost sprzedazy

w ostatnich dwaéch latach; intensyfikacja
reklamy outdoorowej; reklamy w prasie
kolorowej; wspétpraca z modelkami;
fotografami; wykorzystywanie mediéw
spotecznosciowych; visual merchandising

Inicjowane internacjonalizacja: spadek
wielkosci sprzedazy produktéw/ustug
w ostatnich dwoch latach. Brak wptywu
internacjonalizacji na nowe sposoby
reklamy/eksponowania produktu

Dostawa Inicjowane internacjonalizacja skrécenie Realizacja niestandardowych

i dystrybucja czasu dostaw; wzmocnienie wew. kontroli | zaméwien nie wptywa na otworzenie
jakosci oraz ustug firm zewnetrznych typu | oddziatu handlowego za granica
pakowanie; otworzenie wiasnego sklepu
za granicg; budowanie kanatéw dystrybucji
za granica

Inwestycje Inicjowane internacjonalizacja otwieranie | Inicjowane internacjonalizacja:
sklepéw, rozbudowa krojowni, szwalni, likwidacja sklepdw, sprzedaz maszyn,
inwestycje w nowoczesne manekiny, budynkéw/wynajem
umeblowanie, oswietlenie sklepu

Inwestycje Podjecie inwestycji pod wptywem Realizacja niestandardowych

W nowoczesne internacjonalizacji, wprowadzanie zamodwien nie wptywa na inwestycje

technologie produktéw zaawansowanych w nowoczesne technologie

technologicznie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zastosowano jednoczynnikowa analiz¢ wariancji ANOVA, ktdra stuzy testowaniu

réznic pomiedzy $rednimi warto$ciami zmiennych zaleznych (wskaznika dyna-
micznego i inercyjnego) w poszczegolnych podgrupach stworzonych ze wzgledu na
warto$¢ zmiennej niezaleznej. Dla wszystkich zmiennych niezaleznych dobranych
do niniejszej analizy poziom istotnoéci dla testu F przyjmowat wartos¢ ponizej 0,05
(p < 0,05), co oznaczalo, ze réznice byly istotne statystycznie i odrzucono tym samym
hipoteze zerowq zakladajaca, ze Srednie wartosci zmiennej zaleznej dla kategorii
zmiennych niezaleznych opisujacych badane przedsi¢biorstwa nie rdznig si¢ migdzy
soba. W ten sposdb do analizy dobrano zmienne, dla ktérych wskaznik dynamiczny
byt réznicowany w sposob istotny statystycznie w ramach $rednich wartosci zmiennej
niezaleznej. Nastepnie przeprowadzono test post hoc Duncana, ktory wskazuje, ktore
grupy rdznig si¢ w istotny sposéb pomiedzy sobg i czy istniejg grupy jednorodne,
pomiedzy ktérymi nie ma réznic istotnych statystycznie. Okreslono w ten sposdb,
ktore wartoéci zmiennej niezaleznej charakteryzujg si¢ wigkszym, a ktére mniejszym
poziomem zmian dynamicznych, co pozwolilo na zdychotomizowanie zmiennych
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niezaleznych. Zmienne niezalezne dla wskaznika dynamicznego przyjely nastepujace

wartosci:

1) wielko$¢ firmy (1 = $rednie firmy; 0 = mikro i male firmy);

2) zrdznicowanie liczby wejs¢ kolekeji w sezonie (1 = wystepuje; 0 = brak wejs¢);

3) finansowa oplacalno$¢ najwazniejszym powodem realizacji niestandardowych
zamoOwien (1 = tak; 0 = nie);

4) pod wplywem klientéw zagranicznych w przedsi¢biorstwie podejmowane sg
decyzje dotyczace zmiany profilu produkgji i dotycza wprowadzania trudniejszych
konstrukcyjnie modeli (1 = tak; 0 = nie);

5) portale internetowe jako preferowane formy dystrybucji (1 = tak; 0 = nie);

6) pochodzenie wigekszosci niestandardowych zamdéwien (1 = z zagranicy;
0 =z Polski);

7) zroznicowanie na produkty modowe i klasyczne poglebilo si¢ przez zaangazo-
wanie w eksport i dziatalno$¢ zagraniczng (1 = tak; 0 = nie)".

Zmienne niezalezne dla wskaznika inercyjnego przyjely nastepujace wartosci:

1) brak zréznicowania liczby wejs¢ kolekcji w sezonie (1 = tak; 0 = nie);

2) brak wzrostu sprzedazy/zaangazowania za granicg (1 = tak; 0 = nie);

3) portale internetowe — dystrybucja - (1 = tak; 0 = nie);

4) polskie pochodzenie produktéw/tkanin/surowcéw (1 = tak; 0 = nie);

5) brak wplywu przyjetego zréznicowania produktéw na modowe i klasyczne na
zysk w latach 2008-2013 (1 = tak; 0 = nie);

6) udzial produktéw modowych w stosunku do klasycznych w eksporcie w latach
2005-2008 (1 = ponizej 30%; 0 =o0d 30% do 100%).

4.4. Wyniki

W tabelach 2 i 3 pokazano najwazniejsze czynniki wyjasniajace odpowiednio

dynamizowanie oraz inhibowanie zmian o charakterze restrukturyzacyjnym w procesie
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw w branzy odziezowo-tekstylnej. W obydwu
przypadkach poziom istotnosci dla testu F wynosi < 0,001, co pozwala stwierdzic,
ze oszacowanie dla obydwu réwnan jest istotne statystycznie. W modelu dynamicz-
nym zmienne niezalezne wyjasniajg az 58% wariancji zmiennej zaleznej (R* = 0,58),
a w modelu inercyjnym 28% wariancji zmiennej zaleznej (R* = 0,28).

17 Por. Z. Patora-Wysocka, The Change..., op.cit.
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Tabela 2. Czynniki wyjas$niajace dynamizowanie zmian o charakterze

restrukturyzacyjnym w procesie umiedzynarodowienia przedsigbiorstw
w branzy odziezowo-tekstylnej w ramach wynikéw analizy regresji liniowej

Czynnik Korelacja czastkowa Poziom istotnosci
Wielkos¢ firmy 0,214 0,001
Zréznicowanie wejs¢ w sezonie 0,241 0,001
O.p’facalnosc finansowa o 0116 0,050
niestandardowych zaméwien
Trudniejsze konstrukcje modeli 0,195 0,001
Portale internetowe (dystrybucja) 0,395 0,001
Pochlod;e’nle niestandardowych 0,368 0,001
zamowien
Zroznlcowar.ue produktéw 0,440 0,001
modowych i klasycznych
R? 0,582
F 55,991 < 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Czynniki wyjasniajace inhibowanie zmian o charakterze restrukturyzacyjnym
w procesie umi¢dzynarodowienia przedsiebiorstw w branzy odziezowo-
-tekstylnej w ramach wynikow analizy regresji liniowej

Czynnik Korelacja czastkowa Poziom istotnosci
Brak zr6znicowania wejs¢ w sezonie 0,298 0,001
Brak wz.rostu sprzedazy/zaangazowania 0,186 0,040
za granica
Portale internetowe (dystrybucja) 0,356 0,001
Polskie p,ochodzeme produktéw/tkanin/ 0211 0,020
/surowcow
Brak wptywu na zysk przyjetego
zréznicowania produktéw na modowe 0,295 0,001
i klasyczne w latach 2008-2013
Udziat produktéw modowych w eksporcie 0,254 0,005
R? 0,279
F 9,143 < 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z obserwacji wartosci wspdtczynnikow korelacji czastkowej wynika, ze czynni-

kami najsilniej warunkujacymi natezenie zmian dynamizujacych restrukturyzacje
sg: zréznicowanie produktéw modowych i klasycznych pod wpltywem umie¢dzyna-
rodowienia, portale internetowe (dystrybucja) oraz pochodzenie niestandardowych
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zamoéwien. Stabsze oddzialywanie majg takie czynniki, jak: zréznicowanie wejs¢
w sezonie oraz wielko$¢ firmy. Na natezenie zmian najstabiej (cho¢ tez istotnie staty-
stycznie) oddziatujg czynniki: wprowadzanie pod wplywem klientéw zagranicznych
trudniejszych konstrukcyjnie modeli oraz oplacalno$¢ finansowa niestandardowych
zamowien.

Z analizy wartosci wspotczynnikéw korelacji czastkowej wynika, Ze najsilniej
warunkujg natezenie czynnikoéw inhibujacych restrukturyzacje: portale inter-
netowe (dystrybucja), brak zréznicowania wej$¢ w sezonie oraz brak wplywu
na zysk przyjetego zréznicowania produktéw na modowe i klasyczne. Stabsze
oddzialywanie zaobserwowano dla czynnika: udzial produktéw modowych
w stosunku do klasycznych w eksporcie. Najstabsze oddzialywanie maja czyn-
niki: polskie pochodzenie produktéw/tkanin/surowcédw oraz znaczacy wzrost
sprzedazy/zaangazowania za granica.

5. Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonego badania wskazujg na najwazniejsze czynniki inicjujace
i inhibujace zmiany o charakterze restrukturyzacyjnym w procesie umiedzynarodo-
wienia przedsigbiorstw z branzy odziezowo-tekstylnej. Wyniki badania wskazuja,
ze internacjonalizacja moze by¢ czynnikiem dynamizujgcym zmiany restrukturyzacyjne
w przedsigbiorstwie, nie jest jednocze$nie czynnikiem determinujacym zachodzenie
tych zmian, na co wskazuja inercyjne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw. Sezo-
nowos¢ mody definiujaca dynamike otoczenia, w jakim funkcjonuja firmy odziezowo-
-tekstylne jest oparta na spoteczno-kulturowej dyfuzji trendéw oraz mobilnosci ludzi
i artefaktow'®. Umiedzynarodowienie wydaje si¢ w tym kontekscie procesem okresla-
jacym specyfike branzy. W powiazaniu z sezonowoscig ciaglos¢ funkcjonowania tych
przedsigbiorstw oparta jest w duzej mierze na zapewnianiu zmian i zréznicowaniu
produktéw, co jest bardzo wyraznym elementem wynikéw badania.

Egzogeniczny wplyw otoczenia i specyfika zmian swoistych sektora s3 waznymi
czynnikami mogacym inhibowa¢ zmiany w procesie internacjonalizacji w przy-
padku, gdy przedsigbiorstwo, funkcjonujac w branzy cechujacej sie cyklicznoscia,
nie dopasowuje si¢ do tempa tego cyklu. Jednocze$nie zaobserwowane w obydwu
przypadkach duze znaczenie portali internetowych jako metody rozpowszechniania
produktow/ustug moze $wiadczy¢ o réznym poziomie wykorzystywania narzedzi
internetowych, co mozna sprawdzi¢ w dalszych badaniach.

18 Por. Z. Patora-Wysocka, The Change..., op.cit.
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Dynamic factors of restructuring - related changes
in clothing and textile enterprises

Summary

The article tackles the issue of initiating restructuring changes in businesses from the
textile and clothing sector. The issue of restructuring changes considers fundamental
aspects of functioning, adaptation, development and decline of a company, the con-
tinuity of management processes and organization. Binary character of the process
of change is based on the categories of process inertia and dynamics. The purpose of
the article is to explore facilitating and hindering factors of restructuring — related
changes in the process of internationalization. The article has been prepared within
the project financed by the National Science Centre assigned on the basis of the
decision number DEC-2011/03/D/HS4/01651.

Keywords: change, restucturing, small and medium enterprises, clothing and textile
sector
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Streszczenie

Artykut prezentuje strategie dywersyfikacji branzowej jako sposob na poszerzanie
granic przedsiebiorstwa rozumianych tu jako granice sektoréw/branz, w ktorych
przedsiebiorstwo dziala, a co za tym idzie, na zmiang granic formalnej struktury przed-
siebiorstwa. Dotychczasowy przeglad badan na temat dywersyfikacji nie przedstawia
zbyt wnikliwie tego problemu. Poszerzanie granic przez dywersyfikacje zostalo omé-
wione na przykladzie najwigkszych przedsiebiorstw przemystu migsnego w Polsce.
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1. Wprowadzenie

Ewolucja poszczegélnych branz charakteryzuje si¢ szybkimi zmianami i inno-
wacyjnoscig. Przedsigbiorstwa, adaptujac sie do zachodzacych zmian, muszg reali-
zowa¢ rosngce wymagania otoczenia. Aby sprostac narastajacej konkurencji i innym
wymaganiom rynku, wchodza w nowe sektory i branze. Tego typu dziatania oznaczaja
dywersyfikacje branzowg. Dywersyfikacja branzowa okresla priorytety inwestycyjne
na obstugiwanych rynkach. Jest strategia, ktéra wskazuje kierunki ekspansji. Roz-
strzyga, w jakim stopniu firma bedzie koncentrowac si¢ na poszczegolnych obszarach
dziatalno$ci. Opanowujac kolejne elementy $ciezki ekonomicznej, przedsigbiorstwo
poszerza granice dziatalnosci.

Celem artykutu jest pokazanie mozliwosci wykorzystania dywersyfikacji branzowej
W poszerzaniu granic przedsiebiorstwa rozumianych tu jako granice sektoréw/branz,
w ktérych przedsigbiorstwo dziata, a co za tym idzie - zmianie granic formalnej struk-
tury przedsigbiorstwa. W artykule najpierw zostanie zdefiniowana dywersyfikacja,
a nastepnie bedzie zaprezentowany przeglad dostepnych badan dotyczacych stoso-
wania przez przedsigbiorstwa strategii dywersyfikacji. Dotychczasowe badania nie
przedstawiajg zbyt wnikliwie dywersyfikacji branzowej jako sposobu poszerzania
granic przedsiebiorstwa. W artykule w celu ilustracji tego zagadnienia postuzono
sie przyktadami najwigkszych przedsiebiorstw branzy miesnej w Polsce.

2. Dywersyfikacja dziatalnosci przedsiebiorstw - wyniki
wybranych badan

W literaturze przedmiotu terminem dywersyfikacja okresla si¢ strategie polegajaca
na rozpoczeciu nowej, dodatkowej dzialalnosci. Tak wlasnie rozumieja dywersyfikacje
A. Miller i G.G. Dess'. L.W. Rue i P.G. Holland podkreslaja, ze dywersyfikacja ma
miejsce wtedy, kiedy organizacja wkracza w obszary wyraznie rézniace si¢ od obec-
nie prowadzonej dzialalnosci’>. Réwniez Strategor w swojej definicji dywersyfikacji
odnosi si¢ do zmiany dziedziny dziatalnosci®.

1 A. Miller, G.G. Dess, Strategic Management, McGraw-Hill Inc., New York 1996, s. 42.

2 L.W. Rue, P.G. Holland, Strategic Management — Concepts and Experiences, McGraw-Hill Inc.,
New York 1986, s. 124-125.

3 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, wyd. 3, PWE, Warszawa
1999, s. 165.
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Dla M. Romanowskiej dywersyfikacja w sensie branzowym oznacza rozszerze-
nie gamy produkowanych wyrobdéw i ustug poza granice jednego sektora*. Wedlug
H. Mintzberga za$ dywersyfikacja oznacza rozpoczynanie dzialalnoséci na innej
$ciezce ekonomicznej’.

Jak wida¢ z powyzszych definicji, kazdy z autoréw wiaze dywersyfikacje z roz-
poczynaniem nowej, réznej od dotychczasowej, dziatalnosci badz z wchodzeniem
na nowe rynki z nowymi produktami. W dalszej czgsci artykutu dywersyfikacja
branzowa bedzie rozumiana jako wchodzenie przedsigbiorstwa w nowe obszary
dziatania rozumiane jako nowe sektory gospodarki, a tym samym - poszerzanie
granic dotychczasowej dziatalnosci.

Poszerzanie granic dziatalnosci przedsigbiorstwa wiaze si¢ przewaznie ze zmia-
nami jego struktury organizacyjnej. Decyzja o podjeciu nowej dzialalnosci przez
przedsiebiorstwo skutkuje najczesciej utworzeniem nowych komorek organizacyjnych
wewnatrz istniejgcej struktury, zatozeniem oddzialu przedsigbiorstwa lub utworzeniem
(czy tez przejeciem) spoiki, ktora bedzie prowadzita dziatalnos¢ operacyjna.

Dywersyfikacja jest strategia wykorzystywana na $wiecie od bardzo wielu lat.
Tymczasem w Polsce przed 1990 r. strategia dywersyfikacji, zwlaszcza jako $wiadome
dzialanie, byla raczej rzadko stosowana, poniewaz podstawowym zalozeniem doty-
czacym rozwoju przedsigbiorstwa socjalistycznego byta efektywnos¢ specjalizacji®.
Co wigcej, istniata niska §wiadomo$¢ mozliwosci podejmowania takiej strategii.
Z badan J. Rokity, przeprowadzonych wérod 44 przedsigbiorstw wojewddztwa
katowickiego w latach 1989-1990, wynika, Ze przedsiewziecia okreslane mianem
dywersyfikacyjnych byly dobrze znane jedynie 3% respondentéw, dla 29% byly
w ogole nieznane’.

Strategia dywersyfikacji pojawia si¢ w badaniach z poczatkiem lat 90. XX w. jako
element badan dotyczacych dostosowan przedsiebiorstw do gospodarki rynkowej
lub aspiracji rozwojowych i kierunkéw rozwoju polskich przedsigbiorstw. Jedno
z pierwszych badan poruszajacych kwestie strategii dywersyfikacji przeprowadzit
M. Gorynia w pierwszej polowie lat 90. ubieglego wieku na probie 58 przedsie-
biorstw poznanskich, przy czym tylko w przypadku 53 przedsigbiorstw mozliwe
byto ustalenie zakresu branzowego dzialalnosci. Z badan wynika, ze na przestrzeni

4 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, wyd. 2, PWE, Warszawa 2009,
s. 67.

5 H. Mintzberg, J.B. Quinn, The Strategy Process — Concepts and Contexts, Prentice-Hall Inc.,
Toronto 1992, s. 79.

6 Z. Pier$cionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 284-285.

7 Patrz szerzej: H. Chwistecka-Dudek, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, AE w Katowicach,
Katowice 1993, s. 96-111.
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lat 1989-1993 liczba przedsiebiorstw dzialajacych w wiecej niz jednej branzy wzrosta
2 45% do 62%. Jednoczesnie w latach 1989 i 1993 udziat przedsigbiorstw, w ktérych
jedna branza dawata wiecej niz 50% przychodéw przedsigbiorstwa, ksztaltowat sie
na poziomie 80%®.

Z kolei w drugiej potowie lat 90. ubieglego wieku A. Kaleta przeprowadzit badania
dotyczace strategii konkurencji na grupie 30 duzych dolnoslaskich przedsiebiorstw
przemystowych, w ktérych to badaniach jako jeden z wymiardéw strategii konkurencji
traktowal okreslony zakres dywersyfikacji. Wyniki badan pokazuja, ze badane przed-
siebiorstwa preferowaly strategie specjalizacji, koncentrujac si¢ na podstawowym
obszarze dziatania lub bardzo do niego zblizonym. Tylko w nielicznych przypadkach
badane przedsiebiorstwa podejmowaly strategie dywersyfikacji’.

Najwigksze dotychczas znane autorom badania dotyczace m.in. strategii dywer-
syfikacji przeprowadzita w 1998 r. G. Gierszewska, obejmujac 200 przedsiebiorstw
i analizujgc ich dane za okres 1990-1997. Badania pokazaly, ze zaledwie 4% badanych
przedsiebiorstw stosowalo w tym okresie dywersyfikacje branzowa'.

Warto tu przytoczy¢ réwniez badania zespotu M. Romanowskiej pt. Zachowania
strategiczne polskich przedsigbiorstw w sektorach globalnych, w ktérych analizowano
rézne aspekty i obszary zachowan strategicznych polskich przedsigbiorstw w branzy
AGD i browarniczej w latach 1990-1999. Z badan wynika, ze w tym okresie przed-
siebiorstwa branzy AGD dazyly do osiagniecia petnej dywersyfikacji pokrewnej
w ramach branzy, przedsigbiorstwa branzy browarniczej za$ — ograniczaty zakres
dywersyfikacji branzowej'!.

M. Romanowska z zespotem analizowala w latach 2008-2010 réwniez strategie
polskich grup kapitatlowych. Badaniami objeto 101 najwigkszych grup kapitalowych
notowanych na warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych. Z badan wynika,
ze udzial przedsigbiorstw zdywersyfikowanych wahal si¢ w tym okresie pomigdzy
71 a79%, przy czym najwiekszy udzial wérod przedsigbiorstw zdywersyfikowanych
mialy grupy kapitalowe o dominujacym udziale w jednym sektorze, a wiec o niewiel-
kim stopniu dywersyfikacji. Wsrod grup w pelni zdywersyfikowanych dominowaty

8 M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 148.

o A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000,
s. 249-250.

10 G. Gierszewska, Strategie restrukturyzacyjne duzych polskich przedsiebiorstw, materialy konferencji
Raport o Zarzadzaniu IV edycja ,,Przedsigbiorstwa i menedzerowie wobec wyzwan XXI wieku”, WSPiZ,
Warszawa 1999.

11 M. Jarosinski, Strategie dywersyfikacji na przyktadzie przedsiebiorstw w szybko globalizujgcych sie
sektorach, w: Zachowania strategiczne polskich przedsigbiorstw w szybko globalizujgcych sie sektorach -
raport z badar cz. I, SGH, Warszawa 1999.
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grupy zdywersyfikowane niepokrewnie'>. Badania pokazaty réwniez zaleznos¢ stopnia
dywersyfikacji grup kapitatowych od branzy, z ktorej sie wywodzity".

Cytowane badania nie wyczerpuja w pelni problematyki dywersyfikacji polskich
przedsigbiorstw, jednak pokazuja, ze polskie przedsigbiorstwa poszerzaja granice
swojej dzialalno$ci, stosujac strategie dywersyfikacji, ale jest to dziatanie uwarunko-
wane branzowo. Brak jednak w badaniach dowodéw na to, na ile §wiadomie polskie
przedsiebiorstwa daza do poszerzenia swoich granic przez strategie dywersyfikacji.

W badaniach prowadzonych za granica w ostatnich latach coraz czesciej uwzgled-
nia si¢ wychodzenie z dywersyfikacja poza granice kraju, a tym samym poszerzanie
geograficznych granic dzialania przedsiebiorstwa. Na przyklad M.F. Wiersema
i H.P. Bowen zwracaja uwage na globalizacj¢ rynkéw i branz. Podkreslaja, Ze globa-
lizacja zasadniczo zmienia konkurencje zagraniczng, a warunki rywalizacji na rynku
wywierajg istotny wplyw na stopien oraz zakres dywersyfikacji produktéw. Tym samym
przedstawiaja mozliwo$ci dywersyfikacji w wymiarze miedzynarodowym®.

Natomiast S.P. Ferris, N. Sen oraz Nguyen Thi Anh Thu, analizujac sklonnos¢
przedsigbiorstw do rozwoju wskazuja, ze dywersyfikacja moze przebiega¢ w dwoch
zasadniczych kierunkach. Pierwszy dotyczy wchodzenia w nowe branze i oznacza
dywersyfikacje branzowa (industrial diversification). Drugi kierunek polega na wcho-
dzeniu na nowe rynki migdzynarodowe i oznacza dywersyfikacje globalng (global
diversification). Badacze podkreslaja, ze dywersyfikacja branzowa moze oznacza¢ dla
firmy szanse na skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobdw. Stwarza mozliwo$¢
wypracowania efektu synergii. Dywersyfikacja branzowa moze by¢ alternatywnym
kierunkiem rozwoju w odniesieniu do dywersyfikacji globalnej. Z dywersyfikacja
globalng wiaze si¢ bowiem konieczno$¢ podejmowania znacznych inwestycji przy
wchodzeniu na nowe rynki miedzynarodowe®.

Przytaczane badania wnosza niekwestionowany wktad w poznawanie ogélnych
zagadnien zwigzanych z rozwojem przedsiebiorstw. Niestety zaréwno badania w Pol-
sce, jak i za granicg nie przedstawiaja zbyt wnikliwie dywersyfikacji branzowej jako
sposobu poszerzania granic przedsigbiorstwa.

12°W. Jakubowska, Dywersyfikacja polskich grup kapitatowych, w: Grupy kapitatowe w Polsce. Strategie
i struktury, red. M. Romanowska, PWE, Warszawa 2011, s. 122.

13 Tbidem, s. 128.

14 M.E. Wiersema, H.P. Bowen, Corporate diversification: the impact of foreign competition, industry
globalization, and product diversification, ,,Strategic Management Journal” 2008, nr 29, s. 115-132.

15 S.P. Ferris, N. Sen, Nguyen Thi Anh Thu, Firm value and the diversification choice: international evi-
dence from global and industrial diversification, ,, Applied Economics Letters” 2010, nr 17, s. 1027-1031.
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3. Dywersyfikacja branzowa jako sposéb rozwoju
przedsiebiorstw miesnych w Polsce

Wykorzystujac wyniki badan wlasnych, przedstawiono ponizej przypadki
przedsiebiorstw stanowigce egzemplifikacje zjawisk zwigzanych z poszerzaniem
granic przedsiebiorstwa. Wspomniane badania dotyczyty réznych aspektéw rozwoju
przedsiebiorstw przetworstwa migsnego w Polsce’®. Obejmowaly problematyke
koncentracji rynkowej, a takze kwestie rozwoju grup kapitatowych. Przeprowadzone
w 2009 r. analizy pozwolity zidentyfikowa¢ 48 podmiotéw dziatajacych w branzy
miesnej. Obserwacje procesu koncentracji rynkowej potwierdzily, ze istniejace
uwarunkowania powoduja zmiany atrakcyjnosci sektora, a takze wywieraja wplyw
na reakcje przedsigbiorstw. Naturalnym elementem dzialalno$ci staje si¢ integracja
kapitalowa i organizacyjna przedsi¢biorstw. Z przeprowadzonych analiz wynika,
ze przedsiebiorstwa funkcjonujace jako grupy kapitatowe uzyskujg najwicksze
przychody ze sprzedazy oraz stopniowo zwigkszaja udzialty w rynku migsnym.
Od kilku lat w $cistej czoléwce znajduja sie: GK'7 Animex, GK Sokotéw S.A.,
Polski Koncern Migsny Duda S.A. GK, a takze GK Zaklad Rolniczo-Przemystowy
Farmutil HS S.A. W 2009 roku przychody ze sprzedazy w Animexie i Sokolowie
wynosily odpowiednio 3452,0 mln oraz 2179,0 mln zt. Kolejne firmy to PKM
Duda oraz Farmutil. Osiggane przychody w tych grupach wynosity 1576,5 mln
oraz 1514,4 mln z.

Najwiecksze przedsigbiorstwa migsne, funkcjonujac jako grupy kapitatowe, wyka-
zuja zainteresowanie dywersyfikacja branzowa. Operujac w obszarach stwarzajacych
mozliwosci dalszego rozwoju, opanowujg kolejne elementy $ciezki ekonomiczne;j.
Pozwala to na lepsze wykorzystanie dostepnych zasobow organizacyjnych oraz
stwarza mozliwosci wypracowania efektéw synergii. Dalsze analizy pozwolily na
identyfikacje¢ pokrewnych profili dziatalnosci w wybranych przedsiebiorstwach.
Obszary dywersyfikacji najwiekszych przedsigebiorstw branzy miesnej w Polsce
przedstawiono w tabeli 1.

16 1. Janiuk, Grupy kapitatowe w procesie koncentracji przetwérstwa migsnego w Polsce, ,Organizacja
i Kierowanie” 2011, nr 2 (145), s. 88-99.
17 GK - Grupa kapitalowa.
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Tabela 1. Obszary dywersyfikacji dzialalnosci najwigkszych przedsiebiorstw migsnych

Przedsiebiorstwo Profile pokrewnych dziatalnosci przedsiebiorstwa

Animex Produkcja i przetworstwo migsa (wieprzowina i wotowina):
Przetworstwo migsa czerwonego
Produkcja i przetworstwo drobiu (indyk, kurczak, ges):
Przetwérstwo miegsa biatego
Produkcja paszy:
Zaktady paszowe
Produkcja i sprzedaz puchu oraz pierza:
Zaktady Pierzarskie
Sprzedaz krajowa i zagraniczna produktéw miesnych oraz puchu i pierza

Sokotéw S.A. Produkcja surowca:
Fermy rolno-hodowlane
Przetwérstwo i produkcja miesa wieprzowego:
Zaktady Przetwérstwa Miesnego
Dystrybucja i sprzedaz:
Centra Dystrybucji migsa i wedlin (hurtownie, sklepy i stoiska patronackie)
Obstuga rynkéw zagranicznych
Obstuga techniczna. Transport i logistyka

PKM Duda S.A. Segment rolny:
Dziatalnos¢ rolna, produkcja pasz, przetwdrstwo i magazynowanie zb6z
Dziatalno$¢ w zakresie chowu i hodowli zwierzat gospodarskich
Obroét zwierzetami hodowlanymi, fermy zarodowe. Produkgja rolna i produkgja
zywca
Dziatalno$¢ w zakresie zakupu i przygotowywania gruntéw pod budowe ferm
Segment produkcyjny:
Skup zywca wotowego i wieprzowego, ubgj, rozbidr i dystrybucja miesa
Skup i przeréb zywca townego
Produkcja wyrobdw miesnych
Segment handlowo-ustugowy:
Dystrybucja wyrobéw miesnych, ustugi rozbioru, skladowanie produktéw
mrozonych.
Kupno i eksport artykutéw rolno-spozywczych. Internetowa gietda towarowa
Sprzedaz dziczyzny na rynkach zagranicznych

ZRP Farmutil S.A. Produkcja surowca:

Dziatalnos¢ rolna. Przetwdrstwo zbdz i przeréb pasz

Fermy hodowli trzody chlewnej, drobiu oraz bydta.

Laboratorium Ustugowo-Badawcze. Stacja Unasieniania

Zaktad Transportu i Ochrony Srodowiska

Zakfady Produkcji Maczek, Ttuszczy, Koncentratéw i Utylizacji
Przetwoérstwo miesa (Obstuga rynku miesa wieprzowego, wotowego i miesa
drobiowego):

Skup, ubdj, przetwoérstwo, produkcja wedlin, konserw oraz ttuszczéw
Dystrybucja i sprzedaz:

Centra dystrybugji, sklepy firmowe, krajowe sieci sprzedazy detalicznej i hurtowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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W kontekscie poszerzania granic dziatalno$ci nalezy podkresli¢, ze badane przed-
siebiorstwa wykazuja zainteresowanie dywersyfikacja branzowg zaréwno wstecz,
jakiw przdéd. W swoich koncepcjach rozwoju tworza powigzane kapitalowo podmioty.
Bazujac na podstawowym obszarze dziatalnosci, wchodzg w dziedziny pokrewne
technologicznie, rynkowo lub organizacyjnie. Realizujac decyzje strategiczne zwigzane
z inwestowaniem w rozwoj produktu i w konsekwencji dywersyfikacja branzows, daza
tez do osiagniecia efektéw synergii. Wchodzenie w dziedziny pokrewne umozliwia
rozszerzanie dzialalnos$ci o kolejne elementy $ciezki ekonomicznej w przetworstwie
migsnym (por. tabela 1).

Najsilniejsze przedsigbiorstwa miesne (Animex i Sokoléw) powstaly w wyniku
przeksztalcen przedsiebiorstw panstwowych, a takze restrukturyzacji duzych przed-
siebiorstw migsnych. Dywersyfikacja ich rozwoju podyktowana byta gltéwnie nie-
pewnoscig otoczenia ekonomicznego i politycznego, a specyficzne kierunki tego
rozwoju wynikajg ze zrdznicowanego potencjalu gospodarczego. Zwigzane sg row-
niez z naptywem kapitalu zagranicznego. Obecnie Animex i Sokoléw sa ogniwami
ponadnarodowych struktur wielkich korporacji.

Natomiast PKM Duda i Farmutil to firmy z kapitalem krajowym. Buduja swoja
pozycje w branzy, wykorzystujac gtéwnie przeksztalcenia przedsiebiorstw prywat-
nych. Dostrzegaja mozliwosci wynikajace z konsolidacji branzy i w zwiazku z tym
dokonujg zakupdéw udzialéw lub akcji w podmiotach szeroko rozumianej branzy
rolno-migsne;.

Wspdlne dla analizowanych przypadkéw sg zatem dziatania w ramach strategii
dywersyfikacji branzowej. Badane przedsiebiorstwa rozwijaja si¢ jako grupy kapita-
fowe. W drodze naturalnego inwestowania nadwyzki finansowej na ogét wykorzystuja
fuzje i przejecia'®. Dywersyfikujg dziatalno$¢, wlaczajac do swoich struktur podmioty,
ktére dysponujg komplementarnymi zasobami.

Analizowane przedsiebiorstwa, dokonujac restrukturyzacji, tworzg powigzane
kapitalowo grupy produkcyjno-handlowe. W realizacji strategii dywersyfikacji
branzowej wykorzystuja powigzania miedzyorganizacyjne pozwalajace na roz-
szerzanie dziatalnosci o kolejne elementy $ciezki ekonomicznej w przetwdrstwie
miesnym. Przeprowadzone analizy przedsi¢biorstw pokazuja, ze w zaleznosci od
rodzaju dziatalnosci prowadzonej w poczatkowym okresie funkcjonowania, badane
przedsiebiorstwa wykorzystujg powigzania pionowe zaréwno wstecz, jak i w przdd.

18 Dobrym przykladem wykorzystania tego typu przedsiewzie¢ w branzy migsnej jest PKM Duda.
Patrz: I. Janiuk, Rozwdj Polskiego Koncernu Migsnego Duda S.A. jako przyktad tworzenia grupy kapitato-
wej w przetworstwie migsnym, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” Zeszyt Naukowy 116,
SGH, Warszawa 2012, s. 81-95.
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Umozliwiaja one opanowywanie kolejnych elementéw $ciezki ekonomicznej w prze-
tworstwie miesnym. Pozwalajg na umacnianie kompetencji w podstawowym obszarze
(przetwdrstwo migsne, produkcja rolna czy rozbidr i dystrybucja migsa). Firmy,
wykazujac zainteresowanie dywersyfikacja, wykorzystuja tez powigzania poziome
i koncentryczne. Poziome prowadza do rozszerzenia asortymentu oraz rozbudowy
sieci dystrybucji. Z kolei powigzania koncentryczne dotyczg dzialalnosci uzupelnia-
jacej i wspomagajacej kluczowe kompetencje grupy kapitalowej. Ich wykorzystanie
umozliwia obnizenie kosztéw oraz usprawnienie poszczegolnych obszaréw funkcjo-
nalnych (transport, logistyka, laboratoria badawcze, fermy zarodowe czy internetowa
gielda towarowa).

Nalezy zauwazy¢, ze funkcjonowanie w formie grupy kapitalowej stwarza moz-
liwosci rozwoju. Analiza rozwoju najwiekszych grup kapitalowych dostarcza cieka-
wych spostrzezen odnosnie do zachowan strategicznych. Wykazujac zainteresowanie
strategia dywersyfikacji branzowej, badane grupy bazuja na podstawowych obszarach
dziatalno$ci. W koncepcjach dzialania tacza rozwdj organiczny z rozwojem przez
fuzje i przejecia. Gtéwnie jednak dokonuja czesciowych lub catkowitych wykupow
podmiotéw bedacych np.: dostawcami, kooperantami lub konkurentami. Przepro-
wadzajac restrukturyzacje swoich struktur dzialalnosci gospodarczej, przejmuja
przedsigbiorstwa szeroko rozumianej branzy rolno-migsnej. Wiaczajg niezalezne
firmy do swoich struktur dzialalno$ci gospodarczej. Pozwala to na ksztaltowanie
optymalnej konfiguracji powigzan miedzyorganizacyjnych, a takze opanowywanie
kolejnych elementow $ciezki ekonomicznej w przetworstwie migsnym. Z perspektywy
grupy kapitalowej wspoldziatanie z wyspecjalizowanymi podmiotami pozwala na
wchodzenie w dziedziny pokrewne technologicznie, rynkowo lub organizacyjnie.
Tym samym badane zgrupowania rozbudowujg i umacniajg obszary funkcjonowa-
nia. Pozyskuja wyrobione marki i skutecznie poszerzaja branzowy i rynkowy zakres
swojego dzialania. Sprzyja to umacnianiu pozycji konkurencyjnej na rynku, a takze
pomaga w minimalizowaniu ryzyka zwigzanego z poddostawcami. Umozliwia tez
przezwyciezanie barier zwigzanych z dziatalnoscig w sektorze migsnym.

Realizujac inwestycje dotyczace rozwoju technologicznego, poszerzaja granice
funkcjonowania o obszary uznawane za niezbedne w koncepcjach dalszego rozwoju.
Funkcjonowanie w formie struktur kapitalowych pozwala na dywersyfikacje bran-
zowg. Ksztaltowane struktury dziatalnosci gospodarczej wykraczaja poza granice
pojedynczego przedsigbiorstwa i obejmujg jego otoczenie. Umozliwiajg rozszerzanie
zarzadzania na nowe obszary oraz aktywne oddzialywanie na otoczenie, prowadzace
do podporzadkowania go swoim celom gospodarczym. Badane przedsigbiorstwa,
rozszerzajac granice funkcjonowania, wykorzystuja réznorodne powigzania miedzy-
organizacyjne. Przeprowadzone obserwacje pozwalajg przypuszcza¢, ze funkcjonuja
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jako operacyjne grupy kapitatowe. Tego typu struktury umozliwiaja dywersyfikacje
branzowg. Pozwalajg na rozbudowe zaplecza surowcowego, przetworczego, a takze
dystrybucyjnego. Przyczyniajg si¢ do lepszego wykorzystania istniejacych zasobow
oraz wypracowanie efektow synergii. Rozszerzanie zakresu funkcjonowania wzbogaca
oferte lub zabezpiecza dalszy rozwoj przedsigbiorstw.

Posumowanie

Analizowana literatura pokazuje, ze dywersyfikacja jest strategia umozliwiajaca
ekspansje przedsiebiorstwa. Przedstawione przyklady potwierdzaja, ze potencjalne
kierunki rozwoju przedsiebiorstw zwigzane sg z wchodzeniem w nowe sektory i branze.
Najwigksze przedsiebiorstwa migsne w swoich koncepcjach rozwoju realizujg strategie
dywersyfikacji branzowej. Poszerzaja granice dziatalnosci, funkcjonujac w formie grup
kapitatowych. Wykorzystujac komplementarnos¢ zasobow zgrupowanych podmiotdw,
wchodza w obszary pokrewne technologicznie, rynkowo lub organizacyjnie. Tego
typu dziatania pozwalaja skutecznie wykorzysta¢ dostgpne zasoby organizacyjne,
zwiegkszac skale dzialania, a takze wypracowac efekt synergii. Przedsiebiorstwa, opa-
nowujac kolejne elementy $ciezki ekonomicznej, operujg w branzy rolno-migsne;j.
Umozliwia to stopniowe zwigkszanie udzialéw w rynku i utrzymywanie czotowych
pozycji w branzy, a takze na adaptowanie si¢ do zachodzgcych warunkéw oraz spro-
stanie narastajgcej konkurencji.
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The Strategy of Diversification as a Way
to Expand the Boundaries of an Enterprise

Summary

The paper presents diversification strategy as a means to extend the firm limits
understood as the limits of industries the firm operates in and thus the limits of the
formal organizational structure. The review of research on diversification presented
in the paper does not describe this problem thoroughly. Therefore extension of firms
limits by diversification was discussed on the example of the largest meat producers
in Poland.

Keywords: diversification, enterprise boundaries, meat processing
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Miedzy matym a duzym
przedsiebiorstwem - specyfika zarzadzania
strategicznego w sredniej firmie.

Wyniki badan’

Streszczenie

Srednie przedsiebiorstwa stanowia site napedowg gospodarki, jednak nie otrzymuja
nalezytej uwagi ze strony badaczy i instytucji panstwowych. Tradycyjnie tgczone sg
z malymi firmami (MSP), co pomija ich specyfike i odrebno$é. Celem niniejszego
artykutu jest zbadanie specyfiki zarzgdzania strategicznego w przedsigbiorstwach tej
wielko$ci. Badania przeprowadzone na préobie 150 przedsigbiorstw wykazaty cechy
charakterystyczne $redniej firmy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, srednie firmy, MSP

! Projekt zostal sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki jako projekt badawczy o nr.
2012/07/D/HS4/00531.



126 Anna Witek-Crabb

1. Wprowadzenie

Srednie przedsigbiorstwa w Polsce stanowig tylko 0,1% wszystkich przedsiebiorstw,
ale generuja ok. 10% PKB*. W Europie Zachodniej (Wielka Brytania, Niemcy, Fran-
cja, Wlochy) jest to odpowiednio 1,46% firm i 33% GDP>. Sg to firmy widoczne dla
biznesu, ale niewidoczne dla badaczy i instytucji rzadowych. Biznes upatruje w nich
odbiorce swoich ustug - nietrudno na rynku znalez¢ dedykowane oferty produktow
finansowych, ustug doradczych czy tez telefonii komoérkowej skierowane do $rednich
przedsigbiorstw. Biznes w $rednich firmach widzi specyfike, potencjal i charakterystyczne
potrzeby. Rownocze$nie ta grupa przedsiebiorstw wydaje sie niewidoczna dla instytucji
panstwowych i badaczy zarzadzania. Tradycyjnie faczona jest z malymi firmamii zatraca
swéj charakter w amalgamacie MSP (mate i $rednie przedsigbiorstwa). W Polsce nie
prowadzi si¢ odrebnych statystyk dla §rednich przedsiebiorstw i nie ma raportéw na ich
temat. Postrzega si¢ je raczej jako poczwarki w cyklu zycia przedsiebiorstwa, stadium
przejsciowe miedzy fimg matg a korporacja. Ale czy takie podejscie odpowiada rzeczy-
wistosci? Czy $rednia firma zastuguje na wylaczna uwage, czy tez moze rzeczywiscie
jest na tyle podobna do malej, ze kategoria MSP niczego jej nie ujmuje? Moze praktyki
zarzadzania w firmach $rednich plasuja ja gdzie$ na kontinuum mig¢dzy matg a duza?
Moze jest po prostu troche bardziej sformalizowana niz mata, troche mniej elastyczna
i ma troche bardziej od niej rozwiniete procedury? Moze jest wigkszg malg firmg, ktora
aspiruje do duzej i stara si¢ stopniowo wdraza¢ praktyki obecne w korporacjach?

Celem niniejszego opracowania jest zbadanie praktyk zarzadzania strategicznego
pod katem specyfiki sredniego przedsigbiorstwa i poszukanie réznic i podobienstw
do firm duzych i malych.

2. Definicje sredniego przedsiebiorstwa i pytania
badawcze

Srednie przedsiebiorstwa moga by¢ definiowane w sposéb ilosciowy i jakosciowy.
Dominujaca definicja pochodzaca z Rozporzadzenia Komisji Wspolnot Eropejskich
ma charakter ilo$ciowy i okresla srednie przedsiebiorstwo jako zatrudniajace mniej

2 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2011-2012, Polska
Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Warszawa, 2013, s. 14, 20.

3 The European mid-market in 2013: Voices from the boardroom, GE Capital & EsseC Business
School, 2013, s. 8.
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niz 250 pracownikdow, o obrocie nieprzekraczajagcym 50 mln euro lub o rocznej sumie
bilansowej nieprzekraczajacej 43 mln euro®.

Miary ilosciowe budzg jednak pewne watpliwosci. Pojawiaja si¢ glosy, ze by¢ moze
$rednia firma powinna by¢ inaczej definiowana w zaleznosci od stosowanych praktyk
zarzadzania (np. outsourcing czy praca zdalna) i w zaleznos$ci od branzy, w ktorej
dziala, gdyz w sektorach o duzej dynamice i ciaglych innowacjach nawet mniejsze
firmy moga do$wiadcza¢ typowych probleméw $redniego przedsigbiorstwa’. Pojawiajg
sie propozycje, ktore zwracajg uwage na ,,sposob myslenia” $redniej firmy, taczacy
profesjonalizm z kultura partycypacyjng i nastawieniem na dtugofalowy wzrost®,
a co za tym idzie — wyodrebniajg ja na podstawie typowych probleméw i zachowan,
a nie miar statystycznych. Wsrdéd cech behawioralnych opisujacych $rednig firme
mozna wymienic”:

o ,wyrastanie” z (przekraczanie) aktualnych rynkéw i produktow,
« ,wyrastanie” z aktualnie dostepnych umiejetnosci i wiedzy,

» ,wyrastanie” z dotychczasowego sposobu zarzadzania,

o utrata kierunku strategicznego,

« nastanie mniej dochodowego okresu dzialalnosci,

 potrzeba siegniecia po finansowanie zewnetrzne,

« stawanie przed decyzja ,,rosng¢, czy nie rosngc?’,
 rozwazanie fuzji i przejec.

Aby $rednie firmy mogly w pelni zrealizowa¢ swoj potencjal i czerpac ze swojej
odmiennosci, potrzebne jest im: (1) wzmocnienie ambicji i pewnosci siebie, (2) zbu-
dowanie nowych umiejetnosci i kompetencji, (3) poprawa dostepu do finansowania
projektow rozwojowych®.

Ilosciowe definicje sredniego przedsigbiorstwa zwracaja wicksza uwage na aspekt
mierzalnego wzrostu firmy, podczas gdy definicje jakosciowe odwoluja sie raczej do
kategorii rozwoju, poréwnujac caly proces do przeobrazenia ggsienicy w motyla’,

4 Rozporzgdzenie Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 . uznajqgce niektére rodzaje pomocy
za zgodne ze wspllnym rynkiem z zastosowaniem art. 87 i 88 Traktatu (ogélne rozporzgdzenie w sprawie
wylgczen blokowych), Dz. Urz. UE L 214 7 09.08.2008, art. 1, zalgcznik 1.

5 B. Snaith, The Missing Middle, European Foundation for Management Forum, March 2002, za:
B. Snaith, J. Walker, The Theory of Medium Enterprise, International Conference of Medium Enterprise
Development Proceedings, Durham University, June 2002, s. 3.

6 Taking the M out of SME, A Joint Research Report by the Institute of Chartered Accountants in
England & Wales and BDO Stoy Hayward, June 2005, s. 2.

7 B. Snaith, J. Walker, The Theory..., op.cit., s. 4.

8 Future Champions. Unlocking growth in the UK’s medium-sized businesses, CBI Investors in People,
November 2011, s. 4.

9 E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell, London, s. 5.
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wiec przybierania formy odmiennej i doskonalszej. Celem tego artykulu jest zbada-

nie, czy praktyki zarzadzania strategicznego w procesie wzrostu przedsiebiorstwa od

firmy matej do duzej zmieniajg sie w sposob plynny, czy tez $rednie przedsigbiorstwa
demostrujg zachowania odmienne.

Gléwne pytanie badawcze, ktdre sobie zadano to: Jaka jest specyfika zarzadza-
nia strategicznego w sredniej firmie w zakresie organizacji procesu zarzadzania
strategicznego, formy strategii i jej tresci? Pytania szczegétowe, ukierunkowujace
analize przybraly nastepujaca forme:

o Czy praktyki $rednich przedsiebiorstw plasuja je na kontinuum miedzy firmami
malymi a duzymi? Czy tez moze wykazujg wyrazng odrednos¢, specyfike i brak
zwigzku z zachowaniami firm matych i duzych?

o Czy $rednie przedsi¢biorstwa sg bardziej podobne do firm matych czy duzych
w tym, jak realizujg zarzadzanie strategiczne?

3. Koncepcja i metodyka badan

Aby zrealizowa¢ cel badawczy skorzystano z wynikéw badan empirycznych
przeprowadzonych przez Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu w latach 2011/2012 na prébie 150 polskich przedsiebiorstw.
Grupe respondentéw stanowily spétki akcyjne nienotowane na Gietdzie Papierow
Wartos$ciowych oraz spotki notowane na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych, powstate
po 1989 roku. W probie znalazto si¢ 50 malych przedsigbiorstw (do 50 0séb), 50 sred-
nich (50-250 o0s6b) oraz 50 duzych (powyzej 250 os6b). Dobor proby badawczej
opieral si¢ na metodzie warstwowo-losowej, a zastosowang technikg badawcza byt
bezposredni wywiad kwestionariuszowy (PAPI - Paper and Pencil Interview).

Kwestionariusz wywiadu zawieral 84 pytania w czesci zasadniczej, dotyczacej
praktyk zarzadzania strategicznego i 11 pytan w cz¢$ci metryczkowej. Pytania zostaly
sformutowane w postaci stwierdzen, do ktérych respondenci odnosili sie, zazna-
czajac odpowiedzi na skali Likerta, stanowigcej narzedzie pomiaru. Stwierdzenia te
zostaly sformulowane w taki sposéb, zeby odpowiedz wskazywata poziom realizacji
okreslonych cech lub postulatéw w nich zawartych.

Pytania w czesci zasadniczej kwestionariusza dotyczyly praktyk i przekonan
respondentéw odnosnie do 4 elementéw zarzadzania strategicznego:

e organizacji procesu,
o uczestnikow procesu,
« formy strategii,

o tresci strategii.
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W tworzeniu koncepcji badawczej, przyjeto zalozenie, ze przedsigbiorstwa, rosnac,
zmieniaja swoje praktyki i przekonania w zakresie zarzadzania strategicznego od
tych ,,charakterystycznych dla malych przedsigbiorstw” do tych ,,charakterystycz-
nych dla duzych firm™°. Na bazie takiego zalozenia sformulowano przypuszczenia
badawcze (Tabela 1), ktdre z kolei znalazty swoje odzwierciedlenie w pytaniach kwe-
stionariusza. Przyjeto, ze w kazdym z czterech obszaréw zarzadzania strategicznego
nastepuje progresja okreslonych cech, towarzyszaca wzrostowi przedsigbiorstwa,
arobocza hipoteza zakladala, Ze praktyki §rednich przedsigbiorstw beda znajdowaly
sie pomiedzy praktykami malych i duzych firm.

Tabela 1. Zarzadzanie strategiczne w matych i duzych przedsiebiorstwach - zalozenia

badawcze
Obszar zarzadzania g g
strategicznego Cechy matej firmy Cechy duzej firmy

Organizacja procesu | Brak formalizacji procesu Formalizacja procesu
Spontanicznos¢ Planowanie
Nieregularnos¢ Zorganizowanie
Wybidrcze, czastkowe metody Kompleksowe metody i narzedzia
i narzedzia Systemy i procedury
Bezposredni kontakt Dobra znajomos¢ strategii
Ograniczona znajomos¢ strategii

Uczestnicy procesu Niska partycypacja interesariuszy Wysoka partycypacja interesariuszy
Podziat rél ad hoc Jasne przypisanie rél i zadan
Osobista odpowiedzialnos¢ Delegowanie odpowiedzialnosci

Forma strategii Brak formalizacji strategii Formalizacja strategii
Wybidrczos¢ Kompleksowos¢
Koncentracja na wizji Koncentracja na drodze dojscia do wizji
Nieuswiadomiona misja Spdjnosc systemoéw z misja
Niesprecyzowany horyzont strategii Sprecyzowany horyzont strategii

Tres¢ strategii Stabilno$¢ i przetrwanie jako priorytety | Dynamiczny rozwdj jako priorytet
Specjalizacja Dywersyfikacja, globalizacja
Szybkos¢ i elastycznos¢ Przetomowe innowacje
Samodzielnos¢ Sie¢ wspotpracy
Ograniczone mozliwosci finansowania | tatwy dostep do finansowania
zewnetrznego zewnetrznego

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

10 Por. A. Kaleta, A. Witek-Crabb, Zmiany w zarzqgdzaniu strategicznym w wyniku wzrostu przed-
sigbiorstwa, w: Strategiczne uwarunkowania dziatania wspétczesnych przedsiebiorstw, Wydawnictwo
CeDeWu.pl, PN WSB w Gdansku, t. 13, Gdansk 2011, s. 71-86.
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Zgodnie z przyjetymi zalozeniami organizacja procesu zarzadzania strategicznego
w matym przedsiebiorstwie charakteryzuje si¢ brakiem formalizacji, spontanicznoscia
i nieregularnoscia podejmowanych prac strategicznych oraz wybiérczym stosowaniem
metod i narzedzi zarzadzania strategicznego. Wraz ze wzrostem firma formalizuje
prace nad strategia, uzywa bardziej kompleksowych narzedzi zarzadzania, a spon-
tanicznos¢ jest zastgpowana planowaniem, organizacjg i procedurami.

Wraz ze wzrostem firmy zmienia si¢ takze grono uczestnikéw procesu zarza-
dzania strategicznego. W malej firmie niskiej partycypacji interesariuszy w procesie
tworzenia strategii towarzyszy duza osobista odpowiedzialno$¢ wlasciciela/prezesa
za podejmowane decyzje oraz ograniczona znajomos¢ strategii przez pracownikow.
W duzych przedsigbiorstwach poszerza si¢ grono interesariuszy zaangazowanych
w proces zarzadzania strategicznego, pojawia si¢ jasny podzial rél i delegowanie zadan,
a towarzyszy temu lepsza i pelniejsza znajomos¢ strategii przez pracownikow.

Prosta forma strategii charakterystyczna dla malej firmy wraz ze wzrostem przed-
siebiorstwa zmienia sie. Strategia staje si¢ bardziej rozbudowana i ztozona. Poczatkowy
brak formalizacji i skupienie w strategii na wizji i najwazniejszych kierunkach jest
w wiekszych firmach zastgpowane kompleksowoscia, precyzja w okreslaniu celow
i zadan oraz dbaloscig o spojnos¢ zalozen i planéw realizacyjnych. Strategia staje sie
wraz ze wzrostem firmy coraz bardziej zlozonym i rozbudowanym dokumentem.

Wraz ze wzrostem organizacji zmianie ulega takze tres$¢ strategii i sposéb budo-
wania przewagi konkurencyjnej. Duze przedsi¢biorstwa dzigki swojej pozycji i sile
finansowej moga stosowac bardziej ofensywne strategie, priorytetowo traktujac dyna-
miczny rozwdj, ekspansje terytorialng i dywersyfikacje. Rownocze$nie male firmy
walczg o przetrwanie i ustabilizowanie pozycji na rynku. Te ograniczenia sprawiaja,
ze bardziej niz na skali dzialania i przelomowych innowacjach mate przedsiebiorstwa
buduja swoja przewage konkurencyjng na szybkosci, elastycznosci i specjalizacji.

Zalozenie méwiace o tym, ze zarzadzanie strategiczne zmienia si¢ w okre§lonym
kierunku wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa, rownoczesnie lokuje firmy $rednie
pomiedzy malymi a duzymi. Zgodnie z tym zalozeniem nalezaloby si¢ spodziewac,
ze $rednie odpowiedzi $rednich przedsigbiorstw beda znajdowac si¢ pomiedzy
odpowiedziami firm malych i duzych. Taka sytuacja oznaczalaby, ze $rednie przed-
siebiorstwa modyfikujg zarzadzanie strategiczne w taki sposob, aby by¢ coraz mniej
podobnymi do matych firm, a coraz bardziej do duzych. Czy jednak rzeczywiscie
takie sg realia Sredniego przedsigbiorstwa?
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4. Wyniki badan

W celu okreslenia specyfiki zarzadzania strategicznego w $rednim przedsiebior-
stwie dokonano analizy srednich odpowiedzi na pytania i odchylen standardowych
dla przedsigbiorstw matych, srednich i duzych. Zbadano takze korelacje odpowiedzi
z wielko$cig przedsigbiorstw. Nastepnie poréwnano odpowiedzi $rednich przedsie-
biorstw z odpowiedziami firm matych i duzych we wszystkich czterech obszarach
badawczych. W tabeli 2 przedstawiono zbiorcze wyniki.

Tabela 2. Zarzadzanie strategiczne w srednich przedsigbiorstwach, na tle firm maltych

i duzych
Srednie odpowiedzi
przedsiebiorstw
Zarzadzanie strategiczne w Srednich przedsiebiorstwach Liczba
odpowiedzi Udziat
N =84 procentowy

Srednie przedsigbiorstwa mieszcza sie miedzy matymi a duzymi 30 35,7%
Srednie przedsiebiorstwa sg takie, jak mate 8 9,5%
Srednie przedsiebiorstwa sg takie, jak duze 14 16,7%
Wszytkie przedsiebiorstwa sg takie same 2 2,4%
Srednie przedsiebiorstwa sg zupetnie inne niz mate i duze 30 35,7%
Suma 84 100,0%

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Wiréd 84 odpowiedzi na pytania kwestionariuszowe 30 plasuje firmy $rednie
pomiedzy matymi a duzymi. Oznacza to, ze w blisko 36% pytan o praktyki zarzadzania
strategicznego $rednie przedsigbiorstwa wykazaly dojrzalos¢ posrednia miedzy firma
malg a duzg. Cho¢ jest to znaczacy procent, warto zwroci¢ uwage, ze jest to jedynie
okolo 1/3 badanych praktyk zarzadzania strategicznego. Traktowanie §redniej firmy
jako stadium przejsciowego miedzy firmg malg a duza wydaje si¢ w tym kontekscie
nieuprawniong nadinterpretacja.

W przypadku 8 pytan (9,5%) firmy $rednie odpowiadaly tak jak mate, a w przy-
padku 14 pytan (16,7%) - tak jak duze. Warto wiec zwroci¢ uwage, ze taczenie $rednich
przedsiebiorstw z matymi, co ma miejsce zawsze, gdy jest mowa o MSP, moze by¢
nieadekwatne do rzeczywistosci i potrzeb srednich przedsigbiorstw. Prezentowane
badania, cho¢ niereprezentatywne, wskazujg, ze srednie przedsi¢biorstwa moga
cze$ciej zachowywac sie jak duze firmy niz jak mate.
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Wydaje sie, ze najciekawsze wnioski nasuwa grupa 30 odpowiedzi, w ktérych
$rednie firmy osiggaja najwyzsza lub najnizszg $rednig sposrod wszystkich grup
przedsigbiorstw. W przypadku tych pytan (35,7%) $rednie przedsiebiorstwa wyka-
zuja swoja odrebnos¢ i specyfike, gdyz charakteryzuja si¢ najwyzsza lub najnizsza
dojrzalo$cig praktyk zarzadzania strategicznego w badanych grupach. Analiza
poszczegolnych obszaréw zarzadzania strategicznego dostarcza bardziej precyzyjnych
informacji na ten temat.

5. Srednie przedsiebiorstwa - stadium przejsciowe
miedzy matymi a duzymi firmami

Badanie tylko czesciowo potwierdzilo zalozenie zawarte w hipotezie roboczej. Analiza
$rednich odpowiedzi w podziale na firmy male, §rednie i duze pokazata, ze jedynie okoto
1/3 (35,7%) zagadnien, o ktére pytano, wskazuje, iz praktyki $rednich przedsigbiorstw
lokujg je miedzy firmami malymi a duzymi pod wzgledem dojrzatosci i zaawansowania
zarzadzania strategicznego. Zagadnienia te przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Obszary, w ktorych zarzadzanie strategiczne zmienia si¢ plynnie wraz
ze wzrostem przedsiebiorstwa

Srednie przedsigbiorstwa znajduija sie miedzy firmami matymi a duzymi
w nastepujacych obszarach zarzadzania strategicznego

- formalizacja zapisu strategii

- formalizacja procesu zarzadzania strategicznego

- specjalizacja funkgji w procesie zarzadzania strategicznego

« zdolnos¢ do budowania sieci wspotpracy i zarzadzania relacjami
zinteresariuszami

- horyzont strategii (dtugo$c¢)

- globalizacja strategii

- elastyczno$¢ i szybkos¢ reakcji (malejaca)

« znajomos¢ strategii wéroéd pracownikdw (malejaca)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wigksze przedsigbiorstwa sg inaczej zarzadzane niz mniejsze. Istnieja takie obszary
zarzadzania strategicznego, w ktorych zmiana ta dokonuje sie plynnie i jednokierun-
kowo. Badania potwierdzily, ze im wigksze przedsiebiorstwo, tym wieksza formali-
zacja procesu zarzadzania strategicznego. W szczegolnosci dotyczy to regularnosci
podejmowanych prac strategicznych oraz etapu wdrozenia strategii. W wigkszych
firmach $cislej planuje si¢ i kontroluje wdrozenie, siega si¢ po wiecej narzedzi wspoma-
gajacych, czesciej okresla miary realizacji celow i pdzniej je weryfikuje. Wyrazniejszy
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jest takze podzial rol — im wigksza firma, tym chetniej powotuje wyspecjalizowane
jednostki zajmujgce sie strategia, zaprasza zewnetrznych konsultantow i szuka lideréw
zmian wéréd pracownikow. Mozna wigc powiedzied, ze pod wzgledem formalizacji
oraz zorganizowania procesu zarzadzania strategicznego srednia firma znajduje si¢
miedzy firma malg a duza.

Warto zwroci¢ uwage, ze wraz ze wzrostem firmy rosnie takze jej zdolnos¢ two-
rzenia sieci wspolpracy, zaréwno z partnerami biznesowymi, z ktérymi tworzy si¢
standardy branzowe lub poszukuje nowych rynkéw, jak i z innymi interesariuszami,
takimi jak spolecznosci lokalne czy srodowisko naturalne. Rosnac, firma coraz
uwazniej przyglada sie swojemu otoczeniu, analizuje swoj wplyw na nie i konsultuje
swoje dzialania z jego przedstawicielami.

Wyniki badan wskazuja takze, ze wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa maleje
jego elastyczno$c i szybko$¢ reakcji na zmiany rynkowe, a pracownicy coraz slabiej
znaja strategie firmy. Nie jest to wynik zaskakujgcy. Oznacza on, ze $rednie firmy sg
bardziej elastyczne niz duze, ale mniej niz mate, oraz ze ich pracownicy sg bardziej
$wiadomi celdéw strategicznych niz pracownicy firm duzych.

Pomimo tego, ze wiele obszaréw zarzadzania strategicznego zmienia si¢ ptynnie
wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa i lokuje firmy §rednie miedzy matymi a duzymi,
tyle samo zagadnien wskazuje na calkowita odmienno$¢ firm $rednich.

6. Srednie przedsiebiorstwa - niepodobne
ani do matych, ani do duzych firm

Co prawda blisko 36% odpowiedzi wskazuje na to, ze firmy $rednie s3 w stadium
przejsciowym miedzy firmg malg a duza, to jednak kolejne 35,7% odpowiedzi poka-
zuje odrebnos¢, specyfike i niezalezno$¢ firm srednich od matych i duzych. Czes¢
odpowiedzi pokazuje, w ktdrych obszarach zarzadzania strategicznego firmy $rednie
stabiej sobie radzg od firm matych i duzych (tabela 4).

Tabela 4. Obszary, w ktorych zarzadzanie strategiczne w $redniej firmie jest mniej
dojrzale niz w firmie malej lub duzej

Srednie przedsiebiorstwa s mniej dojrzate od firm matych i duzych w nastepujacych obszarach
zarzadzania strategicznego

- klarownos¢ wizji i kierunku rozwoju
- ekspansywnos¢ i odwaga strategii
« innowacyjnos¢ strategii

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie badan.
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Badania wyraznie wykazaly, ze istniejg takie obszary zarzadzania strategicznego,
w ktorych nastepuje zalamanie na etapie $redniej firmy oraz ze istnieja takie zagadnie-
nia, z ktérymi male i duze firmy radza sobie lepiej niz $rednie. Sa to przede wszystkim
zagadnienia zwigzane z poczuciem kierunku i klarownoscia wizji oraz z poziomem
ekspansywno$ci i innowacyjnoéci strategii. Srednie przedsiebiorstwa czeéciej niz firmy
male i duze przyznaja si¢ do tego, ze ich wizja przyszlosci nie jest catkiem klarowna,
misja jest niejasna, a ich menadzerowie maja wiecej watpliwosci, odpowiadajac na
pytania o dalszg przyszto$¢ firmy. Wydaje sie, ze po okresie dynamicznego wzrostu
firmy matej przychodzi moment kryzysowy, kiedy to przedsigbiorstwo na nowo musi
okresli¢ swoja tozsamos¢ i kierunek rozwoju.

Wydaje sie, ze firmy $rednie stosuja bardziej zachowawcze strategie od firm
malych i duzych. To mali i duzi deklaruja podejmowanie wiekszego ryzyka, priory-
tetowe traktowanie dynamicznego rozwoju i ciggte aktywne poszukiwanie nowych
pol dzialania. Czesciej od firm $rednich opierajg swoja przewage konkurencyjna na
innowacjach i technologii. W $rednich przedsigbiorstwach wystepuje wiec nie tylko
potrzeba ponownego okreslenia tozsamosci, ale takze ozywienia ambicji i aspiracji
rozwojowych.

Z badan wynika, Ze s3 takie obszary zarzadzania strategicznego, w ktorych
$rednie firmy niedomagaja w poréwnaniu z mniejszymi i wigkszymi, ale sg tez takie,
w ktorych radza sobie lepiej (tabela 5).

Tabela 5. Obszary, w ktorych zarzadzanie strategiczne w $redniej firmie jest bardziej
dojrzale niz w firmie malej lub duzej

Srednie przedsiebiorstwa sg bardziej dojrzate od firm matych i duzych w nastepujacych
obszarach zarzadzania strategicznego

- partycypacja pracownikéw w zbieraniu informacji potrzebnych do stworzenia strategii
- system motywacyjny wspierajacy realizacje strategii

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Srednie przedsiebiorstwa bardziej niz matle i duze korzystaja z wiedzy swoich pra-
cownikow przy tworzeniu strategii oraz maja Swiadomos¢, ze etap wdrozenia strategii
wymaga przynajmniej tyle samo planowania i zaangazowania co etap jej tworzenia.
W $rednich firmach takze czesciej niz w przedsigbiorstwach matych i duzych wdro-
zenie strategii jest wspierane przez system motywacyjny, ktéry wigze wynagrodzenia
pracownikéw i kierownikow z realizacjg celéw strategicznych firmy.
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7. Podsumowanie

Srednie przedsiebiorstwa to wyjatkowa grupa na rynku. Niejednorodna, odrebna,
posiadajaca wyrazne cechy charakterystyczne. Jak si¢ wydaje, jest niestusznie pomijana
przez badaczy i instytucje panistwowe lub laczona z firmami malymi weztem MSP.

Przeprowadzone badania pokazaty specyfike zarzadzania strategicznego w srednich
firmach. W ponad jednej trzeciej zagadnien zawartych w pytaniach kwestionariusza
$rednie przedsiebiorstwa udzielily odpowiedzi wyraznie odbiegajacych od odpowie-
dzi firm matych i duzych. Z tych odpowiedzi wylania si¢ obraz firmy w trudnym
momencie swojego rozwoju. Firmy, ktora przezywa:

o kryzys wartosci,

o kryzys kierunku,

o kryzys wzrostu,

o kryzys innowacyjnosci.

Srednie przedsiebiorstwa mierzg sie z dylematem, w ktéra strone sie rozwijaé,
potrzebuja odswiezenia wizji rozwoju. Ich wzrost nie jest tak dynamiczny i tak priory-
tetowo traktowany jak w firmach malych i duzych, a przewaga konkurencyjna rzadziej
opiera si¢ na innowacjach. Wydaje si¢ wiec, ze wiele §rednich przedsi¢biorstw moze
przechodzi¢ kryzys tozsamosci organizacyjnej. Opisana powyzej specyfika $rednich
przedsiebiorstw dotyczy przede wszystkim obszaru tresci strategii. To tutaj srednie
firmy napotykaja najbardziej charakterystyczne wyzwania i wymagaja wsparcia.

Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, ze wiele praktyk zwigzanych z procesem zarza-
dzania strategicznego stawia $rednie firmy pomiedzy matymi a duzymi lub blisko
duzych. Pomimo opisanych kryzyséw i trudnosci zwiazanych z wyborami strategicz-
nymi $rednie przedsigbiorstwa doskonalg swoje procedury i systemy, co przejawia si¢
w coraz lepiej zorganizowanym procesie zarzadzania strategicznego. W niektérych
obszarach - jak np. organizacja prac nad strategig czy system komunikacji strate-
gii — $rednie przedsigbiorstwa prezentuja poziom dojrzatosci praktyk charaktery-
styczny dla firm duzych. W innych obszarach - jak motywowanie pracownikéw do
wdrazania strategii — maja natomiast najwyzsze wyniki sposréd wszystkich grup
przedsigbiorstw.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze nie da si¢ jednoznacznie scharakteryzowa¢
zarzadzania strategicznego w $redniej firmie, bo wyniki przeprowadzonych badan -
cho¢ dotyczyly duzej proby — nie byly reprezentatywne. S obszary (zwiazane z pro-
cesem zarzadzania strategicznego), w ktérych wiele zachowan firm $rednich plasuje
je pomiedzy firmami matymi a duzymi, co mogloby sugerowac, ze rozwdj odbywa
sie w sposéb liniowy. Réwnoczes$nie w innych obszarach (szczegélnie tych zwigza-
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nych z treécig strategii) Srednia firma napotyka bardzo charakterystyczne dla siebie
wyzwania i dylematy, ktére prowadza do odmiennego zarzadzania strategicznego.
Wydaje si¢ wiec, ze zardwno bledem bytoby twierdzenie, ze zachowania strategiczne
$rednich przedsigbiorstw nie majg zwigzku z zachowaniami firm malych i duzych,
jak i ustawianie ich na granicy pomiedzy jednymi a drugimi i widzenie w nich jedynie
etapu przejsciowego miedzy matym a duzym przedsiebiorstwem.
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Summary

Medium enterprises are a strong force in the economies, yet they do not get appropriate
attention from researchers or governments. Traditionally they are associated with
small enterprises (SME) which leads to disregarding their distinctiveness. The aim of
this paper it to present a research results of the specific character of strategic mana-
gement in medium enterprises. The empirical research was carried out on a sample
of 150 Polish companies.
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Relacje kooperencyjne w transporcie
lotniczym - od aliansow do fuzji i przeje¢

Streszczenie

W artykule przedstawiono ewolucj¢ wspotpracy konkurentéw w sektorze lotniczym,
jej formy, zakres i efekty — od alianséw do fuzji i przejec. Transport lotniczy funkcjo-
nuje w zfozonym i zmiennym otoczeniu, co ma wplyw na zachowania strategiczne
podmiotow dzialajacych w tym sektorze. Zmianie ulegajg strategie dziatania i modele
biznesowe, ktore coraz czesciej opierajg si¢ na zwigzkach o charakterze kooperencyj-
nym. Z reguly s3 to powigzania wewnatrzsieciowe. Obserwujemy ewolucje wspotpracy
od uméw dwustronnych poprzez wielostronne alianse strategiczne do fuzjii przejec.
Z badan wynika, ze zaréwno alianse, jak i fuzje beda w przyszlosci przedmiotem
wyboréw strategicznych linii lotniczych.
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1. Wprowadzenie

Transport lotniczy dziala w ogromnie ztozonym i zmiennym otoczeniu, co powoduje
koniecznos¢ poszukiwania nowych zachowan strategicznych podmiotéw dziatajacych
w tym sektorze. Zmianie ulegaja nie tylko strategie dzialania, ale i modele biznesowe,
ktore coraz czedciej opieraja si¢ na relacjach o charakterze kooperencyjnym.

Koncepcja kooperencji jako nowego typu relacji miedzyorganizacyjnych zaklada
jednoczesna wspolprace i rywalizacje miedzy konkurentami. Sg to strumienie rela-
cji autonomiczne wobec siebie, co nie przeszkadza temu, zZe podmioty rynkowe sa
sktonne do jednoczesnego ksztaltowania wspotpracy i konkurencji w ramach relacji
kooperencyjnych. Samo pojecie kooperencji jest stosunkowo nowe, w naszym kraju
termin ten po raz pierwszy zostal uzyty przez A. Sulejewicza'. W literaturze z zakresu
nauk o zarzadzaniu wystepuje rownolegle pojecie koopetycji. Podkresla si¢ ztozonos¢
kooperencji zaréwno pod wzgledem formalnym, jak i merytorycznym. Coraz czesciej
rozpatruje sie ten typ relacji w kategorii strumieni wspotpracy i konkurencji’. Podstaw
teoretycznych relacji kooperencyjnych upatruje si¢ najczesciej w teorii gier, teorii
kosztow transakcyjnych oraz w podejsciu zasobowym. W niniejszym opracowaniu
przyjeto za J. Cygler, ze kooperencja mozna nazwac uklad strumieni jednoczesnych,
wspolzaleznych relacji konkurencji i kooperacji migdzy konkurentami zachowujacymi
swoja odrebnos¢ organizacyjna’. Tego typu relacje sa nawigzywane do realizacji celow
strategicznych w dlugim horyzoncie czasowym. Konkurenci, wspdtpracujac ze soba,
maja mozliwos¢ tworzenia globalnej przewagi konkurencyjnej, razem posiadajac taka
ilo$¢ zasobdw, ktora pozwoli im na skuteczng konkurencje na rynku*. Mamy tez do
czynienia z wieloma typami i poziomami kooperencji®. Celem niniejszego opraco-
wania jest przedstawienie ewolucji wspolpracy konkurentéw w sektorze lotniczym,
jej zakres, formy i efekty.

1 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspotpracy przedsiebiorstw, Oficyna Wydaw-
nicza SGH, Warszawa 1997, s. 67.

2 1. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska, M.K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsie-
biorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013.

3 ]. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa 2009, s. 19.

4 K. Romaniuk, Koopetycja przedsigbiorstw — nowa perspektywa strategiczna, ,WspOlczesne zarza-
dzanie”, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu 2012, nr 4, s. 65 i dalsze.

5 D. Jelonek, Koopetycja. Identyfikacja Zrédet korzysci dla przedsiebiorstw, w: R. Borowiecki, T. Rojek,
Wspolpraca miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przedsigbiorstw. Klastry, alianse, sieci, Fundacja Uniwer-
sytetu Ekonomicznego, Krakow 2012, s. 60 i nast.
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2. Kooperencja w sektorze lotniczym

Kooperencja w sektorze lotniczym jest skutkiem przede wszystkim nasilajacych
sie proceséw globalizacji tego sektora. Trzeba jednak podkresli¢, ze w zawieraniu
pierwszych porozumien strategicznych o charakterze kooperencyjnym kluczowsa
role odegraly rzady. Deregulacja amerykanskiego rynku lotniczego rozpoczeta za
sprawg ustawy Airline Deregulation Act juz w 1978 roku zliberalizowata warunki
dostepu do niego. Przyjete pakiety deregulacyjne z lat 1988, 1990 i 1993 dopro-
wadzily do zniesienia od 1 kwietnia 1997 roku wszelkich ograniczen dla wolnej
konkurencji na europejskim rynku lotniczym, facznie z przewozami kabotazowymi
wewnatrz panstw Unii Europejskiej. Polska od 2004 roku jako czlonek UE zostata
objeta unijnym rezimem regulacyjnym open sky. W efekcie nastapila eksplozja linii
niskokosztowych réwniez na rynku polskim. Z kolei umowa otwartego nieba mie-
dzy Stanami Zjednoczonymi a Unig Europejska nadata warunkom konkurencji na
rynku lotniczym nowy wymiar, nie tylko europejski, ale i transatlantycki. Otwarcie
na wspolprace rynkow azjatyckich i Ameryki Potudniowej pogtebilo konkurencje
w sektorze lotniczym o rzeczywiscie globalnym wymiarze.

Transport lotniczy znajduje sie pod silnym wptywem proceséw globalizacyjnych.
Strategie umiedzynarodowienia, a w dalszym etapie globalizacji dziatalnosci, staly
sie warunkiem przetrwania przedsi¢biorstw lotniczych na rynku. W wielu sekto-
rach, jak twierdzil M.E. Porter, ,globalizacja byta calkowicie uzalezniona od tego,
czy zagraniczne firmy uzyskaja dostep do rynku amerykanskiego, ze wzgledu na jego
wielkie rozmiary”. Dostep do rynku lotniczego byl trudny, ze wzgledu na istniejace
regulacje. Wspolpraca w ramach alianséw strategicznych, ktére stanowity gtéwny
element strategii konkurencji, nasilila si¢ juz w latach 90. XX wieku, obejmujgc naj-
pierw z reguly silnych partneréw ze Stanéw Zjednoczonych i Europy. W deregulacji
rynku amerykanskiego mozemy zatem doszukiwac si¢ gtéwnego, pierwotnego czyn-
nika przyspieszenia proceséw globalizacji sektora ustug lotniczych. Jednak dopiero
open sky w Unii Europejskiej i nasilenie konkurencji na rynku lotniczym staly sie
katalizatorem zwigzkéw o charakterze kooperencyjnym.

Rozwdj tej wspolpracy mozna rozwaza¢, biorac pod uwage zaréwno stopien inte-
gracji partnerdw, ich wspélne strategie i postepujacy proces przechodzenia od umoéw
marketingowych do kapitatowych, jak i rozwoj kooperencji w wymiarze geograficznym.
W ramach wyboréw strategicznych przewoznicy wkraczajg na nowe rynki, czesto
do tej pory zaliczane do stabo rozwinietych pod wzgledem ustug lotniczych, takie
jak Azja, Afryka czy Ameryka Poludniowa. Wejscie w faze dojrzatosci rynku euro-
pejskiego i amerykanskiego sprawia, ze linie lotnicze z tych kontynentéw interesuja
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sie rynkami wschodzacymi, gdzie tempo wzrostu gospodarczego jest wyprzedzane
przez tempo wzrostu przewozéw lotniczych.

Zachodzace zmiany w gospodarce $wiatowej oddziatuja na rynek lotniczy, ale jest to
zalezno$¢ dwustronna, a zatem zmiany na rynku lotniczym odbijaja si¢ w gospodarce.
Mozna méwic wiec o wzajemnym skorelowaniu, co ma wplyw na strategie konkuren-
cji, takze w okresach kryzysowych, ktére weryfikujg skutecznos¢ dotychczasowych
strategii dziatania. Partnerstwo strategiczne, oparte na zwigzkach kooperencyjnych,
przybiera dzisiaj w transporcie lotniczym rzeczywiscie charakter globalny. Kiedy
myslimy o partnerstwie linii lotniczych, to trzeba si¢ zgodzi¢ z P. Clarkiem, ktéry
stwierdzil, ze ,,(...) staramy si¢ wtedy mysle¢ o sojuszach strategicznych (aliansowych),
czyli Star Alliance, Oneworld i Sky Team™. Te globalne grupy aliansowe objely juz
okoto 2/3 calego rynku lotniczego, zajmujac stabilng, rozpoznawalna i dojrzala pozycje
rynkowa. Rywalizacja miedzy tymi ugrupowaniami zmierza obecnie do osiagniecia
silniejszej dominacji rynkowej, nie tylko poprzez partnerstwo oparte na kooperencji,
ale takze poprzez fuzje i przejecia poglebiajace konsolidacje kapitatowa w sektorze.
Podobnie jak w przypadku powstawania i rozwoju alianséw, gléwna role w procesie
konsolidacji kapitalowej odgrywaja najsilniejsze linie lotnicze z Europy i Stanéw
Zjednoczonych, a w kolejnym niejako etapie wlaczajg si¢ w te procesy operatorzy
z rynku azjatyckiego. Warto tu wspomnie¢, ze sektor lotniczy reprezentuje ogromny
potencjal rynkowy. Transport lotniczy generuje okolo 2,2 bln dolaréw $wiatowego
produktu, majac 3,5% udzialu w jego wytwarzaniu’.

Tempo wzrostu ruchu lotniczego jest i bedzie znacznie zréznicowane geograficznie.
Rynki dojrzale, takie jak Europa czy Stany Zjednoczone, beda rozwijaly si¢ wolniej.
Najwigkszy przyrost ruchu przewiduje si¢ w rejonie Azji i Pacyfiku (7,0% rocznie)
oraz Ameryki Lacinskiej (6,8% rocznie)®. Dane te nalezy eksponowa¢, gdyz trzeba
je uwzglednia¢ przy budowie przysztych strategii konkurowania, opartych na part-
nerstwie strategicznym o charakterze kooperencyjnym. Swiadczg juz dzisiaj o tym
dzialania trzech najwigkszych grup aliansowych, ktérych potencjat jest rozwijany
poprzez przyjmowanie nowych partneréw z rynkéw o najwigkszej przewidywanej
dynamice rozwoju.

Potencjal wspoélpracy partnerskiej obejmujacy trzy najwieksze grupy alian-
sowe — Star, Sky Team i Oneworld — mozna zobrazowa¢ ich udzialem w rynku;
Oneworld 17,9%, Star 25,1%, Sky Team 20,8%. Wszystkie pozostate linie lotnicze
obstuguja tylko okoto 36% rynku lotniczego.

6 P. Clark, Stormy Skies: Airlines in Crisis, Ashgate 2010, s. 63.
7 Aviation: Benefits Beyond Borders, ATAG 2012.
8 Aviation..., op.cit.
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Coraz wigksza role w grupach aliansowych odgrywaja ich liderzy. To oni opra-
cowujg strategiczne decyzje dotyczace rozwoju grup partnerskich i sily ich zwigzkow
wewnetrznych. Przykladem tego jest rozbudowa aliansu Sky Team i poszerzenie go
o rynek azjatycki. Grupa Air France-KLM, realizujac taki kierunek rozwoju, przy-
jeta do swojego aliansu Vietnam Airlines, China Southern i China Eastern. Dzieki
temu osiggneta wiodaca pozycje w obstudze rynku chinskiego, Azji Potudniowo-
-Wschodniej, Japonii i Korei Potudniowej’. Kolejne kierunki rozwoju Sky Team
to Ameryka Poludniowa (linie Aeromexico), Srodkowy Wschéd i Afryka (libijskie
linie Middle East Airlines, Saudia i Kenya Airways). Wsr6d nowych cztonkoéw, kto-
rzy w 2012 roku dotaczyli do Sky Team, sg Aerolineas Argentinas i Xiamen Airlines
z Chin. Od marca 2014 roku dofaczy Garuda. Takze dwa pozostate alianse rozwijaja
sie na wschodzacych rynkach lotniczych. Star ma wsrdd swoich czlonkéw 3 linie
z Afryki, 5 z Azji, 6 z obu Ameryk i 1 z Australii. Trwaja rozmowy o wejsciu do
aliansu Air India. Pozostali czlonkowie tej grupy to 12 linii europejskich. W ramach
aliansu Oneworld wspotpracuja linie lotnicze z Azji (Cathay Pacific, Japan Airlines),
Australii (Qantas), Ameryki Potudniowej (Lan Chile, LAN Columbia). W niedale-
kiej przyszlosci do aliansu dotacza: indyjski przewoznik Kingfisher Airlines, a takze
Malaysian Airlines, Sri Lankan Airlines i Eva Air z Tajwanu. Niejasna jest przyszto§¢
brazylijskiego przewoznika TAM.

Miejsce i role aliansow strategicznych w realizacji strategii linii sieciowych obrazuje
dzialanie Turkish Airlines. W 2008 roku przystapily one do Star Alliance. Przewoz-
nikowi tureckiemu bardzo zalezalo nie tylko na samym czlonkostwie, ale réwniez
na osiggnigciu najwyzszego stopnia cztonkostwa'.

O znaczeniu alianséw strategicznych $wiadczy fakt, ze prawie zadna z linii lotni-
czych w ostatnim okresie nie zdecydowala si¢ na wystapienie z tego typu porozumienia.
Chociaz ostatnio Lufthansa poinformowata, Ze od marca 2014 wypowiada Turkish
Airlines umowe o wspdlnym kodowaniu lotéw (code share), a decyzja ta ma dotyczy¢
réwniez linii SWISS i Austrian nalezacych do niemieckiego przewoznika. Turecki
przewoznik ostro zareagowat na t¢ informacje, gdyz burzy to strategie jego rozwoju
i budowy globalnej siatki pofaczen. Wiadomo jednak, ze Lufthansa przegrywata z nim
w rozwoju siatki polaczen, rozbudowie floty i pozycji na globalnym rynku.

Na rynku lotniczym nie uwidocznily si¢ jednak dziatania alianséw, ktore zmie-
rzalyby do glebszego zacie$niania wspdtpracy wewnatrz tych porozumien. Dobrym
momentem, w ktérym mozna by wykorzysta¢ potencjal grupy linii, jest okres
dekoniunktury, ale alianse nie podjely znaczacych dziatan, ktére moglyby fagodzi¢

® Annual Report 2009/2010, Air France - KLM, s. 7.
10 Annual Report 2009, Turskish Airlines, s. 68.
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skutki kryzysu. Przykladem takich jednostkowych inicjatyw sa dzialania Oneworld,
dotyczace wspolnych zakupow i wspolnej sprzedazy. Projekty te maja jednak dos¢
ograniczony charakter'. Ostatnio takze w Star Alliance obserwujemy zacie$nienie
wspolpracy w sferze wspolnych zakupow paliwa, czesci zamiennych czy wyposazenia
samolotow.

Potwierdza si¢ tu teza postawiona m.in. przez J. Cygler odnosnie do oczekiwa-
nych i uzyskiwanych korzysci z kooperencji'>. Nasilenie zainteresowania relacjami
kooperencyjnymi wynika ogdlnie ze zlozonosci otoczenia, co jest przede wszystkim
skutkiem rozwoju proceséw hiperkonkurecji. To powoduje czasowy charakter osia-
ganych przewag konkurecyjnych i konieczno$¢ rewizji dotychczasowych strategii
dzialania. Sektor lotniczy jest niejako typowym przykladem sektora podatnego na
rozwdj relacji kooperencyjnych. Wynika to nie tylko z ogromnego jego potencjatu
globalizacyjnego, ale tez z rozwoju hiperkonkurencji na rynku lotniczym i przy-
naleznosci tego sektora do grupy branz zaawansowanych technologicznie. Takie
charakterystyki rynku i sektora s3 wskazywane jako gléwna przyczyna wzmozenia
zainteresowania relacjami kooperencyjnymi'. Z badan wynika, ze ro$nie znaczenie
kooperecji dla przetrwania przedsiebiorstw we wspoélczesnej gospodarce na rynkach
wysoce konkurencyjnych i zmiennych, do ktérych bez watpienia nalezy rynek ustug
lotniczych. W literaturze wskazuje si¢ na trzy gtéwne grupy motywow nawigzywania
relacji kooperencyjnych, tj.: rynkowe, kosztowe oraz zasobowe. Jednak ze wzgledu
na to, ze kooperencja nalezy do bardzo zlozonych typow relacji i charakteryzuje sie
mnogos$cig powigzan miedzy réznymi uczestnikami w sieciach wartosci, trudno
jest jednoznacznie oceni¢, ktére motywy przewazaja. Deklaratywnie przyjmuje sie,
ze nawigzanie wspdlpracy kooperencyjnej to sposéb na osigganie celéw strategicz-
nych przedsigbiorstw w trudnym, turbulentnym otoczeniu. Mozna zatem przyjac,
ze oczekiwane korzysci maja z reguly charakter strategiczny, o dlugim horyzoncie
czasowym. W praktyce okazuje sie, Ze osiagane efekty relacji kooperencyjnych maja
czesto charakter krotkotrwaly, dorazny, rynkowy, nastawiony gtéwnie na obnizke
kosztow czy dostep do nowych rynkéw geograficznych. Wida¢ to wyraznie w sek-
torze lotniczym.

Przewoznicy sieciowi rozwijaja partnerstwo poprzez rozbudowe porozumien
code-share, zarowno w ramach alianséw, jak i poza nimi. Przykladem takich linii

11 G. Dunn, Alliances stress relevance, ,,Airline Business”, London, November 2008.

12 J. Cygler, Korzysci kooperencji — oczekiwania i efekty. ,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 5(158),
s. 60 i nast.

13 Por.: ]. Bieliniski, Rozwdj sektorow we wspdtczesnej gospodarce, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2006;
J. Cygler, Korzysci kooperencji..., op.cit., s. 62 i nast.
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jest TAP, ktory podpisal nowe umowy code-share z Brussels i Air Canada'®. Innym
przykladem linii, ktéra w ostatnim czasie rozwinela sie¢ porozumien code-share,
jest Turkish'®. Nie wida¢ natomiast wéroéd przewoznikéw sieciowych procesow
odwrotnych, polegajacych na wycofywaniu si¢ z partnerstwa poprzez anulowanie
umow code-share. Jedynym przypadkiem jest wspomniana zapowiedz Lufthansy
w tym zakresie.

Inng formg partnerstwa, ktéra rozwineta sie zwlaszcza w ostatnim czasie, sg przed-
siewziecia typu joint venture. Na podstawie tej formz wspdtpracy powstaly trzy poro-
zumienia atlantyckie, nastawione na wspélna sprzedaz, marketing i koordynacje siatek
polaczen miedzy Europg a Ameryka Péinocng. Nalezy tez zauwazy¢, ze w wyniku
liberalizacji rynku miedzy Unig Europejska a Stanami Zjednoczonymi w ramach
umowy open sky na rynku nie pojawily si¢ nowe podmioty, jak to mialo miejsce
w Europie po wprowadzeniu trzeciego pakietu liberalizacyjnego w 1993 roku. W tym
przypadku wystapit proces odwrotny. W ramach kazdego z trzech strategicznych
aliansow zostaly podjete przedsiewziecia, ktore nie tylko nie powodujg rozproszenia
rynku, ale wrecz prowadza do jego konsolidacji.

Do porozumienia zawartego w ramach aliansu SkyTeam przystapity Delta Air-
lines, AirFrance-KLM i Alitalia. Joint venture obejmuje operacje miedzy Ameryka
Pétnocng (Meksyk, Stany Zjednoczone i Kanada) a Unig Europejska, Szwajcaria
i Norwegia. Porozumienie to ma doprowadzi¢ miedzy innymi do bardziej racjonal-
nego wykorzystania floty. Calo$¢ korzysci wynikajacych z tej umowy grupa szacuje
na 150 mln EUR'.

W przypadku aliansu Oneworld zacie$nienie wspdtpracy na rynku atlantyckim
przyniesie korzysci gtéwnie w postaci zwiekszenia przychodéw i udziatéw w rynku,
a nie w postaci obnizenia bazy kosztowej'”. Do joint venture przystapily British
Airways, Iberia i American Airlines. Linie rozpoczely wspolprace w pazdzierniku
2010 roku. Najwiekszym porozumieniem przewoznikéw operujacych na rynku atlan-
tyckim jest A++. Co wazne, do tego joint venture akces zglaszaja nowi przewoznicy.
Do dotychczasowych partneréw na wiosne 2011 roku dofaczyto BMI, a nastepnie
kolejni przewoznicy z grupy Lufthansy, jak np. przyjete ostatnio linie Brussels.

14 Annual Report 2009, TAP, s. 56.

15 Annual Report 2009, Turskish Airlines, s. 59.

16 Annual Report 2008-2009, Air France-KLM, s. 27.

17 M. Kingsley-Jones, Oneworld Transatlantic Tie Up Targets, ,,Aviation Week’, 7.10.2010.
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3. Konsolidacja kapitatowa w lotnictwie

Kolejnym etapem wspdlpracy w sektorze lotniczym jest integracja kapitalowa.
Kryzys na rynkach kredytowych w 2008 roku powaznie ograniczyt dostep przewozni-
kow do kapitatu. Specyfika dzialalnosci lotniczej sprawila, ze przewoznikom grozito
ryzyko utraty ptynnosci finansowe;j. Silniejsze rynki finansowe w 2009 roku pozwolity
jednak czesci linii lotniczych na zwiekszenie poduszki finansowej, zardwno w postaci
zadluzenia, jak i emisji akcji na rynkach kapitalowych. IATA szacuje, ze taczna war-
to$¢ wsparcia siegneta 30 mld USD, z czego 25 mld pochodzito z pozyczek, a 5 mld
stanowila emisja papieréw warto$ciowych, co w znacznym stopniu zabezpieczyto
przewoznikow przed ewentualnymi problemami z ptynnoscig. Rynki finansowe
byty jednak otwarte praktycznie tylko na duzych przewoznikéw, w zwiazku z czym
$redni i mali operatorzy nie mieli do nich dostepu'®. Co wazne, im wiekszy prze-
woznik, tym lepszy jego rating, a zatem réwniez nizszy koszt pozyskania kapitatu'®.
To dodatkowo stawialo mniejszych przewoznikéw w niekorzystnej sytuacji.

Stad tez dostep duzych przewoznikow do kapitatu, ich wieksza rynkowa odpornos¢
na kryzys oraz pogorszenie si¢ pozycji mniejszych linii byly impulsem do istotnych
dziatan konsolidacyjnych na rynku. Najwigkszym graczem na tym polu okazala
sie Lufthansa, ktéra w lipcu 2009 roku kupita 45% udziatow w Brussels Airlines,
we wrzes$niu zakonczyla proces przejecia Austrian Airlines, a w listopadzie pozyskata
poprzez swoj brytyjski oddziat 100% British Midland*. W 2011 roku Lufthansa
wykorzystata opcje wykupu pozostatych 55% udziatéw w Brussels*'. Zakup Brussels
Airlines zwigkszyt obecno$¢ Lufthansy na kontynencie afrykanskim, przejecie zas
Austrian Airlines umocnifo obecno$¢ Lufthansy w Europie Wschodniej, co zdaniem
przewoznika moze przynie$¢ korzysci w okresie spodziewanego wzrostu rynku.
Przejecie BMI bylo natomiast korzystne dla Lufthansy ze wzgledu na loty na Heath-
row oraz jego siatke potaczen do Afryki i na Bliski Wschod*. Wraz z wchtonieciem
przez Lufthanse, BMI przeorientowalo swoja siatke polaczen, przede wszystkim
wycofujac sie z kierunkéw wewnetrznych. W zamian za nie przewoznik uruchomit
loty do Norwegii, Szwajcarii i poszerzyl oferte do Berlina i Dublina. Warto odno-
towa¢, ze Lufthansa nie zmienia wylacznie strategii pojedynczych linii, ale stara si¢
réwniez o synergie calej grupy.

18 Annual Report 2010, IATA, Berlin, czerwiec 2010, s. 15.

19 D. Knibb, Airlines rush to capital markets, ,, Airline Business”, London, wrzesien 2009.
20 Annual Report 2009, Lufthansa, s. 4.

21 Tbidem, s. 41.

22 Tbidem, s. 26-31.
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Przeksztalcenia kapitalowe sa réwnie korzystne dla przejmowanych linii lotni-
czych. Wedtug danych Austrian Airlines efekty synergiczne wygenerowane w zwigzku
z polaczeniem z Lufthansg beda rocznie warte 80 mln euro. Integracja z Lufthansa
pozwoli ponadto tej linii zyskac jeszcze bardziej charakterystyczng marke, dodatkowe
przeptywy pasazerskie do hubu (wezla przesiadkowego) w Wiedniu i stabilizacje
w okresie dekoniunktury®. Powinna réwniez korzystnie wplyna¢ na sie¢ sprzedazy,
zaréwno dzigki faczeniu zagranicznych punktéw sprzedazy z punktami Lufthansy,
jak i uzywaniu narzedzi sprzedazowych Lufthansy. Dodatkowo Austrian planuje
wykorzystac sile nabywcza grupy, dofaczajac si¢ do zakupéw dokonywanych przez
niemieckiego partnera®.

Jak wida¢ na opisanym wyzej przykladzie, strategia niemieckiej linii Lufthansa
przewiduje utrzymywanie przejetych marek przewoznikéw oraz pozostawianie im
duzej autonomii, co pozwala na wykorzystywanie ich silnych stron na lokalnych ryn-
kach. Lufthansa spodziewa sig, ze dzigki tej strategii uzyska oszczedno$ci w zakresie
sprzedazy, handlingu, rozwoju produktu, koordynowania siatek pofaczen i integro-
wania wielu proceséw, takich jak zakupy czy hedging®. Mozemy stwierdzi¢, ze jest to
kooperencja o charakterze sieciowym, z silnymi powigzaniami wewnatrzsieciowymi.
Motorem napgdowym tej strategii jest hiperkonkurencja na rynku lotniczym.

Mozna tez stwierdzi¢, ze zjawisko kooperencji wystepuje na rynku lotniczym,
gdzie mamy stosunkowo duzg czestotliwos¢ powigzan, znaczng ich site (takze o cha-
rakterze kapitalowym), z reguly formalne umowy o wspétpracy poparte aktami
cztonkostwa w aliansach. Ciagle jednak liderzy wykazuja duza dominacje w grupach,
poziom zaufania partneréw nie jest najwyzszy, a zasoby poszczegélnych cztonkow
niewystarczajace, dlatego poszukuja oni w partnerstwie strategicznym mozliwosci
ich uzupelnienia®. Dotyczy to nie tylko Lufthansy i jej grupy, ale takze innych prze-
woznikéw i grup aliansowych.

Kolejnym duzym graczem, ktory wzigl udzial w zakupach kapitatowych, byto
British Airways. Przewoznik ten rozwazat w 2009 roku fuzje z Quantas, ale ostatecz-
nie do niej nie doszlo?. Linia zdecydowala si¢ na polaczenie z Iberig. Posuniecie to
zyskalo akceptacje Komisji Europejskiej w lipcu 2010 roku. W rezultacie w styczniu
2011 roku powstalo przedsiebiorstwo pod nazwa International Airlines Group,

2 Annual Report 2008, Austrian Airlines, s. 6.

24 Business Results of the Austrian Airlines Group, Austrian Airlines, s. 2.

25 Annual Report 2009, Lufthansa, s. 76.

26 Por.: J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska, M.K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja
przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2013.

27 Annual Report 2008/2009, British Airways, s. 6.
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ktore jest spotka matka linii British Airways i Iberii. Iberia jest rowniez najwigkszym
udzialowcem (45,85%) w Vueling po polaczeniu z Clikair®.

W procesie przeje¢ uczestniczyl tez kolejny europejski gigant Air France-KLM,
ktéry na poczatku 2009 roku zdecydowat si¢ na zakup 25% udzialow w Alitalii.
Wedtug Air France-KLM przejecie udzialow w Alitalii przyniesie w sumie 360 mln
EUR korzysci w postaci synergii®.

Na rynku przewoznikéw sieciowych doszto réwniez do przejeé¢ mniejszych linii.
KLM zyskal pelng kontrole nad Martinair w styczniu 2009 roku®. CAI, wiasciciel
Alitalii, przejat drugiego co do wielkosci przewoznika na rynku wloskim - Air One.
We wrzesniu 2010 roku Finnair wykupit 20% udzialéw w FCA, linii $wiadczacej
ustugi ruchu dowozowego z rejonu battyckiego i Finlandii.

Na rynku tym zmiany kapitalowe ograniczaja si¢ niemal wylacznie do graczy
globalnych, ktérzy przejmuja linie klasy drugiej. W odniesieniu do przewoznikéw
globalnych mozna zaobserwowac kolejng zalezno$¢: wszyscy majg w swojej grupie
kapitalowej przewoznika niskokosztowego, ktory odgrywa aktywna role w realizacji
strategii grupy, np. Lufthansa zacie$nia kooperacje z niskokosztowym oddziatem
Germanwings.

Ciekawy aspekt relacji partnerskich dotyczy rynkéw dalekodystansowych.
W nastepstwie liberalizacji wewnetrznego rynku europejskiego doszto do jego
fragmentaryzacji i rozwoju niskokosztowych przewoznikéw lotniczych. Liberalizacja
rynku polnocnoatlantyckiego doprowadzita do zjawiska przeciwnego. Przewoznicy
sieciowi skonsolidowali dzialania w ramach porozumien joint venture. Utrudni
to z pewnoscia wejscie na ten rynek nowym przewoznikom sieciowym, a takze
potencjalnym przewoznikom niskokosztowym, ktorzy majg poszerzy¢ swéj model
biznesowy o polaczenia na dalekich trasach.

4. Od alianséw do konsolidacji kapitatowej

Jak wynika z poprzednich rozwazan, na rynku lotniczym obserwujemy nasilenie
procesow konsolidacji kapitatowej. Wystepuja one w szczegdlnosci w przypadku
przewoznikéw sieciowych. Inwestycji kapitalowych dokonujg przewoznicy globalni,
a dzialania te dodatkowo zostaly przyspieszone przez zjawiska kryzysowe na rynku.
Ujawnit si¢ trend do konsolidacji rynku wokot najwigkszych przewoznikow - liderow

28 Consolidated Management Report, Iberia Group, 2009, s. 98.
29 Annual Report 2008/2009, Air France-KLM, s. 9.
30 Annual Report 2008/2009, Air France—KLM, s. 37.
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aliansowych, ktdrzy byli zainteresowani przejeciami wylgcznie przewoznikéw klasy
drugiej. W sektorze lotniczym powstajg zatem duze grupy kapitalowe zogniskowane
wokot lideréw trzech alianséw. Maja one zdolno$¢ do obnizania kosztow jednost-
kowych, m.in. dzieki korzysciom skali, zageszczaniu i rozszerzaniu, co prowadzi do
efektu synergii. Jednocze$nie oznacza to, ze mniejsze linie, pozostajace poza grupami
kapitalowymi, beda zajmowac¢ coraz gorsza pozycje konkurencyjng, co w konsekwencji
moze spowodowac¢ wyeliminowanie ich z rynku w przysztodci.

Kilku znaczacych na rynku przewoznikéw nie zglosito dotychczas zaintereso-
wania przystgpieniem do globalnych alianséw lotniczych. Wérdd nich znajduje si¢
grupa SAS, ktdrej atutem jest potencjal rynku skandynawskiego, w tym znaczna
cze$¢ ruchu biznesowego wysokoplatnego. Wida¢, ze kierownictwo SAS zdaje sobie
sprawe z zagrozen zwigzanych z trendami konsolidacyjnymi. Linia chciataby zostaé
partnerem jednej z grup aliansowych, pod warunkiem, ze jej cel strategiczny — rozwoj
hubu w Kopenhadze — nadal bylby realizowany. Problemem podstawowym sg jednak
stabe wyniki finansowe, ponoszone od wielu lat straty, ktorych Zrédlem jest wysoka
baza kosztowa tej linii. W obecnej sytuacji ekonomicznej zadnej grupy aliansowej
nie sta¢ na inwestowanie w przewoznika, ktory generuje straty. Dotyczy to takze
perspektyw konsolidacyjnych prawie wszystkich mniejszych linii europejskich, takich
jak Alitalia, ktora jeszcze kilka lat temu miata szanse wejscia do grupy kapitalowe;j
AF/KLM, dzigki zakupowi przez t¢ grupe 25% pakietu akcji Alitalii. Nieco inaczej
wyglada sprawa z Finnair, ktdry realizowat strategie budowy hubu przesiadkowego
w Helsinkach obstugujacego polaczenia miedzy Europg a Azja. Ze wzgledu na
polozenie hub ten mégltby znacznie wzmocni¢ globalng siatke grupy IAG (British
Airways i Iberii). Pozostale linie, jak TAP, Aer Lingus, poszukuja swojego miejsca
w grupach kapitalowych na rynku lotniczym. CSA udalo si¢ ostatnio sprzedac czes¢
akeji przewoznikowi koreanskiemu.

Znaczna czg$¢ europejskich linii sieciowych ma do$¢ jasno wytyczong Sciezke
wigczenia si¢ w trend konsolidacyjny, a najwazniejszym problemem dla wigkszo$ci
z nich sa biezace trudnosci finansowe. Jeszcze kilka lat temu w ramach ewolucji
wspolpracy partnerskiej od waskich porozumien dwustronnych do silnych grup
aliansowych duze linie lotnicze byty sklonne przyjmowaé mniejszych przewoznikow
mimo ich ztych wynikéw finansowych, biorac na siebie proces ich restrukturyzacji.
W wyniku kryzysu ogélno$wiatowego sktonno$¢ do ponoszenia ryzyka finansowego
zdecydowanie si¢ zmniejszyla. Trzeba jednak podkresli¢, ze sytuacja poszczegdlnych
linii lotniczych jest r6zna. Inne majg atuty, bardzo rézne oczekiwania i wyzwania
rynkowe.



150 Elzbieta Marciszewska

Zrbdznicowane jest tez podejscie globalnych grup aliansowych do oczekiwan
mniejszych linii odno$nie do rozwoju ich hubow. Tu liczy si¢ przede wszystkim
interes grupy i linii tworzacych sie¢ globalnych powigzan.

Obserwacja rynku lotniczego potwierdza fakt, ze przedsiebiorstwa lotnicze cier-
pia na deficyt zasobow strategicznych, wynikajacy z posunie¢ konkurentéw, a takze
z braku mozliwosci samodzielnego generowania tych zasobéw. Dlatego rozpatruja
mozliwos$¢ wspodtpracy z konkurentami, ktérzy posiadajg strategiczne, komplemen-
tarne zasoby, w tym takze bardzo wazne dzisiaj niematerialne ich sktadniki, jak na
przyklad informacje o rynku, na ktérym operuja.

W lotnictwie kooperencja przybiera z reguty formy strategii partnera lub strategii
integratora, gtéwnie ze wzgledu na wysoki poziom konkurencji i coraz silniejsze
zwigzki kooperencyjne. Ostatni kryzys obnazyl wiele negatywnych zjawisk, jak na
przyktad brak lojalnosci, przedkladanie intereséw wlasnych nad interes grupy czy
naruszenie jasno dotychczas okreslonych granic wspdtpracy i konkurencji. Obser-
wujemy takze charakterystyczne dla struktur sieciowych relacje kooperencyjne
o zréznicowane;j sile i réznym zakresie, a takze wystepowanie dominujacych w gru-
pie konkurentéw. J. Zang, badajac ten problem, zaobserwowal duze rozwarstwienie
struktur sieciowych w lotnictwie, co przedklada si¢ na zréznicowany udzial ich
czlonkéw w czerpaniu korzysci z funkcjonowania w sieci®.

W transporcie lotniczym wcigz nie wystepuje zjawisko kooperencji miedzysiecio-
wej. By¢ moze bedzie to kolejny etap rozwoju partnerstwa, wynikajacy z hiperkonku-
rencji i koniecznos$ci ulozenia stosunkéw wedtug nowego tadu gospodarczego, gdzie
obok proceséw wspotpracy nasilg sie zwigzki o charakterze kapitatowym. Swiadcza
o tym wyniki badan, ktore przeprowadzili K. Iatrou i M. Oretti*. Objely one ana-
lize¢ ewolucji partnerstwa strategicznego od alianséw do konsolidacji kapitalowe;.
Badania objely swoim zasiegiem szeféw alianséw i departamentéw marketingowych
wszystkich przewoznikéw nalezacych wéwczas do trzech najwiekszych globalnych
alianséw. Pytania dotyczyly interakcji miedzy fuzjami a aliansami oraz mozliwosci
rozwojowych w przysztosci.

Pierwsza czg$¢ badania dotyczyta potencjatu fuzji i postrzegania ich jako sity
napedowej ewolucji partnerstwa strategicznego w lotnictwie. Wynika z nich, ze ponad
75% ankietowanych uznaje konsolidacje za powolny, przynoszacy jednak zyski

31 ]. Zang, Changing structures of SME networks: Lesson from the Publishing Industry in Taiwan,
»Long Range Planning” 2005, vol. 38, s. 145-162.

32 K. Tatrou, M. Oretti, Airline Choises for the Future. From alliances to mergers, Ashgate, Cornwall
2007.
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proces. Tylko 13% respondentéw uwaza, ze potrzebne jest przyspieszenie i bardziej
zdecydowane dziatania w tym zakresie.

Chociaz podmioty rynku lotniczego zgadzajg sig, ze fuzje majg coraz wigksze
znaczenie, to jednak uwazaja, ze alianse zachowaja swoja pozycje w strategiach dzia-
tania (37% ankietowanych) lub Ze beda sie rozwija¢ (26% ankietowanych). Moze to
prowadzi¢ do silniejszej integracji, bez zakonczenia catego procesu powstaniem fuzji
kooperujacych ze sobg przewoznikow.

Badanie przeprowadzono jednak w 2006 roku, a od tamtego czasu, o czym wcze-
$niej wspominalismy, doszlo do rozrostu globalnych alianséw, nastapita takze fala
fuzji, szczegolnie w okresie kryzysu i tuz po jego przezwyciezeniu.

Ponad 36% respondentéw uwazalo, ze zaréwno alianse, jak i fuzje beda istotna
czescig strategii, ale tylko 6% dawalo pierwszenstwo fuzjom jako strategicznym wybo-
rom linii lotniczych. Trzeba tez podkresli¢, ze prawie potowa badanych linii (42%),
ktore sg cztonkami alianséw, rozwazala mozliwos¢ fuzji w przyszlosci, a czes¢ z nich
dokonata juz takich wyboréw strategicznych.

Jednym z gléwnych czynnikow tworzenia si¢ aliansow jest che¢ ekspansji geo-
graficznej i osiagniecia globalnej skali dzialania. Natomiast fuzje sg postrzegane
jako czynnik sprzyjajacy rozwojowi sieci polaczen opierajacych si¢ na portach
tranzytowych.

Korzysci plynace z kooperacji w ramach fuzji oceniane sg lepiej, jednak alianse
generujg mniej efektéw negatywnych. Szczegdlnie szkodliwa spolecznie w ocenie
ankietowanych jest redukcja personelu. Kolejne negatywne skutki to niebezpieczen-
stwo eliminacji z rynku nabytego przewoznika, rozmycie marki oraz konieczno$¢
redukgji taryf w gtéwnych portach lotniczych.

Wigkszo$¢ badanych linii (ponad 44%) byta zdania, ze w krétkim okresie 1-2 lat
oraz §rednim 3-5 lat mozliwe jest stworzenie nowych fuzji o charakterze miedzynaro-
dowym. Wymieniano nastepujace przewidywane polaczenia: BA - Iberia, Lufthansa -
Austrian, Lufthansa - Swiss, AirFrance - Alitalia. Jak si¢ okazalo, w wiekszosci tych
przypadkéw doszto do fuzji.

5. Podsumowanie

Alianse i fuzje na rynku lotniczym moga skutecznie wspolistnie¢ w szerszych
strukturach o charakterze partnerskim i stopniowo ewoluowac. Konsolidacja kapi-
talowa jest nie do unikniecia, szczegdlnie na poziomie mi¢dzyregionalnym. Jednak
fuzje moga powstawac, nie destabilizujac funkcjonowania alianséw, poniewaz maja
charakter umoéw bilateralnych, natomiast alianse bazuja na wielostronnych poro-
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zumieniach i kooperencji o charakterze sieciowym. Tak wiec mozna stwierdzic,
ze alianse oferujg sie¢ globalnych powigzan, a takze ekspansje geograficzng, natomiast
fuzje - sprawnos¢ i wydajnos¢ funkcjonowania. Duze linie lotnicze beda prowadzi¢
procesy fuzji rowniez z matymi i Srednimi partnerami, chociaz rozklad sit w obszarze
megaalianséw nie powinien ulec istotnej zmianie. Generalnie mozna stwierdzic,
ze wplyw nowo powstajacych fuzji na funkcjonowanie alianséw bedzie zaleze¢ od
samej natury fuzji, czyli od wielkosci partneréw decydujacych si¢ na wspolprace,
obszaru geograficznego bedacego przedmiotem zainteresowania, a takze dopasowania
kulturowego partneréw. Proces ewolucji rynku lotniczego od alianséw do konsoli-
dacji kapitatowej nie zakonczy si¢ szybko, raczej trzeba tu moéwic¢ o diugookresowej
perspektywie. Trudno jednak przewidzie¢, na ile zmiany w makrootoczeniu sektora
lotniczego i jego otoczeniu konkurencyjnym wpltyna w przysztosci na wybory stra-
tegiczne podmiotéw rynku lotniczego.

Bibliografia
1. Annual Report 2008, Austrian Airlines Group.
2. Annual Report 2008, Turkish Airlines.
3. Annual Report 2008/2009, British Airways.
4. Annual Report 2008/2009, Air France-KLM.
5. Annual Report 2009, Lufthansa.
6. Annual Report 2009, TAP.
7. Annual Report 2009, Turskish Airlines.
8. Annual Report 2009/2010, Air France - KLM.
9. Annual Report 2010, IATA, Berlin, June 2010.

—
o

. Aviation: Benefits Beyond Borders, ATAG.

. Bielinski J., Rozwdj sektorow we wspétczesnej gospodarce, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 2006.

12. Borowiecki R., Rojek T., Wspélpraca miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przed-

[u—y
—

sigbiorstw. Klastry, alianse, sieci, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow
2012.

13. Business Results of the Austrian Airlines Group, Austrian Airlines.
14. Clark P, Stormy Skies. Airline in Crisis, ASHGATE, England 2010.
15. Consolidated Management Report, Iberia Group, 2009.



Relacje kooperencyjne w transporcie lotniczym — od alianséw do fuzji i przeje¢ 153

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.

Cygler J., Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

Cygler J., Korzysci kooperencji — oczekiwania i efekty, ,,Organizacja i Kierowanie”
2013, nr 5(158).

Cygler J., Aluchna M., Marciszewska E., Witek-Hajduk M.K., Materna G., Koope-
rencja przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania
prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.

Dunn G., Alliances stress relevance, ,,Airline Business”, London, November 2008.
First half financial report April-September, Air France-KLM.

Iatrou K., Oretti M., Airline Choises for the Future. From alliances to mergers, Ash-
gate, Cornwall 2007.

Kingsley-Jones M., Oneworld Transatlantic Tie Up Targets, ,,Aviation Week”,
7.10.2010.

Knibb D., Airlines rush to capital markets, ,,Airline Business”, London, September
2009.

Marciszewska E., Globalizacja sektora ustug transportu lotniczego, ,,Monografie
i Opracowania” 493, SGH, Warszawa 2001.

Marciszewska E., Kooperencja w sektorze lotniczym - jej ewolucja i wplyw na modele
biznesowe, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 741, ,,Problemy
Transportu i Logistyki” Nr 18, Europejska Przestrzen Transportu, Szczecin 2012.

Romaniuk K., Koopetycja przedsigbiorstw — nowa perspektywa strategiczna, ,Wspot-
czesne zarzadzanie”, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu 2012,
nr 4.

Porter M.E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE,
Warszawa 1992.

Sobie B., Not such a big thing, ,,Airline Business”, London, September 2009.

Sroka W., Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspélprace,
PWE, Warszawa 2012.

Sulejewicz A., Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspétpracy przedsiebiorstw,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997.

Zang J., Changing structures of SME networks: Lesson from the Publishing Industry
in Taiwan, Long Range Planning 2005, vol. 38.

http://www.airberlin.com/site/company/profile/index.php?cat=oneworld&LAN-
G=eng, 23.05.2011.



154 Elzbieta Marciszewska

33. http://www.flybe.com/corporate/about-flybe/, przegladane 23.05.2011. x%40. http://
www.anna.aero/2009/12/04/flybe-1-uk-domestic-airline/, 24.05.2011.

34. http://www.hs.fi/english/article/Lowcost+airline+Norwegian+aims+for+partner-
ship+with+Finnair/1135262353769, 23.05.2011.

Coopetition in Air Transport - from Alliances to Mergers

Summary

The paper firstly outlines the evolution and the reasons behind alliances between
international air carriers. Secondly, drawing on past and more recent developments in
the industry, it examines the experiences of airlines involved in cross-border merges.
The paper helps to understand alliances and their impact on the international airline
industry, providing discussion on key questions such as how far they really benefit
airlines, and whether mergers will replace them in the future. The analysis is based
upon the concept of coopetition.
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