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Anna Adamik
Wydziat Organizacji i Zarzgdzania
Politechnika todzka

Konkurencyjnos¢ jako metafora gry
— préba uproszczonego spojrzenia na proces
ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Wraz z intensyfikacja procesow globalizacyjnych systematycznie nasilajg sie na
wszelkich rynkach procesy konkurencji, a wiec rywalizowania. Przedsiebiorstwom
w zwigzku z powyzszym coraz trudniej nie tylko projektowaé swoje dzialania,
zaréwno rozwojowe, jak i konkurencyjne, ale nawet poprawnie je interpreto-
wac, analizowaé i oceniaé. W szczegdlny sposéb problem ten tyczy aspektéow ich
konkurencyjnosci, gdyz coraz wiecej mozna odnalezé w literaturze sposobéw jej
definiowania i klasyfikowania, co nie ulatwia zrozumienia istoty tego zjawiska.
Sytuacja ta stala sie inspiracjg do poszukiwan sposobéw ulatwiajacych poznanie
istoty i specyfiki dzialan zwigzanych z ksztaltowaniem konkurencyjnoéci przed-
siebiorstw. Wydaje sie, ze ciekawym i zaslugujagcym na wieksze zainteresowanie
wsparciem w tym zakresie moze okazac sie teoria gier (w tym kategoria metafory
gry). Ze wzgledu na swg specyfike i wygodne heurystykil moze ona stuzy¢ jako
przydatne narzedzie, z jednej strony upraszczajgce zrozumienie skomplikowanych
mechanizméw rynkowych, z drugiej za§ ulatwiajgce przedsiebiorstwom radzenie
sobie z rosnaca wcigz niepewno§cia ich dziatan i napotykanych sytuacji. Poza tym:
Sciste zasady, jasne cele oraz ograniczony katalog symboliczny gier mogg umozli-
wiaé tatwiejsze rozumienie, przewidywanie i ocene dziatan zarowno uczestnikow
gry, jak i jej obserwatorow? (tu: przedsiebiorstw i wchodzacych z nimi w relacje
podmiotéw otoczenia).

Celem niniejszego opracowania jest préba wykorzystania teorii gier i towa-
rzyszacych jej aspektow jako instrumentéw ulatwiajacych zrozumienie procesow
ksztaltowania sie konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Analizy obejmg w tym celu
zaréwno podstawowe kwestie charakteryzujace zjawisko konkurencyjnosci, jak
i istote gier. Wydaje sie, ze ich zestawienie oraz zobrazowanie autorskim modelem

1 Uproszczone reguly wnioskowania. Ludzie postugujg sie nimi po to, aby wydawaé¢ sady w sposdb
szybki i efektywny.
2 J. Juul, Half-real: Video Games between Real Rules and Fictional Worlds, MIT Press, Cambridge 2005.
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moze by¢ ciekawym wsparciem dla oséb pragnacych lepiej zrozumieé, a poprzez
to sprawniej ksztaltowaé konkurencyjnos¢ zarzadzanych przedsiebiorstw.

2. Problemy interpretacji zjawiska konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Choé¢ zagadnienie konkurencyjnoéci przedsiebiorstw nalezy do podstawowych
obszarow zainteresowania zarzgdzania strategicznego, w literaturze tematu weigz
trudno odnalez¢ jednoznaczne jego zdefiniowanie. Gléwnym tego powodem jest to,
ze konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa moze byé okre§lana na réznych ,arenach”
(rozumianych jako przestrzen, w ktorej zachodzi zjawisko konkurencji miedzy
okre§lonymi podmiotami)3. Aren tych za$§ moze by¢ wiele, gdyz uznaje sie za
nie zaréwno konkretne grupy produktowe, segmenty rynku, ogniwa lancucha
warto$ci, jak rowniez rynki w sensie geograficznym4. Poza tym mogg by¢ stoso-
wane rozne kryteria oceny. Do najpopularniejszych naleza kryterium: dziatan lub
skutkéw, przedzialu oceny, momentu oceny, obszaru wystepowania, stron relacji
rynkowych, czasu obserwacji oraz poziomu konkurencyjnosci5. Kazdy z wymie-
nionych powodéw mnozy mozliwe do zidentyfikowania rodzaje konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, pociggajac za sobg pojawianie sie kolejnych, w nieco odmienny
sposob ujetych definicji konkurencyjnoscié. Wynika stad sytuacja, w ktorej jako
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa mozna rozumie¢ np. dysponowanie przez nie
zdolnos$ciami i potencjalem umozliwiajacymi osiagniecie przewagi konkurencyjnej
(konkurencyjno§¢ w ujeciu czynnikowym), jak rowniez jego pozycje w stosunku do
innych podmiotéw gospodarczych, ustalong poprzez poréwnanie jakosci dzialania
i rezultatow w kategoriach wyzszoSci lub nizszosci? (konkurencyjno$é¢ w ujeciu

3 G. S. Day, Assessing Commpetitive Arenas: Who Are Your Competitors?, w: G. S. Day, D. J. Reibstein,
R. E. Gunther red., Wharton on Dynamic Competitive Strategy, John Wiley & Sons, Inc. New York
1997, s. 23-47.

4 D. C. Hambrick, J. W. Fredrickson, Are you sure you have a strategy?, ,,The Academy of Management
Executive”, 2001, t. 15, Nr 4, s. 48-59.

5 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2002, s. 37.

6 By cho¢ symbolicznie naswietli¢ skale problemu nalezy zaznaczy¢, ze np. kryterium dzialah lub
skutkéw wyrdznia konkurencyjno§é czynnikows i konkurencyjno§é wynikowa; kryterium przedzialu
oceny konkurencyjno$ci dostrzega konkurencyjno§é operacyjng i konkurencyjno$é systemowa; kry-
terium momentu oceny sygnalizuje konkurencyjno$é ex post i konkurencyjnosé ex ante; kryterium
stron relacji rynkowych wyr6znia konkurencyjno§é ,na wejéciach”, konkurencyjno$é ,,na wyjsciach”
i konkurencyjnoé¢ ,,w dzialaniu”, kryterium czasu obserwacji méwi o konkurencyjnoSci statycznej
i konkurencyjnosci dynamicznej, a kryterium poziomu konkurencyjnoéci dostrzega konkurencyjnoéé
normalng, konkurencyjno$¢ mniej niz normalna, konkurencyjno§é wiecej niz normalna; wiecej zob.:
M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., op. cit.

7 J. Reiljan, M. Hinrikus, A. Ivanov, Key Issues in Defining ald Analysing the Competitiveness of
a Country, University of Tartu, 2000.



Konkurencyjnosé¢ jako metafora gry... 9

operacyjnym). Poprawne bedzie takze traktowanie jej jako zdolnoSci przedsie-
biorstwa do sprostania konkurencji ze strony innych podmiotéw, utrzymywania
i powiekszania udzialéw rynkowych oraz osiagania w zwigzku z tym odpowiednich
zysk6éws (konkurencyjno§é w ujeciu wynikowym) oraz jako zdolnoéci przedsiebior-
stwa do oferowania wlasciwych towaréw i ustug, o odpowiedniej jakoSci i cenie,
we wlaSciwym czasie?, co w praktyce oznacza efektywniejsze od innych podmiotéw
rynkowych zaspokajanie potrzeb konsumentéow (konkurencyjnosé ,,na wyjsciach”).

Nie ulatwia rozumienia istoty konkurencyjno$ci rowniez to, ze mozna
patrze¢ na nig zaréwno jako na atrybut przedsiebiorstwa (czyli jego ceche,
wynik czy tez rezultat jego dzialania) lub tez jako na proces dochodzenia do
tej cechy (atrybutu, wyniku czy rezultatu jakim jest konkurencyjno$c¢), co jest
réwnoznaczne z realizowaniem procesu konkurowania, czyli dochodzenia do kon-
kurencyjnoscil0. W ten spos6b moze by¢ ona postrzegana jako cecha skutecznie
dzialajgcego przedsiebiorstwa (ujecie atrybutowe), albo proces, w toku ktérego
przedsiebiorstwa rywalizuja, zabiegajac o jak najkorzystniejsze uregulowania ich
obszaréw dzialania (ujecie procesowe). Kontynuujac rozwazania mozna uznacé, ze
konkurencyjnoéé przedsiebiorstwa moze byé¢ wiec postrzegana jako jego zdolnoéé
do budowania swego bogactwa i dobrobytu, a bycie konkurencyjnym rozumiane
jako posiadanie wiekszej przez nie zdolnoSci do takiego wlasnie rozwoju. W ten
sposob konkurencyjno§é procesowa przedsiebiorstwa prowadzi do osiggania przez
nie konkurencyjno§ci w sensie atrybutowym?!!.

Czym wiec jest konkurencyjnosc i jak ja jednoznacznie okreélié, a tym bar-
dziej zwiezle wyjaséni¢, zwlaszeza laikowi w zakresie niuanséw teorii zarzgdzania?
Odpowiedz na to pytanie wcigz pozostaje otwarta.

3. Wsparcie analizy konkurencyjnosci przedsigebiorstw ptynace
z teorii gier

Teoria gier to dziedzina zajmujaca sie opisem réznych sytuacji, w ktérych uczest-
niczg podmioty §wiadomie podejmujgce pewne decyzje, w wyniku ktérych naste-
puja rozstrzygniecia mogace zmienié¢ ich polozenie. Wyjaénia ona takze sytuacje

8 M. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy — obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2002, s. 32.

9 M. Olezyk, Konkurencyjnoéé: teoria i praktyka, CeDeWu.Pl Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2008,
s. 15.

10 M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnoéci, w: M. Gorynia, E. Lazniewska (red.), Kompendium
wiedzy o konkurencyjno$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 48.

11 A. Adamik, Konkurencyjnosé i przewaga konkurencyjna MSP w teorii i praktyce, w: A. Adamik
(red.), Ksztaltowanie konkurencyjnoSci i przewagi konkurencyjnej matych i érednich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo C.H. Beck, Seria Przedsiebiorczo$é, Warszawa 2011, s. 15-31.
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konfliktowe oraz sytuacje, w ktorych interesy graczy sa zgodne, ale ze wzgledu na
klopoty w porozumiewaniu sie trudno im ustali¢ jednolity sposéb postepowanial?.
Widzimy, ze juz przy pierwszym podejsciu do wyjasnienia specyfiki teorii gier
(i bedacej ich pochodng metafory gry) dostrzegalne sg jej mozliwosci w zakre-
sie usprawniania dzialan przedsiebiorstw. Czy nie sg one bowiem podmiotami
$§wiadomie podejmujacymi decyzje? Z pewnoScig tak, gdyz z samej definicji sg
m.in. artefaktami stworzonymi do wykonania okreslonego celu (sg zorientowane
celowo), a przy tym dzieki wyodrebnieniu w nich czlonu kierowniczego, steruja-
cego ich funkcjonowaniem i rozwojem, sg uznawane za systemy rozmyslne, czyli
zdolne do korygowania, a nawet zmiany pierwotnie zalozonych celéw!3. Poza
tym, czyz w toku rywalizacji rynkowej nie wchodzg systematycznie w trudne do
szybkiej interpretacji réznego typu konflikty, badz sytuacje z podmiotami swego
otoczenia (interesariuszami)? Zdecydowanie tak. Otoczenie organizacji to bowiem
szczegblny byt, ktéry wplywa na jej wyniki, nakladajac na nig rézne ograniczenia
i wymuszajac dostosowania sie do jego potrzeb za cene umozliwienia jej prze-
trwania. Jednocze$nie organizacja ze swej strony nie ma pewno$ci, czego moze
od niej zazagdaé otoczenie, a to wazne, gdyz zalezy ona od wielu zr6znicowanych,
a pochodzacych z niego elementéwl4.

Kazda gra ma swoj opis, w ktorym wyszczegdlnione sa jej podstawowe ele-
menty, tzn. uczestnicy gry, mozliwosci postepowania kazdego gracza, opis dostep-
nych graczom informacji, mozliwie precyzyjne okre§lenie celéw, do ktorych daza,
reguly gry, czesto takze czas gry. Dane te odgrywajg istotna role strukturyzujaca,
gdyz dostarczajg graczom informacji, wytyczajg warunki brzegowe oraz nadajg
znaczenie okre§lonym praktykom w ramach gry. Poza tym dajg legitymacje do
dzialania i dyscyplinujg dzialania graczyl5. A czy wlaénie nie takich informacji
czesto brakuje menedzerom majacym za zadanie decydowac o sposobach konku-
rencyjnego zachowania sie prowadzonych przez nich przedsiebiorstw? Ponownie
zdecydowanie ,,tak”. Kazdy z nich, zgodnie z podstawowymi zasadami zarzgdzania
strategicznego majacego na celu wypracowanie dla przedsiebiorstwa nie tylko
optymalnej strategii, zar6wno rozwoju, jak i konkurencyjnoéci, potrzebuje czesto
wielu trudnych do ustalenia informacji dotyczacych stawianych mu wymagan,
a takze obowigzujacych ograniczen, zaré6wno informacji odno$nie do otoczenia
sektorowego, ogblnego, jak i swojej pozycji rynkowej. Dotyczg one najczesciej wiel-

12 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier w ekonomii
inaukach spolecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

13 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 31-32.

14 M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 77.

15 G. Lastowka, D. Hunter, The laws of the virtual worlds, , California Law Review”, 2004, t. 92, Nr 1,
s. 1-73.
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kosci i jakosci niezbednego potencjalu zasobowego (w tym: surowcowego, kadro-
wego, technicznego, finansowego, informacyjnego, relacyjnego itp.), wymaganego
poziomu jakoSciowego dzialan, oddzialywania podstawowych pieciu sit sektorowych
(5 sil Portera), kierunkéw i prawdopodobienstwa zmian w poszczegblnych obsza-
rach makrootoczenia w zakresie czasowym planowanych dziatan itp.

Kolejng wazng cechg gier (a zatem i analitycznej metafory gry) jest to, ze
zwigzane z nimi reguly zachowan sluzg jako wygodne heurystyki, ktore uprasz-
czaja mechanizmy dzialania i ulatwiaja radzenie sobie z niepewnoécia gry. Mowi
sie takze, ze: Sciste zasady, jasne cele oraz ograniczony katalog symboliczny
gier umozliwiajq latwiejsze rozumienie, przewidywanie i ocene dzialan zaréwno
uczestnikom gry, jak i jej obserwatorom!6, gdyz budujg dla nich obszar pola gry
z okre§lonymi zasadami, pozwalajgcymi realizowaé wspdlnie indywidualne celel?.
Odnoszac powyzsze kwestie do sytuacji przedsiebiorstwa, sa one odpowiednikami
regul gry rynkowej na poszczegélnych arenach ich funkcjonowania. Czy tatwo je
dostrzec i zrozumie¢? Czy mozna w nich szybko odnalez¢ odpowiednig dla sie-
bie role i sposéb dzialania — zdecydowanie nie. Z pewnoS$cig wielu menedzerom
przydaloby sie w tym zakresie wsparcie. Daje je metafora gry (czyli poréwna-
nie zjawiska kreowania konkurencyjnosci do gry), ktéra poprzez proste analogie
ulatwia zrozumienie nawet najbardziej skomplikowanych kwestii. Ze swej istoty
pozwala ona bowiem spojrze¢ na problem z réznych perspektyw (perspektyw
réznych graczy oraz obserwatorow gry). W przypadku probleméw zwigzanych
z ksztaltowaniem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa beda to np. r6zni konkurenci,
klienci, dostawcy, sojusznicy, wilaSciciele czy tez pracownicy. Poza tym pozwala
zrozumieé jeden rodzaj do$wiadczenia za pomocg innego, poprzez to, ze suge-
ruje identycznoé§é dwu rzeczy, ktorych normalnie nie uwazalibySmy za tozsame.
Rozumiejac elementy jednej ze stron metafory, mozna nauczy¢ sie o niej czego$
nowego, co wynika ze znajomosci drugiej ze stron. W ten sposéb metafora gry
zacheca do wyszukiwania podobienstw miedzy przedmiotem zainteresowania (tu:
zjawiskiem konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa), a czyms$ co jest lepiej, lub w inny
spos6b rozpoznane, czyli gra, ktéra — jak juz wspomniano — ma zwykle swoje cele,
zasady, graczy, czas i miejsce rozgrywania itp. MyS§lac o procesie ksztaltowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw jako o szczegélnej grze, mozna wiec przyjaé, ze
jest ona oparta na pewnych regutach czynnoscia (procesem)18, w ktorej uczestniczy
kilku graczy starajacych sie uzyskaé dla siebie jak najlepszy wynik poprzez fakt
bycia podczas tego dziatania w czyms§ lepszym od pozostalych graczy. W zwigzku

16 J. Juul, Half-real: Video Games..., op. cit.

17 F. Paglieri, Playing by and with the rules: Norms and morality in play development, ,,Topoi”, 2005,
Nr 24, s. 149-167.

18 W bardziej zaawansowanych podej$ciach: modelem matematycznym czy analizg transakcyjna.
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z tym powinno sie wiec dla podjecia wlaSciwych decyzji w jej zakresie analizo-
wac i oceniaé: obowigzujgce w danej grze (na danym rynku) reguly gry, mozliwe
warianty zachowan graczy (czyli taktyki i strategie dzialania), przewidywane z ich
zastosowania wygrane (zyski), a takze niezbedne dla sukcesu gry konieczne do
zainwestowania stawki (naklady zasobéw i umiejetno$ci) oraz charakterystyki
graczy (konkurentéw i innych interesariuszy).

W toku gier graczom przy$wieca zwykle jakis cel. W najprostszych grach
jest nim cheé¢ wygrania gry, ale w bardziej skomplikowanych stawki sg bardziej
zroznicowane. Graczom nie chodzi juz tylko o zakonczenie gry na pozycji lidera,
ale o wysoko§¢ i rodzaj wygranej, czas dostepnoéci wygranej, styl, miejsce i towa-
rzystwo osiggniecia wygranej itp. Stanowigc parametry oceny odbytej dotad poje-
dynczej gry, czesto decydujg one o mozliwo$ciach zwyciestwa w dlugookresowych
rozgrywkach. Wiedza ta wplywa ostatecznie na globalng strategie rozgrywek
gracza w danym sezonie. Odnoszac powyzsze informacje do tytutowej konkuren-
cyjnoéci przedsiebiorstw, mozna uzyskiwaé informacje poprawiajgce skutecznosé
przygotowywanych dla przedsiebiorstw strategii ksztaltowania konkurencyjnoSei.
Towarzyszgca teorii gier teoria uzytecznosci podpowiada bowiem, w jaki sposéb
patrze¢ na wigzke wynikow/korzySci uzyskiwanych z gry i jak projektowaé jej
optymalne wykorzystanie, uwzgledniajac np. uzyskane obecnie i spodziewane
w przyszlosci korzySci (zaréwno te finansowe, jak i niematerialne — reputacja,
prestiz, marka, spoleczny wizerunek, zaufanie partneréw i ich lojalnosé itp.),
otwierajgce sie na ich podstawie widoki na przyszlo§é¢ — czyli szanse i mozliwosci
rynkowe, zdolnoéci i moce produkcyjne itp.

Istotng warto$cig ptynacg dla przedsiebiorstw z teorii gier jest takze fakt,
ze uSwiadamiajg one, ze pomimo iz zwykle interesy graczy (przeciwnych druzyn)
w toku gry sa sprzeczne, to jednak w niektorych przypadkach wynik gry moze
okazac sie korzystny dla obu stron. Choé zyskiwane wowczas korzy$ci mogg byé
wieksze lub mniejsze, w zalezno§ci od zaangazowania sie poszczegélnych stron,
to jednak kazdy z jej uczestnikéw co§ z niej dla siebie moze wynie$é. Gry moga
mie¢ bowiem rézny charakterl®. Zaréwno tych o sumie zerowej (aby kto§ mogt
zyskaé, inny musi stracié¢), jak i tych o sumie dodatniej (kazda z angazujacych
sie w gre stron, w zalezno$ci od swej aktywnosci i sily przetargowej, co§ z niej
zyskuje), jak i nawet ujemnej (kazdy gracz tej gry musi, niestety, co$ stracié,
a wielko$é straty zalezy, podobnie jak poprzednio, od zaangazowania stron oraz
ich sity, lecz zaleznoéé jest tu odwrotna — im jest ich wiecej, tym mniejsza strata).
To dla procesu ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw wazna sugestia,
gdyz, pomimo ze nie wszyscy sobie jeszcze uswiadamiaja, przedsiebiorstwa wcigz

19 J. C. Jarillo, On Strategic Networks, ,,Strategic Management Journal”, 1988, Vol. 9, s. 34.



Konkurencyjno$¢ jako metafora gry... 13

podejmujg decyzje w warunkach interaktywnych, kiedy to konsekwencje dzia-
lann podejmowanych przez poszczegdlnych uczestnikow rynku zalezg od dziatan
pozostalych uczestnikéw otoczenia. Podejmowane gry (strategie ksztaltowania
konkurencyjnosci) w zwigzku z tym moga byé grami niekooperatywnymi (gra
samodzielna), badz kooperatywnymi (wigzanie sie w wiezi kooperacyjne). Istotne
jest wiec monitorowanie kto, z kim i na jakich zasadach kooperuje, gdyz jedy-
nie dzieki kooperacji, a zwlaszcza tej opartej na warunkach fair play, zyskuja
w podjetej grze wszyscy jej uczestnicy. We wspélczesnych warunkach rynkowych
to jedna ze skuteczniejszych recept na dlugookresowsg konkurencyjnosé.
Wsparcia plynace z teorii i metafory gier dla dziatan ksztaltujacych konku-
rencyjno$é przedsiebiorstw mozna by mnozy¢ jeszcze dlugo, wydaje sie jednak, ze
juz tych kilka podstawowych, wspomnianych powyzej aspektéow, po ich glebszej
analizie w kontekscie sytuacji danego przedsiebiorstwa moze zainspirowac decy-
dentéw do pewnych przemysélen, a moze i zmian w podejsciu do omawianego tu
zjawiska. Jak bowiem trafnie zauwazyli J. Bleeke i D. Ernst piszac, ze: w zfozo-
nym i niepewnym Swiecie, wypetnionym niebezpiecznymi przeciwnikami, najlepiej
Jjest nie by¢ samemu?0, analogicznie tez z pewnoScig lepiej mie¢ wiecej niz mniej
sojusznikéw, zasobéw i umiejetnosei, ale i informacji o interesujgcym nas zagad-
nieniu, a z pewno$cig w znacznej mierze dostarcza ich analizowane podejScie.

4. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw z perspektywy gry

Patrzac na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw z perspektywy analogii i teorii gier,
nasuwa sie dla zjawiska konkurencyjnosci wiele ciekawych wnioskéw. Ze wzgledu
na ograniczong objeto§¢ niniejszej pracy ponizej zasygnalizowane zostang jedynie
dwa najbardziej znaczgce problemy.

Po pierwsze, zidentyfikowanie tego, gdzie, z kim i o jakim charakterze gry
prowadzi przedsiebiorstwo, pozwala bardziej §$wiadomie analizowac i oceniaé rézne
rodzaje reprezentowanej lub mozliwej przez nie do osiggniecia konkurencyjnosci.
Zestawienie tych rodzajow przedstawia tabela 1.

Stwierdzajac, ze przedsiebiorstwo w przewidywanych na dany okres roz-
grywkach musi (chce) usprawni¢ swg gre o zasoby zasileniowe, oznaczaé bedzie
np., ze potrzebuje skupic sie na ksztaltowaniu konkurencyjnoSci czynnikowej ,,na
wejsciach”. Majgc takg diagnoze, zyskuje ono podpowiedz, ze powinno popraco-
waé nad instrumentami konkurowania skierowanymi na dostawcow, gdyz to oni
generuja jako§é zasilen. Warto byloby w zwigzku z tym: przemysleé¢ strategie
zaopatrzenia, przenegocjowaé moze poziom cen zakupu surowcéw, formy plat-

20 J. Bleeke, D. Ernst, Collaborating to Compete, John Wiley and Sons, New York 1993, s. 1.
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noéci za nie, zmieni¢ wielko§é i strukture zamoéwien czy tez samych dostawcow.
Wiedza ta pozwoli skupié sie na okre§lonym obszarze dzialan, zawezié zakres
najpotrzebniejszych zmian i inwestycji, a przez to i szybciej zyskaé dla firmy
sprawno$¢ dzialania w obszarze zasilen.

Tabela 1. Rodzaje konkurencyjnosci przedsigbiorstw a rodzaje podejmowanych

przez nie gier

Obszaru
wystepowania

rynkach (dotyczacych dzialalnoSci
przedsiebiorstwa) (GPRR)

Kryterium Gry Konkurencyjnos$é
L O zasoby i umiejetnoSci strategiczne Czynnikowa
Dziatan (GZU) K
lub skutkow , Wynikowa
O pozycje rynkowa (GPR)
O unikatowe techniczne umiejetno§ci | Operacyjna
Przedziat oceny | (GUZT) Systemowa
konkurencyjnosci | O plaszczyzny kontekstu dzialania
(meta, makro, mezo i mikro) (GPK)
O terazniejsza/obecng pozycje Ex post
k GTPR
Momentu oceny Lynxowa _( ) - Ex ante
O potencjalna/przyszlg pozycje
rynkowag (GPRR)
O pozycje na konkretnych Na réznych

(dotyczacych dziatalnosci
przedsiebiorstwa) rynkach:

o pozycje na rynku okre§lonego
rodzaju wyrobéw/ustug

na rynku okre§lonego
rodzaju wyrobéw/ustug

o pozycje na rynku konkretnych
wyrobéw/ustug

na rynku konkretnych
wyrobéw/ustug

o pozycje na rynku okre§lonego
rodzaju zasob6w

na rynku okreslonego
rodzaju zasob6éw

o pozycje na rynku konkretnych
zasob6w

na rynku konkretnych
zasobow

0 pozycje na okre§lonym terytorium

na okre§lonym terytorium

Stron relacji
rynkowych

O zasoby zasileniowe (GZZ)

,Na wejsciach”

O rynkowa akceptacje (GRA)

»2Na wyjsciach”

Partneréw strategicznych (GPS)

»,W dziataniu”

Czasu obserwacji

O pozycje rynkowg w danym
momencie (GAPR)

Statyczna

O dynamiczng (utrzymujacg sie
w czasie) pozycje rynkowg (GPPR)

Dynamiczna




Konkurencyjnosé¢ jako metafora gry... 15

cd. tabeli 1
Kryterium Gry Konkurencyjnos$é
O doréwnanie oczekiwaniom Normalna
interesariuszy (GDOI) Mniej niz normalna
Poziomu Nie zaspokajajaca oczekiwan Wiecej niz normalna
konkurencyjnoéci | interesariuszy (GNOI)
O wyprzedzenie oczekiwan
interesariuszy (GWOI)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnoéé przedsiebiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa..., op. cit.

Po drugie, przeanalizowanie harmonogramu koniecznych do rozegrania
w danych rozgrywkach gier (tu w: procesie ksztaltowania konkurencyjnosci przed-
siebiorstw na danym rynku w danym okresie) pozwala terminowo przygotowac
sie i systematycznie, a przy tym $§wiadomie, poprawia¢ konkurencyjno§é przedsie-
biorstwa kolejno na réznych plaszczyznach, czyli budowaé dlugookresowsq strate-
gie podnoszenia konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa. Przykladowy harmonogram
rozgrywek przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Harmonogram rozgrywek jako etapowy model budowy konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw

1 2 3
I 1~ |
(GZZ) Konkurencyjnos¢ (GPS) Konkurencyjno$é (GRA) Konkurencyjnos¢
»ha wejsciach” W dziataniu” »ha wyjsciach”

(GZU 1) konkurencyjnos¢ (GzU 2) konkurencyjnosé (GZU 3) konkurencyjnos¢
czynnikowa czynnikowa czynnikowa

(GUZT 1) konkurencyjnos¢ (GUZT 2) konkurencyjnos¢ (GUZT 3) konkurencyjnos¢
operacyjna operacyjna operacyjna

(GPR 1) konkurencyjnos¢ (GPR 2) konkurencyjnos¢ (GPR 3) konkurencyjnosé
wynikowa wynikowa wynikowa

IZJ KONKURENCYJNOSC SYSTEMOWA - STATYCZNA (GPK + GAPR)

* (GTPR) konkurencyjno$¢ ex post
* (GPRR) konkurencyjnosc¢ ex ante

KONKURENCYJNOSC SYSTEMOWA - DYNAMICZNA (GPK + GPPR)

* (GTPR) konkurencyjno$¢ ex post

* (GPRR) konkurencyjnosc¢ ex am‘e@

—

* (GNOI) konkurencyjnos¢ mniej niz normalna

X

3

* (GDOI) konkurencyjno$¢ normalna

* (GWOI) konkurencyjno$¢ wigcej niz normalna

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Traktujac proces ksztaltowania konkurencyjnosci jako szereg rozgrywek,
mozna w ten sposéb przyjaé, ze podstawsg skutecznosci calego przedsiewziecia
powinno by¢ przygotowanie sie i jak najwyzsza jako$¢ dziatan:

1) w grach zwigzanych ze zdobywaniem zasob6éw zasileniowych GZZ (co

ksztaltuje konkurencyjno$é ,,na wejéciach”, a wiec w oczach dostawcow),
czyli GZU 1, GUZT 1, GPR 1,

2) w grach o partneréw strategicznych GPS (co ksztaltuje konkurencyjno§é
,W dzialaniu”, a wiec w oczach inwestoréw), czyli GZU 2, GUZT 2,
GPR 2;

3) w grach o akceptacje rynkowg GRA (co ksztaltuje konkurencyjno$é ,,na
wyjéciach”, a wiec w oczach klientéw), czyli GZU 3, GUZT 3, GPR 3.

Zdobyte w ich toku do$wiadczenie pozwoli na lepsze rezultaty w grach
z plaszczyzny kontekstu dziatania GPK, ksztaltujacych dla przedsiebiorstwa jego
konkurencyjnosc systemowag, najpierw tg o charakterze statycznym (GPK + GAPR),
czyli z poziomu 4, a nastepnie dynamicznym GPK + GPPR, czyli z poziomu 5.
Z czasem bedzie mozna dzieki temu osiagnac¢ sukces rynkowy, wyrazajacy sie
wysokimi wynikami gier poziomu 6, czyli np. gry o doréwnanie oczekiwaniom
interesariuszy GDOI (generujacych konkurencyjnoéé normalng), a nawet gry o wy-
przedzenie oczekiwan interesariuszy GWOIL. Szczegélnie pozadana jest ta druga,
gdyz $wiadczy ona o wiecej niz normalnej konkurencyjno§ci przedsiebiorstwa.

5. Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu starano sie jedynie zasygnalizowaé problem badawczy,
wydaje sie, ze juz na podstawie tych kilku przemyslen doé¢ jasno widaé, ze teoria
i metafora gry moze wiele wnie$¢ do lepszego zrozumienia zagadnienia konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw. Zaproponowane podejScie warte jest dalszych analiz
poglebiajacych wiedze z tego zakresu. Szczegélnie interesujgce moze okazac sie
szczegbdlowe rozpisanie zasad gier na réznych poziomach wraz z ustaleniem ade-
kwatnych do nich narzedzi oceny ich poprawnoéci, a takze dystrybucji mozliwych do
uzyskania dzieki nim korzyéci, zaré6wno tych materialnych, jak i niematerialnych.
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Podstawowe dylematy strategiczne
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem jest wiedzg, ktéra ma zaréwno
naukowy, jak i praktyczny charakter. Jest to sytuacja typowa dla obszaru nauk
spotecznych. Na gruncie filozoficznym przeciwstawienie naukowo$¢ — praktycyzm
mozna odnosi¢ do kontrowersji naturalizm — antynaturalizm. Jeéli przyja¢ zato-
zenie o antynaturalistycznej istocie wiedzy o zarzadzaniu strategicznym przed-
siebiorstwem, to wyjaSnienia proceséw zarzgdzania strategicznego i dyrektywy
odnoszone do tego zarzgdzania powinny odwolywa¢ sie do intereséw i celow ludzi
i ich grup, czyli do praktyki wlasnie. Mozna wiec powiedzie¢, ze:
* decyzje strategiczne sa rezultatem proceséw przetargowo-negocjacyjnych
w ramach systemu spolecznego wykreowanego w przedsiebiorstwie i wokot
niego,

* informacje bedace przestankami racjonalizacji decyzji strategicznych nigdy

nie tworzg warunkéw pewnoSci,

* decydenci zawsze biorg na siebie ryzyko odpowiedzialnosci za dokonywane

wybory strategiczne,

® kolejne cykle decyzyjne charakteryzujag sie niepowtarzalnoscia sytuacji

decyzyjnej.

W tych okolicznoéciach decyzje strategiczne nie mogg byé wynikiem rozwig-
zywania zadan optymalizacyjnych, ale winny by¢ postrzegane jako przypadkowe
pozycjonowanie w dostepnej przestrzeni mozliwych rozwigzan strategicznych.
Mozna sadzié, ze przestrzen te daje sie opisa¢ w ramach trzech wymiaréw: widno-
kregu strategicznego, widma strategicznego oraz kompleksowosci strategicznejl.

Widnokrag strategiczny to zbiér wyobrazalnych wyboréw, tworzacych warian-
towe mozliwosci strategicznego dzialania przedsiebiorstwa w ramach przestrzeni
zmienno$ci strategicznej. Widmo strategiczne to melanz warto$ci uzasadniaja-

1 P Banaszyk, Zmiennoé¢ zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, Wyd. UEP, Poznan 2011,
s. 93-106.



Podstawowe dylematy strategiczne w zarzadzaniu przedsigbiorstwvem 19

cych dokonane wybory strategiczne. Kompleksowos¢ strategiczna to wariantowos§é
metodyki opracowania i wdrozenia strategii.

W kazdym z tych wymiaréw mozliwe jest postepowanie w rozmaity sposob.
Wybér konkretnej metody dzialania jest uwarunkowany sytuacyjnie i niepowta-
rzalny, czyli w istocie przypadkowy.

2. Wymiar widnokregu strategicznego

Jesli przyjac, ze widnokrag to otaczajacy obserwatora horyzont tworzacy granice
widocznosci, to widnokrag strategiczny jest zbiorem postrzeganych przez stratega
(podejmujacego decyzje strategiczne) uwarunkowan. Uwarunkowania sg ukonsty-
tuowane przez przeslanki wplywajace na preferencje wyborow.

Pierwsze zagadnienie o nieostrym charakterze dotyczy percepcji przestanek
decyzji strategicznych przez stratega. OczywiScie zaden strateg nie charakteryzuje
sie percepcja absolutng. Z jednej strony ugruntowany jest poglad, ze Swiadomosé
rzeczywistosci jest konsekwencjg uprzednich do§wiadczen. Z drugiej jednak strony,
nie jest jasne, czy te do§wiadczenia odwoluja sie do realiéw, czy idei. W tradycji
marksowskiej mowa o bycie, ktory ksztaltuje §wiadomo§é. Jednak w tradycji pla-
tonskiej czynnikiem sprawczym sg idee, ktére z uplywem czasu staja sie arche-
typami ksztaltujacymi postrzeganie jednostki i zbiorowosci.

Drugie z nieostrych zagadnien dotyczy preferencji. Preferencje stratega sg
opisane na zbiorze dostepnych dla niego skutkéw decyzji, ktore jednak ocenia nie-
jednakowo. Jesli funkcja uzytecznosci decydenta pozwala identyfikowaé rozmaite
réwnowazne skutki, to potencjalna zmiana oceny jednych ze skutkéw nie ma dla
niego znaczenia, pod warunkiem okreslonej zmiany innych skutkéw.

Mozna wiec sformulowaé teze, ze atrybut stratega zwigzany z jego mozli-
wosciami percepcji przestanek decyzji strategicznych i u§wiadomiona przez niego
krzywa uzytecznosci budujg mozliwe do zaakceptowania wybory strategiczne.

Zasadnicze znaczenie ma tu dylemat miedzy kontynuacja realizacji strategii
przedsiebiorstwa a przelomem strategicznym. Charles Handy postuguje sie ideg
krzywej esowatej (por. rysunek 1). Handy twierdzi, ze wszelkie zjawiska podlegaja
prawidlowosci cyklu zycia. Oznacza to, ze podejmowane przedsiewziecia wymagaja
budowania, co zwykle pociaga wiecej wydatkow niz nabytkéw. Dopiero po pewnym
czasie relacje miedzy nabytkami a wydatkami sie odwracaja, co jest charaktery-
styczne dla etapu dojrzalosci. Pdzniej jednak proporcje te znowu zaczynajg sie
zmieniaé¢ w miare przechodzenia ku etapowi schytku. Aby zapobiec niekorzystnemu
ich stosunkowi Handy zaleca, zeby we wlasciwym czasie podjaé wysitek kreowania
kolejnego przedsiewziecia i rezygnacji z poprzedniego. Jego analiza prowadzi do
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konkluzji, ze: wlasciwe miejsce do rozpoczecia nastepnej krzywej lezy w punkcie
A. ... w punkcie A ... wszystko jest w najlepszym porzqdku i szalenstwem bytoby
wprowadzanie zmian. ... prawdziwa energia do dokonywania zmiany pojawia sie
dopiero wtedy, gdy stajemy twarzq w twarz z katastrofg, w punkcie B pierwszej
krzywej2.

Rysunek 1. Krzywe esowate

efektywnosé

Zrédto: Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przyszloéci, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 55.

Paul Nenes i Tim Breene postuluja, by stratedzy kazdego przedsiebiorstwa
tworzyli sytuacje umozliwiajacg periodyczng odnowe strategiczng. Wymaga ona
zdolno§ci do przezwyciezania zaskoczenia strategicznego przez skok ze stadium
dojrzatoséci dowolnego biznesu ku innemu biznesowi wchodzacemu wiaénie w sta-
dium dynamicznego wzrostu3. Autorzy ci wskazujg, ze przetom strategiczny moze
i powinien by¢ odpowiednio weze$nie przygotowany w przedsiebiorstwie. Wymaga
to skoncentrowania uwagi na ukrytych krzywych esowatych. To znaczy, ze nie
wystarczy §ledzié¢ stabe sygnaly na krzywej finansowej, nalezy takze §ledzi¢ zmiany
na krzywej regul konkurowania w branzy, na krzywej kluczowych kompetencji

2 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przyszloéci, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1996, s. 54-55.

3 P Nenes, T. Breene, Reinvent your business. Before it’s too late. Watch out for those S curves,
Harvard Business Review January-February 2011, s. 82.
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oraz na krzywej ksztaltowania talentéw w przedsiebiorstwiet. Ukryta krzywa
konkurencyjnosci wskazuje na migracje zrodel przewagi konkurencyjnej w branzy,
nawet jesli finansowa krzywa esowata jeszcze sie wznosi. Zwykle bowiem liderzy
rynku odkrywajg nowe wymagania klientéw i poprzez ich zaspokajanie starajg
sie wzmacnia¢ lojalno§é swoich odbiorcéow. W rzeczywistosci oznacza to powolng
zmiane regul konkurowania w branzy. Podobnie rzecz sie ma z ukrytg krzywsg
kompetencji. Nowe wymagania klientéw wymuszaja ksztaltowanie w przedsie-
biorstwie nowych umiejetnosci, ktére zaczynajg wyrdznia¢ firme na tle innych.
Krzywe konkurencyjnos$ci i kompetencji sg Sci§le ze sobg splecione i ich przebieg
wyprzedza zmiany na krzywej finansowej. Wlasciwe ksztaltowanie esowatych krzy-
wych konkurencyjnosci i kompetencji wymaga jeszcze wcze$niejszego aktywnego
ksztaltowania ukrytej krzywej talentéw. Ksztaltowanie sie tych krzywych ilustruje
rysunek 25,

Rysunek 2. Jawna i ukryte krzywe esowate

-

Esowata
jawna
krzywa

finansowa

Esowate krzywe
ukryte konkurencyjnosci,
kompetencji i talentow

dojrzatosé

czas

Zrédio: P Nenes, T. Breene, Reinvent..., op. cit., s. 84.

Podstawowe kryterium, pozwalajgce rozstrzygnaé dylemat pomiedzy konty-
nuacjg a przelomem strategicznym, to racjonalne podejScie do ryzyka i do efek-
tywnoS$ci ekonomicznej. Decydujgca jest sklonno$é do podejmowania ryzyka.

4 Ibidem, s. 82.
5 Ibidem, s. 83-84.
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3. Wymiar widma strategicznego

Potencjalne skutki dziatalnoéci przedsiebiorstwa mogg byé przez stratega oceniane
na takiej skali cennoéci, jak to proponuja prakseolodzy. Jest to miara subiektywna
w tym sensie, ze wynika ze stanu rzeczywistego przedsiebiorstwa i wiedzy stratega
o mozliwo§ciach, jakie ten stan daje. Jest jednak takze obiektywna, bo mieéci sie
w akceptowalnych standardach dzialania.

Przedsiebiorstwo, ktére jest calkowicie uzaleznione od rynku, musi osiggaé
co najmniej minimalny zysk w swoich ekonomicznych transakcjach. Jednakze
jedne przedsiebiorstwa daza do osiggania rentownosci, inne do wzrostu sprzedazy
lub zwiekszania udzialow w rynku, jeszcze inne mierzg stope zysku z tytulu
sprzedazy itp. Dany aspekt efektywnosci dzialania niekoniecznie jest jedyny, na
ktory przedsiebiorstwo zwraca uwage. Niektore przedsiebiorstwa nastawiaja sie
w danym okresie na jeden cel, ale podlega on periodycznym zmianom (sekwencyjne
podejscie do celéw). Inne z kolei osiagajg wigzke celéw, np. dgza do maksymalizacji
tempa wzrostu i stopy zysku jednoczesnieb.

Kryteria wyboréw strategicznych nie moga by¢ postrzegane jako state. Ich
zmienno§¢ jest bowiem wyznaczona przez kontinuum od zastosowania wylgcz-
nie podej$cia wasko ekonomicznego do zastosowania podejécia hedonistycznego.
Kryteria Scis§le ekonomiczne sg zwigzane z ocenami uzyskiwanych rezultatow
finansowych (uzasadnienia pozostajg zgodne z finansowg teorig firmy). Kryteria
hedonistyczne sa zwigzane z ocenami korzysci psychosocjologicznymi i material-
nymi (uzasadnienia wiazg sie z reformistycznymi koncepcjami firmy). Kompleksowa
ocena dopuszczalnej treSci strategii przedsiebiorstwa moze podlega¢ zatem dyfrak-
¢ji do trzech krytycznych uktadow:

1) uktad dominacji kryteriéw finansowych nad hedonistycznymi, co ozna-
cza dgzenie do formulowania strategii maksymalizujacych rentowno§é
dzialalnosci;

2) uktad dominacji kryteriow hedonistycznych nad finansowymi, co oznacza
dazenie do formulowania strategii maksymalizujgcych pozaekonomiczne
korzysci, przede wszystkim interesariuszy dominujgcej koalicji;

3) uklad zréownowazonego zastosowania kryteriow hedonistycznych oraz
finansowych, co oznacza dazenie do jednoczesnej maksymalizacji rentow-
nosciowych i pozaekonomicznych korzysci uczestnikéw przede wszystkim
dominujgcej koalicji.

W zaleznoéci od kondycji finansowej przedsiebiorstwa uklad wykorzysty-

wanych kryteriéw moze by¢ rézny.

6 R. Cyert, J. March, Behawiorystyczna teoria celéw organizacji, w: Nowoczesna teoria organizacji,
M. Haire, red., PWN, Warszawa 1965, s. 127.
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4. Strategiczna kompleksowos$¢é

Z punktu widzenia stratega istniejg nastepujgce mozliwo$ci rozwijania strategii:
® przyjac¢ uporzadkowany sposob dzialania i rozpocza¢ od badania kontekstu
biznesowego, aby na zasadzie poszukiwania dostosowania okresli¢ najlepsza
tre§¢ strategii,
® przyjaé spontaniczny sposob dzialania i rozpoczaé od wciggniecia ogélu
pracownikéw do kreowania dzialan strategicznych ufajac, ze z nich post
factum wyloni sie strategia przedsiebiorstwa.
Przezwyciezenie kompleksowo§ci wymaga uznania, ze:
® istnieje wielo§¢ potencjalnych stanéw przyszloSci, co przesadza, ze nie
moze ona zosta¢ przewidziana, lecz musi by¢ wykreowana,
® jak kazdy kompleksowy system przedsiebiorstwo i gospodarka sg dyna-
miczne i przeksztalcaja sie w nieoczekiwanych kierunkach, niekiedy wyni-
kajacych z malo znaczgcych stanéw poczatkowych,
® ré6znorodnoéé i kompleksowo§é przedsiebiorstw powoduja, ze nie sg one
mozliwe do sterowania ze wzgledu na ex ante sformulowane cele,
® zmiany, ewolucja i innowacje wynikajg ze zdarzen lokalnych, a nie z usred-
nionego stanu ogd6lnego,
® dziatalno§é i rozwdj przedsiebiorstwa maja homeostatyczny charakter,
napedzany procesami samoorganizacji i koeweolucji.
Dylemat kompleksowosci strategicznej polega zatem na tym, ze stratedzy
w przedsiebiorstwie winni jednocze$nie dazyé do synoptycznego podejscia, zakla-
dajacego racjonalno§é, przewidywalno§é i potrzebe uporzgdkowanego dzialania
oraz do podejécia inkrementalnego, zakladajgcego spontaniczno§é i ewolucyjno-
adaptacyjne kreowanie wszelkich rozwigzan. Jedno i drugie postepowanie jest
potrzebne. Jest to zatem dylemat réwnowazenia porzadku i spontaniczno$ci.

5. Podsumowanie

Strateg w przedsiebiorstwie dziala zatem w ramach przestrzeni utworzonej przez
mozliwo§ci kreowane poprzez widnokrag, widmo i kompleksowo§é strategiczne.
Zajecie konkretnej pozycji w tej przestrzeni jest niezdeterminowane w jedno-
znaczny spos6b. Dokonywane wybory, z natury ograniczenie racjonalne, skut-
kujg nieprzewidywalnymi konsekwencjami. Dlatego w zarzadzaniu strategicznym

7 M. Jenkins, V. Abrosini, N. Collier, Advanced strategic management. A multi-perspective approach,
Palgrave-Macmillan, New York 2007, s. 216.
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mozna moéwié o istnieniu paradokséw, czyli rozwigzan ex ante tak samo dobrych,
z ktorych tylko jedno moze zostac¢ zastosowane.

Stratedzy zawsze beda stawaé przed dylematami, nie ma bowiem i nie
bedzie jednoznacznych dyrektyw optymalnego zarzadzania.
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Wptyw otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
wedtug modelu zachowania budzetowego H. |. Ansoffa

1. Wprowadzenie

Analizujac otoczenie kazdej organizacji nalezy pamietaé, ze nie sg one ani samo-
wystarczalne, ani odizolowane od otoczenia — przeciwnie, wymieniajg zasoby ze
swoim otoczeniem i sg od niego zaleznel. Potwierdza to wystepowanie stalej inter-
akcji miedzy organizacjg a jej otoczeniem?2. Przedsiebiorstwo w tych interakcjach
nie zostaje ubezwlasnowolnione i skazane jedynie na proces przystosowawczy.
Burzliwo§é otoczenia, w ktorym funkcjonuje zasadnicza cze$¢ przedsiebiorstw,
pozwala przypuszczaé, ze dostosowanie sie to nie jedyny wlasciwy sposéb reago-
wania przedsiebiorstwa na zmienne warunki dzialania. Konieczne jest wzajemne
oddzialywanie, wyrazajace sie zaréwno idealnym dopasowaniem do zachodzacych
zmian, jak i dynamicznie pojawiajacym sie niedopasowaniems3.

Kazde przedsiebiorstwo stanowi zazwyczaj element zbioru podobnych orga-
nizacji o pewnych wspoélnych cechach, do ktérych mozna zaliczyc4:

* sprzedaz podobnych produktéw wspdlnej grupie nabywcow/klientow,

® zakup zasob6w od wspélnej grupy dostawcéw,

® otrzymywanie subsydiow z tych samych Zroédet,

® posiadanie podobnych kompetencji i umiejetnosci, majacych podstawowe

znaczenie dla ich dzialan handlowych.

W modelu zachowania budzetowego H. I. Ansoff zdefiniowal taki zbiér
wewnetrznie powigzanych ze soba grup, skladajacych sie z organizacji, nabyweéw,
dostawcow i zrodet finansujgcych, jako przemyst>. Tymczasem w statystyce poje-

1 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 79.

2 B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka zarza-
dzania, PWE, Warszawa 2011, s. 101-102.

3 E. Urbanowska-Sojkin, P Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 137.

4 Por. H. I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 62.

5 W dzialalnoSci gospodarczej przemyst definiowany jest rowniez jako jeden z dziatéw gospodarki naro-
dowej, zwigzany z produkcjg materialna, polegajacg na wydobywaniu z ziemi bogactw naturalnych
i wytwarzaniu produktéw w sposdb masowy, przy uzyciu urzadzen technicznych (Stownik jezyka
polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, http://sjp.pwn.pl/, [dostep: 15 grudnia 2011 r.]). Mniejszy od
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cie przemyslu sprowadza sie do grupowania w ramach PKD 2007 nastepujacych
sekcji: 1) gérnictwo i wydobywanie; 2) przetworstwo przemystowe; 3) wytwarzanie
i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodna, goracg wode i powietrze
do ukladéw klimatyzacyjnych oraz 4) dostawa wody, gospodarowanie Sciekami
i odpadami oraz dzialalno$¢ zwigzana z rekultywacjgb. Na potrzeby tego opraco-
wania zakres funkcjonowania przedsiebiorstw zostal zdefiniowany jako dziatalno§é
gospodarcza’, natomiast poszczegélne jego obszary okre§lamy jako branze.

Najbardziej widoczng i powszechng dzialalnoécig w kazdej organizacji jest
proces alokacji posiadanych zasobéw. Model autorstwa H. I. Ansoffa charaktery-
zuje proces budzetowania (alokacji zasobéw) jako kluczowsg forme strategicznego
zachowania przedsiebiorstwa i wskazuje na implikacje dla tego procesu ze strony
otoczenia organizacji. Podstawowym celem opracowania jest okreslenie wplywu
otoczenia na funkcjonowanie polskich przedsiebiorstw, z uwzglednieniem specyfiki
modelu zachowania budzetowego. Podstawg empirycznej oceny wplywu otoczenia
jest bezposrednia prezentacja uzyskanych wynikéw. Dane zebrano dzieki wyko-
rzystaniu metody ankiety pocztowej, gdzie Zrodtem informacji byli menedzerowie
reprezentujacy przedsiebiorstwa prowadzace dzialalno§é gospodarcza w Polsce.
Badanie przeprowadzono w 2011 roku, wielko$é proby badawczej to 270 obser-
wacji, natomiast dob6r préby mial charakter losowys.

2. Model zachowania budzetowego H. l. Ansoffa
w sSwietle badan empirycznych

Jedng z wazniejszych cech funkcjonowania kazdego obszaru dzialalnoSci gospo-
darczej jest intensywno§é, czyli suma energii, ktora jego cztonkowie poswiecajg na
wspoéldziatanie z innymi. Wedlug H. I. Ansoffa intensywno$¢ strategiczna obszaru
dzialalnos$ci gospodarczej moze byé mierzona za pomocg budzetéw strategicznych

przemystu agregat stanowi sektor, ktory za M. E. Porterem definiowany jest jako cze§é przemystu,
grupujaca przedsiebiorstwa produkujgce wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajace
je na tym samym geograficznie rynku, zob. M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 2000, s. 23, w: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza
strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2007, s. 94. Jako tozsame z pojeciem sektora moze
byé traktowane pojecie branzy, jakkolwiek niektérzy autorzy sugeruja, by termin ten interpretowaé
jako zbiér przedsiebiorstw oferujgcych produkty pokrewne technologicznie, zob. Praktyka zarzgdzania
strategicznego, GUS, Warszawa 2010, s. 55.

6 Rocznik Statystyczny Przemystu, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2010, s. 26.

7 Dzialalnoécig gospodarcza jest zarobkowa dzialalno§é wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa
oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze z16z, a takze dzialalno$é zawodowa,
wykonywana w sposdb zorganizowany i ciagly. Art. 2, Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dzialalnoéci gospodarczej, Dz.U. 2004, Nr 173 poz. 1807.

8 Projekt finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego — NN1115319838 pt.: ,,Ryzyko
w wyborach strategicznych” realizowany w latach 2010-2012.
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organizacji wchodzacych w jego sklad. Calkowity budzet strategiczny sklada sie
z dwoch czeSci — budzetu marketingowego, przeznaczanego na sprzedaz produktow
przedsiebiorstwa i zakupy koniecznych zasobéw, oraz budzetu przedsiebiorczego,
przeznaczanego na dzialania innowacyjne, jak zmiana charakteru produktéw,
rynkéw, technologii i podstawowych Zrodel zaopatrzenia. Nalezy zwrdéci¢ uwage,
ze stopien zaangazowania przedsiebiorstwa w dzialalno$¢ marketingows uzalez-
niony jest nie tylko od intensywnosci dzialan konkurencyjnych, ale réwniez od
innych zmiennych, do ktérych nalezy zaliczy¢ m.in. stosunek catkowitego popytu
rynkowego w branzy do calkowitego osiggalnego potencjalu branzy, agresywno§é
rynkowg dominujgcych konkurentéw, ograniczenia prawne narzucajgce pewne spo-
soby zachowania marketingowego oraz naciski klientéw i ,,opér” ze strony poten-
cjalnych nabyweéw. W badaniach nad intensywno$cig marketingowa w zakresie
dzialalnoéci gospodarczej uzyteczne jest rozszerzenie koncepcji konkurowania do
koncepcji oporu otoczenia, definiowanego jako calkowita suma naciskéw wywiera-
nych przez innych uczestnikéw branzy, a takze ze strony sil zewnetrznych, ktére
powoduja wzrost budzetu potrzebnego organizacji do sprzedazy swoich produktéw
nabywcom. Podobna koncepcja jest uzyteczna przy identyfikowaniu naciskéw na
budzet przedsiebiorczy, ktorego zwiekszenie moze byé spowodowane m.in. tempem
innowacji technologicznej, poziomem nasycenia popytu na produkty dotychczas
oferowane przez dzialalno§¢é gospodarcza, agresywnym konkurowaniem liderow
rynkowych, regulacjami prawnymi czy poziomem zapotrzebowania konsumentow
na innowacje produktowe. Wplyw taki okreslany jest jako nacisk innowacyjny,
stanowigcy calkowitg sume naciskéw wywieranych wewnatrz branzy, ktére powo-
dujg wzrost budzetéw potrzebnych organizacji po to, aby jej produkty mogty
byé sprzedawane nabywcom. W opisywanym modelu przyjmuje sie zalozenie, ze
poziom budzetu marketingowego jest skorelowany z oporem otoczenia, podczas
gdy poziom budzetu przedsiebiorczego — z naciskiem innowacyjnym®. Rozklad
budzetu strategicznego w branzy zaprezentowany zostal na rysunku 1.
Rozklad budzetu strategicznego w branzy postuzyé moze do wyznaczenia
granicy miedzy przetrwaniem a nieprzetrwaniem organizacji. Na nizszym poziomie
budzetu przedsiebiorstwa wchodzace w sklad poszczegélnych obszaréw dzialtal-

9 Kazdy budzet obsluguje inng, ale komplementarng strategiczna potrzebe organizacji. Marketing
zapewnia sprzedaz produktéw nabywcom, podczas gdy przedsiebiorczo$¢ pozwala na zmiane zar6wno
produktéw, jak i rynkéw. Nadmierny nacisk na marketing produktéw, ktore zgodnie z modelem
cyklu zycia produktéw znajdujg sie w fazie spadkowej, prowadzi do redukeji dochodéw; jednak ten
sam skutek powoduje zmiana produktéow przed ukonczeniem ich cyklu zycia na rynku. Dzialalnoéé
marketingowa dostarcza organizacji efektéw w krotszym czasie, natomiast dziatalnos¢ przedsiebiorcza
tworzy potencjal w dtugim okresie, przy jednoczesnym obnizaniu efektéw w okresie krétkim — dlatego
przetrwanie i sukces organizacji sg uzaleznione od wlasciwej alokacji budzetu strategicznego pomie-
dzy dzialalnoé¢ marketingowa a przedsiebiorcza, por. H. I. Ansoff, Zarzadzanie..., op. cit., s. 62-66.
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noéci gospodarczej sa najczeSciej organizacjami nieprofitujacymi, ktore albo sag
w trakcie procesu wycofywania sie z branzy, albo tez wymagaja dokapitalizo-
wania w celu rozwoju i dalszego funkcjonowania. Pomiedzy tymi organizacjami
a przedsiebiorstwami odnoszgcymi sukces znajduje sie waski obszar poziomoéw
budzetu strategicznego, ktéry okre§lony zostal na rysunku 1 jako ,,obszar masy
krytycznej”10,

Rysunek 1. Rozktad budzetu strategicznego w branzy

obszar masy krytycznej
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N
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Zrédto: Por.: H. 1. Ansoff, Strategic management, PALGRAVE MACMILLAN, Houndmills, Basingstoke,
Hampshire RG21 6XS and 175 Fifth Avenue, New York, N.Y. 10010, 2007, s. 45.

Masa krytyczna jest okreSlana przez dwie podstawowe wielkosci sktadowe
— pierwszg jest minimalna inwestycja poczatkowa w zasoby przedsiebiorstwa
konieczna do przetrwania w branzy (w przedsiebiorstwach wielko§é ta jest czesto
mierzona za pomoca krytycznego udzialu w rynku); drugg wielkoscig jest roczny
poziom budzetu, ktéry organizacja musi przeznaczy¢ na utrzymanie dotychczaso-
wej pozycji na rynku. Pierwsza okre§lana jest jako poczgtkowa masa krytyczna,
natomiast druga jako podtrzymujaca masa krytyczna. Przyjmuje sie, ze poczat-
kowa masa krytyczna jest wydatkiem przedsiebiorczym i w caloSci jest uzalez-
niona od budzetu strategicznego przedsiebiorstwa, podczas gdy podtrzymujaca
masa krytyczna wystepuje w trzech czeSciach — marketingowej, przedsiebiorczej
oraz operacyjnej. Wielko$¢ przedsiebiorczej masy krytycznej (bedacej minimal-

10 H. I. Ansoff, Strategic management..., op. cit., s. 50.
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nym wydatkiem niezbednym do utrzymania oferty organizacji na nowoczesnym
poziomie) jest skorelowana z naciskiem innowacyjnym w otoczeniu. Marketingowa
masa krytyczna (skorelowana z oporem otoczenia) jest minimalnym budzetem,
potrzebnym do zapewnienia sprzedazy produktéw organizacji, odpowiednim dla
operacji zréwnania nakladéw z wplywami. Z kolei operacyjna masa krytyczna
potrzebna jest do utrzymania kosztéw produkcji na takim poziomie, aby produkty
organizacji mogly by¢ sprzedawane przy cenie zapewniajgcej zréwnanie nakladow
z wplywami. Na poziomie masy krytycznej organizacja jest zdolna do utrzymania
sie w branzy. H. 1. Ansoff stawia hipoteze, ze w momencie, gdy budzet zaczyna
przekracza¢ mase krytyczng, to przedsiebiorstwo zwieksza swoje wplywy w obsza-
rze dzialalno$ci gospodarczejll.

Dla realizacji celu tego opracowania zostaly przeprowadzone badania empi-
ryczne, w ramach ktérych jeden z obszaréw dotyczy! wplywu otoczenia na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa. Zrédlem danych empirycznych sa badania zrealizo-
wane w ramach Katedry Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu w zakresie projektu finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszegol2,

Pomiar wplywu otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa dokonano
wedlug czterech kategorii, z ktorych pierwsza dotyczyla okreslenia sily oddzialy-
wania otoczenia na przedsiebiorstwo, natomiast trzy pozostale postuzyly pomia-
rowi zmiany poziomu budzetu strategicznego przedsiebiorstwa, w zakresie tzw.
podtrzymujacej masy krytycznej, w trzech jego wymiarach — marketingowym,
innowacyjnym oraz podstawowej dziatalno§ci operacyjnej. Przy pomiarze sily
oddzialywania otoczenia na przedsiebiorstwo wykorzystano 5-stopniowg skale
porzadkowa (wartosci zostaly wyskalowane od kategorii: brak oddzialywania, przez
malg, Srednig oraz duzg sile wplywu do pelnej determinacji). Z kolei pomiaru
rocznych pozioméw budzetéw: marketingowego, innowacyjnego (przedsiebiorczego)
oraz podstawowej dzialalno$¢ operacyjnej, dokonano przy wykorzystaniu 5-stopnio-
wych skal porzadkowych, na ktérych poszezegélne warto$ci wyskalowane zostaly
od kategorii: zdecydowanie maleje, przez maleje, stabilizuje sie¢ oraz roSnie do
zdecydowanie roénie. Wyniki badan empirycznych zaprezentowane zostaly na
rysunku 2.

11 H. I. Ansoff, Zarzadzanie..., op. cit., s. 69-70.

12 Zakresy badan empirycznych: 1) podmiotowy — menedzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa
prowadzace dzialalno$é¢ gospodarczg, 2) przedmiotowy — znaczenie ryzyka w wyborach strategicz-
nych, 3) przestrzenny — Polska, 4) czasowy — 2011 rok. Wielko$¢ préby badawczej wyniosta 270
podmiotéw, dobér proby mial charakter losowy. Projekt finansowany przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego — NN1115319838 pt.: ,,Ryzyko w wyborach strategicznych” realizowany
w latach 2010-2012.
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Rysunek 2. Wptyw otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje jednoznacznie na wysoki wplyw
sily oddzialywania otoczenia na przedsiebiorstwa w Polsce — blisko 50% respon-
dentéw okreélito sile oddzialywania otoczenia jako duzg lub pelng determinacje,
natomiast zdecydowanie powyzej 40% ocenilo jego wplyw jako §redni. Z kolei
analiza elementéw budzetu strategicznego przedsiebiorstwa, w obszarze tzw. masy
krytycznej, wskazuje na wieksza determinacje ze strony otoczenia w zakresie
pozioméw budzetu innowacyjnego oraz budzetu przeznaczonego na podstawowsg
dzialalnoéé operacyjng, niezbednych przedsiebiorstwu do utrzymania dotychcza-
sowej pozycji na rynku — ponad 50% respondentéw zadeklarowalo zmiane ich
poziomoéw jako wzrost lub zdecydowany wzrost. Mniejszg determinacje ze strony
otoczenia zaobserwowaé nalezy natomiast w zakresie rocznego poziomu budzetu
marketingowego, ktérego poziom charakteryzuje sie najczeSciej stabilizacjg lub
wzrostem.

Sita postrzeganego oddzialywania otoczenia na przedsiebiorstwa jest rézna
w poszczegdlnych branzach. Wyniki badan empirycznych w tym zakresie prezen-
tuje tabela 1.

Tabela 1. Sita oddziatywania otoczenia na przedsigbiorstwa wedtug branz

. Sita oddziatywania otoczenia (w %)2
Branza . - -

mata srednia duza
Administrowanie i dzialalno§¢ wspierajaca 0,0 100,0 0,0
Budownictwo 7,9 47,4 44,7
{odpadam, relpmada 00 400 60,0
Dziatalnoéé finansowa i ubezpieczeniowa 0,0 25,0 75,0
?f(lj{li;l;ic zwigzana z kultura, rozrywka 66,7 33,3 0.0
Edukacja 11,1 33,3 55,6
Gornictwo i wydobywanie 20,0 40,0 40,0
Handel hurtowy i detaliczny 19,5 39,0 41,5
Informatyka i komunikacja 0,0 20,0 80,0
Naprawa pojazdéw samochodowych 0,0 100,0 0,0
Obstuga rynku nieruchomosci 0,0 66,7 33,3
Opieka zdrowotna i pomoc spolteczna 20,0 20,0 60,0
Pozostala dziatalno$é¢ uslugowa 6,3 50,3 43,8
Przetwoérstwo przemyslowe 6,8 41,1 52,1
Rolnictwo, leénictwo i rybactwo 0,0 42,9 57,1
Transport i gospodarka magazynowa 5,3 47,4 47,4
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cd. tabeli 1
. Sita oddziatywania otoczenia (w %)
Branza - - .
mata $rednia duza
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie 7.1 35,7 57,1
elektrycznag, gaz, wode
Zakwaterowanie i gastronomia 0,0 0,0 100,0
Inna branza 0,0 80,0 20,0

a Kategoria ‘mala sila oddzialywania otoczenia’ zostala zbudowana poprzez agregacje
odpowiedzi z pierwotnych kategorii ‘brak oddzialywania otoczenia’ oraz ‘mala sila
oddzialywania otoczenia’ przedsiebiorstwa; kategoria ‘duza sila oddzialywania otoczenia’
zostala zbudowana poprzez agregacje kategorii ‘duza sita oddzialywania’ oraz ‘pelna
determinacja’ otoczenia przedsiebiorstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwala stwierdzié, ze sila oddzialywania oto-
czenia na organizacje jest najnizsza dla branzy dzialalno$ci zwigzanej z kultura,
rozrywka i rekreacjag — blisko 70% jej przedstawicieli ocenilo poziom oddzialywania
otoczenia jako niewielki. W zdecydowanej wiekszoéci branz sila oddzialywania
otoczenia oceniona zostala jako Srednia lub duza — jego wplyw jest najwiekszy
w przypadku branzy zakwaterowanie i gastronomia, informatyka i komunikacja
oraz dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa. Uzyskane wyniki potwierdzaja
intensywno$¢ wystepujacych interakcji oraz implikujg konieczno§é ich analizy.

Kolejnym elementem zrealizowanych badan empirycznych bylo poréwnanie
przedsiebiorstw w poszczegélnych branzach, ze wzgledu na zmiane poziomu pod-
stawowych skladowych budzetu strategicznego przedsiebiorstwa, zgodnie z mo-
delem zachowania budzetowego H. I. Ansoffa. Uzyskane wyniki zaprezentowane
zostaly w tabeli 2.

Tabela 2. Poréwnanie przedsigbiorstw wedtug branz ze wzgledu na zmiane
budzetéow marketingowego, innowacyjnego oraz podstawowej dziatalnosci
operacyjnej

Roczny budzet strategiczny (w %)

podstawowej
Branza marketingowy innowacyjny dziatalnosci
operacyjnej

U ® f 4 ® f { *® t
1000, 0,0 00| 0,0 |1000f 0,0 0,0 |100,0/ 0,0

Administrowanie
i dzialalno$é wspierajaca
Budownictwo 13,2 47,4 395 | 79| 50,0| 421| 10,5 | 36,8| 52,6
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cd. tabeli 2
Roczny budzet strategiczny (w %)
podstawowej
Branza marketingowy innowacyjny dziatalnosci
operacyjnej

Y ® f Y ® t U *® f

Dostawa wody, gospodarka
§ciekami i odpadami, 0,0| 60,0| 40,0 | 20,0 0,0| 80,0| 10,0 | 20,0 | 70,0
rekultywacja

Dzialalnoéé finansowa

. . . 0,0| 250/ 75,0 | 0,0 0,0/100,0| 0,0 | 50,0 | 50,0
i ubezpieczeniowa

Dziatalnoé¢ zwigzana

z kultura, rozrywka 0,0| 33,3| 66,7 | 33,3 0,0| 66,7, 0,0 | 66,7 | 33,3
i rekreacja

Edukacja 22,2| 55,6| 22,2 | 44,4 | 11,1| 44,4| 22,2 | 44,4 | 33,6
Goérnictwo i wydobywanie 0,0/100,0f 0,0 | 0,0 | 40,0/ 60,0, 0,0 | 0,0 [100,0

Handel hurtowy i detaliczny 9,7/ 29,3| 61,0 98 | 36,6| 53,7 4,9 | 41,5 | 53,6
Informatyka i komunikacja 0,0/ 70,0| 30,0 0,0 | 50,0/ 50,0 10,0 | 50,0 | 40,0

Naprawa pojazdow
samochodowych

50,0/ 0,0| 50,0 | 50,0 0,0/ 50,0, 0,0 | 50,0 | 50,0

Obstuga rynku

. L. 33,3 0,0| 66,7 | 33,3 0,0| 66,7| 0,0 | 66,7 | 33,3
nieruchomos$ci

Opieka zdrowotna

. 20,0| 40,0| 40,0 | 20,0 | 20,0| 60,0 | 20,0 0,0 | 80,0
i pomoc spoleczna

Pozostata dziatalnosé
uslugowa

Przetworstwo przemystowe 18,1| 47,2| 34,7 | 11,0 | 24,7 64,4| 9,6 | 31,5 | 58,9

Rolnictwo, le$nictwo
i rybactwo

18,8 50,0 31,3 | 25,0 | 31,3| 43,8 0,0 | 62,5 | 37,5

14,3| 57,1| 28,6 | 28,6 | 28,6| 42,9 | 14,3 | 28,6 | 57,1

Transport i gospodarka

36,8| 52,6| 10,5 | 21,1 | 42,1| 36,8| 15,8 | 26,3 | 57,9
magazynowa

Wytwarzanie
i zaopatrywanie w energie 0,0/ 64,3| 35,7 | 21,4 | 42,9| 35, 7| 0,0 | 85,7 | 14,3
elektryczna, gaz, wode

Zakwaterowanie
i gastronomia

Inna branza 20,0 40,0 40,0 | 0,0 | 20,0f 80,0, 0,0 | 20,0 | 80,0

f — roénie; | — maleje; & — stabilizuje sie

25,0 25,0| 50,0 | 50,0 0,0| 50,0| 25,0 | 25,0 | 50,0

Kategorie ‘4 - ro$nie’ zbudowane zostaly poprzez agregacje odpowiedzi z pierwotnych
kategorii ‘zdecydowanie maleje’ oraz ‘maleje’; kategorie ‘| — maleje’ zbudowane zostaly
poprzez agregacje odpowiedzi ‘roénie’ oraz ‘zdecydowanie ro$nie’.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Wyniki przedstawione w tabeli 2 pozwalaja na dokonanie poréwnan, doty-
czacych liczby przedsiebiorstw w poszczegdlnych branzach, w zakresie poziomu
budzetu strategicznego determinujgcego poziom tzw. masy krytycznej, poprzez
analize kierunku zmian pozioméw budzetéw marketingowego, innowacyjnego oraz
podstawowej dzialalnoéci operacyjnej. Uzyskane wyniki zostaly zaprezentowane
w sposOb syntetyczny w tabeli 3.

Tabela 3. Poréwnanie dominujgcych kierunkéw zmian budzetéw marketingo-
wego, innowacyjnego oraz podstawowej dziatalnosci operacyjnej w przedsie-
biorstwach wedtug branz

Wielkos$¢ rocznego budzetu (w %)
Branza podstawowej
marketingowy | innowacyjny dziatalnosci
operacyjnej
Administrowanie i dzialalno§¢
Lo J & &
wspierajaca
Budownictwo © e f
Dostawa wody, gospodarka $ciekami
: : . g ) f
i odpadami, rekultywacja
Dziatalnoéé finansowa
i ubezpi i U f =t
pieczeniowa
Dziatalnoéé zwigzana z kultura,
. . 1 t ©
rozrywka i rekreacja
Edukacja * o *
Gornictwo i wydobywanie & 0 1t
Handel hurtowy i detaliczny ) ft )
Informatyka i komunikacja & & &
Naprawa pojazdéw samochodowych I 3 s
Obsluga rynku nieruchomoéci 1t f &
Opieka zdrowotna i pomoc spoleczna Al ) ft
Pozostala dziatalno$¢ ustugowa & 0 &
Przetwoérstwo przemyslowe ® f f
Rolnictwo, le$nictwo i rybactwo s ) t
Transport i gospodarka magazynowa & & 1t
Wytwarzanie i zaopatrywanie
. < < =4
w energie elektryczng, gaz, wode
Zakwaterowanie i gastronomia ) Ll f
Inna branza S i f

Wielko§é rocznego budzetu: § — roénie; | — maleje; & — stabilizuje sie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Analiza uzyskanych wynikéw pozwala uporzadkowac poszczegdlne branze
wedlug dominujacych kierunkéw zmian analizowanych budzetéw, co przeklada
sie na intensywno$§¢ strategiczng i impedancje otoczenia w modelu zachowania
budzetowego H. I. Ansoffa. Rosnace poziomy budzetéw wskazujg na konieczno§é
poszerzenia calkowitego budzetu strategicznego przedsiebiorstwa, dla utrzyma-
nia sie w obszarze dziatalno$ci gospodarczej i zachowania dotychczasowe]j pozycji
rynkowej oraz pozwalaja oceni¢ intensywno$é strategiczng branzy jako wysoka.
Stabilizacja w zakresie pozioméw poszczegdlnych budzetéw moze §wiadcezyé
o utrwalaniu uzaleznienia $rodowiskowego organizacji, natomiast ich spadek
o malejgcej determinacji ze strony otoczenia lub o wycofywaniu sie przedsiebior-
stwa z obszaru dziatalno$ci gospodarczej.

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje na zbiér branz, charakteryzujacych
sie wysokim poziomem intensywnoSci strategicznej oraz impedancji otoczenia, do
ktorego nalezy zaliczy¢: dzialalno$¢ finansowg i ubezpieczeniowg, handel hurtowy
i detaliczny, opieke zdrowotng i pomoc spoleczng, zakwaterowanie i gastronomie
oraz przedsiebiorstwa, ktorych dzialalno§é¢ zakwalifikowano do kategorii inna
branza. W przypadku tych branz mozna zaobserwowaé jednoczesne wystepowa-
nie wzrostu w zakresie pozioméw wszystkich analizowanych budzetéw. Moze to
spowodowac¢ niebezpieczenistwo przewyzszenia calkowitego budzetu, dostepnego
w organizacji przez calkowitg mase krytyczna, oraz wskazuje na potencjalne ryzyko
w zakresie niewystraczajacego poziomu potencjalu organizacyjnego do zyskownego
funkcjonowania w ramach branzy.

Z kolei do zbioru branz, charakteryzujacych sie stabilizujagcym poziomem
rocznych budzetéw, nalezy zaliczyé: administrowanie i dzialalno§é wspierajaca,
budownictwo, informatyke i komunikacje, pozostala dzialalnosé¢ uslugowa, trans-
port i gospodarke magazynowg oraz wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elek-
tryczna, gaz, wode. W przypadku tych branz, przynajmniej dwa rodzaje budzetéw,
sktadajgcych sie na calkowity budzet strategiczny w obszarze tzw. masy krytycznej,
charakteryzuja sie stabilizacjg, natomiast w trzecim z nich wystepuje wzrost lub
spadek jego poziomu.

Koncepcja modelu zachowania budzetowego H. I. Ansoffa zaklada, ze
poszczegdlne skladniki budzetu strategicznego organizacji muszg znajdowac sie
na wlasnym poziomie masy krytycznej lub powyzej niego. Organizacja, w ktorej
catkowity poziom budzetu nie przekracza masy krytycznej, albo jedna z jego
skladowych znajduje sie ponizej minimalnego poziomu, bedzie przynosié straty
- organizacja taka ostatecznie musi zwiekszy¢ poziom budzetu strategicznego albo
wycofaé sie z obszaru dzialalnosci gospodarczej. Konsekwencje réznych alokacji
budzetoéw mozna przeanalizowaé, opierajac sie na zalezno$ciach zaprezentowanych
na rysunku 3. Kombinacje budzetowe warunkujace przetrwanie przedsiebiorstwa
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reprezentowane sg przez zakre§lony obszar, ktérego granice uzyskaé¢ mozna przez
przekroczenie masy krytycznej dla konkretnej branzy. Jezeli suma trzech mas
krytycznych (marketingowej, przedsiebiorczej i operacyjnej) jest mniejsza niz cal-
kowity budzet strategiczny dostepny w przedsiebiorstwie, to mozliwe jest wyzna-
czenie kombinacji budzetowej pozwalajgcej na funkcjonowanie w konkretnej branzy
(zakre§lony obszar na rysunku oznaczony jako budzety przedsiebiorstw). Jezeli
natomiast wielko§¢ budzetu strategicznego przedsiebiorstwa zostanie przekro-
czona przez poziom mas krytycznych, to organizacja charakteryzowac sie bedzie
potencjalem niewystarczajacym do funkcjonowania w ramach danego obszaru
dziatalnoéci gospodarczejls.

Rysunek 3. Budzetowanie i masa krytyczna

budzety przedsiebiorstw

poziom budzetu poziom budzetu
dziatalnosci przedsigbiorczej dziatalno$ci operacyjnej

marketingowa
masa krytyczna

poziom budzetu

dziatalno$ci marketingowej v

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H.I. Ansoff, Strategic..., op. cit., s. 52-53.

13 Por. H. I. Ansoff, Strategic..., op. cit., s. 52-54.
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3. Podsumowanie

Wyniki zaprezentowanych badan empirycznych wskazujg na zréznicowanie w za-
kresie oddzialywania otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Model zacho-
wania budzetowego H. I. Ansoffa jest jedng z mozliwych propozycji w zakresie
analizy intensywnoéci interakeji, wystepujacych miedzy przedsiebiorstwem a jego
otoczeniem. Stwierdzone i zaprezentowane prawidlowosci wymagajg jednak dalszej
weryfikacji empirycznej, pozwalajacej na uwzglednienie specyfiki poszczegélnych
branz.
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Metodologiczne problemy habilitacji w naukach
0 zarzadzaniu

1. Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu przeanalizowano wybrane problemy metodologiczne
zwiazane z habilitacjami w naukach o zarzadzaniu!. Scilej rzecz biorac, przed-
miotem analizy sg gotowe rozprawy habilitacyjne i wypowiedzi w trakcie kolo-
kwioéw habilitacyjnych. Bez watpienia dla identyfikacji i pelnego rozpoznania
wspomnianych probleméw potrzebne bylyby badania odzwierciedlajace proces
konceptualizacji, organizacji, operacjonalizacji i realizacji badan, technik heury-
stycznych, kryteriéw oceny rozpraw habilitacyjnych itd. Tego autor opracowania
zrobi¢ nie moze. Warto jednak postawi¢ pytanie: czy takie, zakrojone na duzg
skale, badania sg potrzebne?

Niezaleznie od odpowiedzi na to pytanie potrzebna jest juz dzi§ chocby
skromna, ale ciggla refleksja nad sformulowanymi wyzej kwestiami. Subiektywne
i wyrywkowe obserwacje moga bowiem z biegiem czasu uporzgdkowacé to co pewne
i przyczynié sie do stworzenia listy konkretnych pytan. Dlatego tez zdecydowatem
sie na upowszechnienie tego opracowania, mimo ze przedmiotem analizy byly po
prostu kolokwia habilitacyjne z zakresu nauk o zarzgdzaniu, w ktoérych uczest-
niczytem od 1998 roku w macierzystej uczelni i w réznych uczelniach polskich
(okolo 80 posiedzen rad naukowych) i lektura rozpraw habilitacyjnych (okoto 130).
Sg to liczby, ktére upowazniajg tylko do formutowania wlasnych opinii i do przed-
stawienia ich tak, by mogly by¢ przedmiotem oceny: odrzucenia lub akceptacji.

W zadnym przypadku nie mozna stawia¢ znaku réwno$ci miedzy habilita-
cjami a ogétem badan w naukach o zarzgdzaniu. Niemniej jednak jest oczywiste, ze
oba te obszary badan majg wiele wsp6lnego. Mimo ze o wyborze przedmiotu badan
w tym opracowaniu zadecydowala po prostu dostepnoéé obserwacji, to zaklada sie,
ze wnioski mogg mie¢ pewng warto§é dla calej dyscypliny nauk o zarzadzaniu.
Mato, wydaje sie, ze dla calej dziedziny nauk ekonomicznych. Dowodzi tego takze

1 Tekst ten wiaze sie z problematyka zaprezentowang w: M. Ciesielski, Model rozprawy habilitacyj-
nej w naukach o zarzadzaniu, ,Przeglad Organizacji”, Nr 10, 2011 oraz M. Ciesielski, Kolokwia
habilitacyjne w naukach o zarzadzaniu, ,,Przeglad Organizacji”’, Nr 12, 2011.
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to, ze w tym opracowaniu niektére problemy niejako samoistnie ulegly rozsze-
rzeniu poza kwestie zwigzane z habilitacjami. Nie wolno oczywiScie przesadzaé
z realizacjg postulatu cigglej refleksji nad metodologia. Ostrzega przed tym zreszta
m.in. S. Andreski, wskazujac, aby nie odnosi¢ wartosci przypisywanej celom do
srodkow2. Wypowiadanie sie na te tematy autora tego opracowania, osoby zajmu-
jacej sie przez wiele lat jedng subdyscypling nauk o zarzgdzaniu i jedng branza,
jest bez watpienia bardzo ryzykowne. Jednak mozna tu wprowadzi¢ hipoteze ad
hoc: czasami z dolu widaé lepiej niz z gory. W szczegélnoéci dotyczy to kwestii
subdyscyplin opisanych w drugiej czesci opracowania. Umberto Eco podkreéla, ze
dobry wstep do pracy naukowej musi zawiera¢ podziekowania3. Co prawda ten
postulat jest podszyty ironig, ale nie trzeba go lekcewazy¢. Tak wiec, i w tym
opracowaniu, chcialbym we wstepie podzieckowaé. Podzieckowaé tym, ktérzy nie
skupig sie na nieuniknionych bledach i niejasnosciach w tekscie, ale potraktuja
go jako inspiracje dla wlasnych przemyslen i dzialan.

2. Problemy podstawowe

W tym opracowaniu przyjeto, ze nauki o zarzadzaniu choéby w niewielkim stop-
niu spelniajg kryteria dyscypliny naukowej. W rzeczywistosci raz sg traktowane
przez badaczy jako nauki idiograficzne, raz jako nomotetyczne. Wiadomo, ze ta
kwestia nie jest jednoznacznie przesadzona. W zalezno$ci od przyjetego w tej
sprawie pogladu zmienia sie kontekst, w jakim nalezy rozwazaé wszystkie kwestie
postawione w tym opracowaniu. Ta sprawa ma ogromne znaczenie dla habilitan-
tow. Jesli do oceny ich prac przylozy sie standardy, ktore wystepuja w naukach
przyrodniczych albo wrecz te, ktére stosowano w dziewietnastowiecznej fizyce,
to trudno spodziewaé sie dobrego rezultatu. By¢ moze rozwazania nalezaloby
w ogole rozpoczaé od pytania: jaki wzorzec badan nauk o zarzgdzaniu wyznaja
rady naukowe i poszczegoélni badacze? Czy jest on spdjny? Jakie poziomy teorii
sie akceptuje? Czy uwzglednia sie specyficzne cechy nauk o zarzadzaniu? Czy jest
paradygmat i jaki? Od odpowiedzi na te pytania zalezg z kolei odpowiedzi na inne
pytania: czy w rozprawie habilitacyjnej mozna co§ zweryfikowac¢? sformulowaé
twierdzenie? lub je obali¢? By¢ moze jest tak, ze stawiajac wygbérowane zadania,
uniemozliwiamy realizacje zadan realnych. Czyli wiekszo§¢ habilitantéw nie robi
tego, co moglaby zrobié, tylko udaje, ze robi to, czego zrobi¢ nie moze.

Dwoma zasadniczymi zwornikami probleméw z habilitacjami sg hipotezy
i sposoby ich testowania. Na marginesie, pomija sie przy tym calkowicie zwigzki

2 S. Andreski, Czarnoksiestwo w naukach spotecznych, Oficyna Naukowa, Warszawa 2002, s. 117.
3 Umberto Eco, Zapiski na pudetku od zapalek, Historia i sztuka, Poznah 1993, s. 54.
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miedzy procedurami heurystycznymi i procedurami uzasadniajacymi. Przyrodnia
siostra nauk o zarzadzaniu — psychologia — przyjeta prosta i poreczng definicje hipo-
tezy: wypowiedz bedaca probg przewidywania lub wytlumaczenia zespotu zjawisk.
Natomiast przez hipotezy naukowe rozumie sie wypowiedzi okreslajgce zaleznosci
miedzy zdarzeniami lub zmiennymi, potwierdzane lub odrzucane w wyniku badan
empirycznych4. Podobnie Earl Babbie traktuje hipotezy jako oczekiwania wobec
rzeczywistosci®. Zgodnie z zaleceniami metodologéw hipoteza powinna byé: nowa,
og6lna, jasna, niesprzeczna i sprawdzalna. W naukach spolecznych najtrudniej
spelnié ten ostatni warunek. Dlatego tez w wielu podrecznikach psychologii znaj-
dujemy rysunek przedstawiajacy siedzacego przy biurku badacza, ktéry ma przed
sobg dwa pudetka: puste pudetko z napisem ,teorie” i przeladowane pudetko
z napisem ,hipotezy”. Rownie dobrze moglby byé to przedstawiciel nauk ekono-
micznych, a w szczegolnoéci nauk o zarzadzaniu.

W habilitacjach nie przywigzuje sie wagi do treéci problemu i pytania
badawczego. Natomiast hipoteza lub hipotezy sg obowigzkowe. Nawet wtedy, gdy
przedmiotem habilitacji jest instrument zarzadzania. Nie wiadomo, czy z uwagi
na watpliwy charakter twierdzen nauk o zarzadzaniu, czy z innych przyczyn,
bardzo rzadko formutuje sie jednocze$nie teze i hipotezyb. Samotna hipoteza lub
samotne hipotezy odgrywaja z reguly role odpowiadajaca znaczeniu tego stowa,
a niekiedy role tez lub tezy. Rzadko wiec okre§la sie, co ma by¢ udowadniane
(teza), a co sprawdzane (hipoteza). Wynika to prawdopodobnie z niskiego poziomu
twierdzen nauk o zarzadzaniu. Latwo bowiem rozwingé struktury indukcyjne,
a trudno dedukcyjne. Problemy badawcze sg réznie formulowane. Niekiedy unika
sie jasnego sformulowania, np. piszage, ze rozprawa jest lgcznikiem miedzy ele-
mentami praktyki i teorii. W innych przypadkach prezentuje sie bardzo zlozone
konstrukcje skladajagce sie z rbéznego rodzaju i znaczenia celow, tez i hipotez.
Uktad ,,cel-hipotezy” jest preferowany. Rzadko pisze sie o problemie czy pytaniu
badawczym. Trudno to wyjasnié. By¢é moze jest to po prostu zwyczaj.

Jak juz wspomniano, przewaza poglad o niskim poziomie naukowo$ci nauk
o zarzgdzaniu. Niekiedy wskazuje sie wrecz, ze obecnie nauki o zarzadzaniu mogg
dostarczaé tylko interpretacji, a nie praw czy teorii’. Odrzuca sie odnoszenie
zasad neopozytywizmu wraz z weryfikacjonizmem, a takze zasad falsyfikacjoni-
zmu do badania organizacji®. Tymczasem w habilitacjach kréluje indukcjonizm

4 C. Tavris, C. Wade, Psychologia. PodejScia oraz koncepcja, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1999,
s. 537.

5 E. Babbie, Podstawy badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 545.

6 Por.: K. Kucinski, Problemy badawcze w naukach ekonomicznych, w: Metodologia nauk ekonomicz-
nych, red. K. Kucinski, Difin, Warszawa 2010, s. 93 i n.

7 L. Sulkowski, Ewolucjonizm w naukach o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2010.

8 Ibidem.
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i weryfikacja. Czesto dyskutuje sie o mozliwoSciach przyjecia kryterium falsyfi-
kalnoéci do odkry¢ nauk o zarzadzaniu. Dyskusje te z reguly sg jednak mgliste.
Paradoksalnie umacnia to zjawisko, ktére S. Andreski nazwal: metodologicznym
batwochwalstwem wobec indukcjonizmu?.

3. Integracja subdyscyplin

Problemy zwigzane z habilitacjami trzeba analizowaé takze w konteks$cie sub-
dyscyplin nauk o zarzadzaniu. Wazny jest przede wszystkim stopien integracji
badan i wiedzy w dyscyplinie z badaniami i wiedza w subdyscyplinach. W tej
kwestii potrzebne byloby szczegbélowe rozpoznanie. Jest ono chyba potrzebne,
gdyz nie ma pewnoéci, ze nie mamy do czynienia z sytuacjg ,,Pani Matki i jej
autystycznych dzieci”. Mozna wiec méwié o uzasadnionej obawie, ze panuje tu
stan izolacji. W tym opracowaniu trzeba jednak to bardzo trudne do zbadania
zjawisko poming¢. Wiecej mozna powiedzie¢ o integracji subdyscyplin w rozpra-
wach habilitacyjnych. Do tego celu warto wykorzystac¢ pojecie paradygmatu.

Rozprawy habilitacyjne w duzym stopniu odzwierciedlajg podstawy meto-
dologiczne réznych dyscyplin nauki. Poznajgc te opracowania mozna wiec rozsze-
rzy¢ wiedze takze na temat paradygmatu m.in. nauk o zarzgdzaniu, nawet gdy
znacznie zaweza sie znaczenie tej kategorii. Autor najbardziej popularnej defini-
¢ji paradygmatu T. S. Kuhn lokowal go na poziomie dyscypliny i to dyscypliny
obszerniejszej od przyjetego dzi§ w Polsce zakresu tego slowa. Mial na przyklad
na mys$li nauki ekonomiczne, choé nie przesadzil ostatecznie, czy ekonomia jest
naukg paradygmatyczng. Tu pojecie paradygmatu odniesiono do wezszej dyscy-
pliny: nauk o zarzadzaniu, a nawet do jej subdyscyplin. Wydaje sie, ze w pracach
T. S. Kuhna nie ma takiego zakazu. OczywiScie zmienia to perspektywe, ale takie
podejscie wydaje sie sensowne i pozwala na wykorzystanie idei Kuhna dla lepszego
poznania nauk o zarzadzaniu.

W jezyku codziennym paradygmat to wzoér lub podstawowy Swiatopoglad.
W metodologii nauk pojecie to ma bardziej konkretne znaczenie, a wlaciwie nale-
zaloby powiedzie¢ bardziej konkretne znaczenia, a nawet inne nazwy o podobnym
lub przyblizonym znaczeniu. Czesto lgczy sie pojecie paradygmatu z okreSlo-
nym sposobem postrzegania przedmiotu badan, np. paradygmat systemowy lub
strukturalny. Nadto utozsamia sie paradygmat z podstawami epistemologicznymi,
a niekiedy z akceptowanymi prawami. Dla rozwigzania podjetego problemu mozna
wykorzysta¢ chyba najbardziej rozpowszechnione znaczenie tego stowa, nadane
mu przez T. S. Kuhna: akceptowane wzory faktycznej praktyki naukowej, wzory

9 S. Andreski, Czarnoksiestwo..., op. cit., s. 121.
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obejmujace réwnoczeénie prawa, teorie, zastosowanie i wyposazenie techniczne,
ktore tworzg model, z ktorego wylania sie tradycja badan naukowychl0.

Oczywiscie, w tym opracowaniu nie jest mozliwe odwolanie sie do tak rozu-
mianego paradygmatu. To byloby ogromne zadanie. Tu w gre wchodzi jedynie
swoiste, obiegowe rozumienie paradygmatu. Bardzo rozpowszechniona jest (przypi-
sywana T. S. Kuhnowi) definicja paradygmatu: zbiér pojeé i teorii akceptowanych
powszechnie w dyscyplinie naukowej. Nie udalo sie ustali¢ autora tej definicji,
ale jest ona tu przydatna.

Nawet najbardziej pracowity czytelnik rozpraw habilitacyjnych i uczestnik
kolokwiéw habilitacyjnych nie sformuluje szybko pelnej listy pojeé i teorii, do
ktorych najczeSciej odwolujg sie ich autorzy. Warto jednak podjaé taka proébe,
choc¢by dla inicjacji szerszych zadan. Trzeba przed tym ustalié:

* w jakim celu autorzy rozpraw habilitacyjnych powoluja sie na okreslone
teorie i przywolujg pewne pojecia, czy po to, by je wykorzystaé, czy tylko
dla pokazania szerszego tla omawianych problemoéw?

® czy siegaja tylko do swojej dyscypliny lub subdyscypliny, czy tez do catosci
nauk ekonomicznych, spotecznych, czy jeszcze innych?

Odnoszac sie do pierwszej kwestii nalezy stwierdzié, ze bardzo czesto przy-
wolywanie stuzy tylko jako ilustracja. Niekiedy trudno nawet zrozumie¢, dlaczego
przywoluje sie te, a nie inng teorie. Siega sie nawet do komicznych teorii (np.
teoria akordeonu). Niekiedy wystepuje odwolanie do teorii o bardzo duzym stopniu
uniwersalno$ci przy omawianiu drobnych spraw (np. do teorii racjonalnosci przy
omawianiu sztuczek marketingowych). Odpowiedz na drugie pytanie nie moze
by¢ jednoznaczna. Zdecydowana wiekszo§é habilitantéw poszukuje teorii w swojej
subdyscyplinie, niezaleznie od tego, jaka jest ich warto&¢. Sa jednak rozprawy
habilitacyjne, w ktérych autorzy odwolujg sie do teorii z calego zakresu nauk
ekonomicznych. Do teorii psychologii i socjologii siegajg tylko wtedy, gdy stosuja
interpretacje humanistyczna.

Mimo ze w tym opracowaniu pominieto rozpatrywanie poziomu integracji
nauk o zarzadzaniu z jej subdyscyplinami, trzeba podkre§li¢ potrzebe analizy
w relacji: paradygmat nauk o zarzadzaniu-paradygmaty subdyscyplin. Nadto
celowe wydaje sie poznanie dokladnych relacji miedzy subdyscyplinami nauk
o zarzadzaniu, a takze miedzy nimi a subdyscyplinami ekonomii.

Paradygmaty subdyscyplin nauk o zarzgdzaniu mozna podzieli¢ na dwie
cze$ci. W pierwszej nalezy umieScié te pojecia z nauk o zarzadzaniu i wszelkich
innych nauk, ktére odgrywajg najwiekszg role w danej subdyscyplinie, w drugiej
— pojecia i teorie wlaéciwe tylko konkretnej subdyscyplinie. W pierwszej czesci

10 T\ S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych, Wydawnictwo ALETHEIA, Warszawa 2009.
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zachodzi duze podobienstwo miedzy marketingiem a zarzadzaniem strategicz-
nym. Sg tu m.in. takie elementy wspélne, jak: proces, system, lancuch warto-
§ci, model struktury branzy i model strategii Portera. Jest to po prostu wynik
ekspansji marketingu na pola badawcze zarzadzania strategicznego. Nie wynika
z tego zadna szczegdlna warto$¢. Logistyka odwoluje sie do innych pojeé¢ (poza
systemem i procesem): paradygmat KKK, konkurowanie czasem, teoria kosztéw
transakcyjnych. Co ciekawe, jej paradygmat jest do§é podobny do paradygmatu
miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych — subdyscypliny ekonomii.

Zarzadzanie strategiczne tworzy tez swe wlasne teorie, wlasnie te przejmo-
wane przez marketing. Natomiast logistyka i marketing sg bliskie pojeciu: dyscy-
plina praktyczna. Bez watpienia wszystkie trzy subdyscypliny nauk o zarzgdzaniu
Iaczy upodobanie do akroniméw (5B, 7W, 4P). Ich specyficzne pojecia sg proste
(w logistyce np. lancuch dostaw, JIT, Kanban, keiretsu; w marketingu: marketing-
mix, cykl zycia produktu, marketingowa koncepcja produktu). Wszystkie te obser-
wacje znajdujg swe odbicie w rozprawach habilitacyjnych. Mozna nawet powie-
dzieé, ze w rozprawach habilitacyjnych wystepuje szczegélna tendencja do izolacji.

W subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu obserwuje sie tendencje do usa-
modzielnienia na poziomie co najmniej dyscypliny naukowej. Czesto piszg o tym
habilitanci. Argumenty za takim rozwiazaniem to przede wszystkim odrebno-
§ci w przedmiocie badan i stosowanych metodach. Przeprowadzone rozwazania
wskazujg jednak, ze odrebnosci miedzy subdyscyplinami nauk o zarzadzaniu nie
§wiadcza o potrzebie ich emancypacji, ale po prostu o potrzebie usuniecia podej-
§cia silosowego w nauce. W interferencji i integracji subdyscyplin tkwi ogromny
potencjal, ktéry moze wzbogaci¢ nauki o zarzgdzaniu.

Poziom integracji subdyscyplin nauk ekonomicznych mozna wstepnie roz-
poznag¢, analizujac stopien implementacji paradygmatu sieciowego przez wszystkie
cztery wymienione wcze$niej subdyscypliny. Jest on uznawany za bardzo war-
toSciowy i nowoczesny, szczegblnie dla nauk ekonomicznych. Sieci gospodarcze,
zwane takze sieciami biznesowymi, sg rozumiane w polskiej literaturze na dwa
sposoby. Pierwszymi elementami sieci sg relacje. Drugi sposéb rozumienia sieci
jest prosty: zbior powiqzanych ze sobq przedsiebiorstwll. Tak tez opisuje sieci
A. Noga: Sieci przedsiebiorstw stanowiq grupy powigzanych ze sobq firm, przy czym
powiqgzania te mogg miec albo charakter pionowy (wtedy powigzanie utozsamiane
jest z trwatq relacjg wymiany dobr i ustug), albo poziomy (powigzania w tym
przypadku rozumiemy jako mechanizmy tworzenia i regulacji efektow zewnetrz-
nych w grupie podmiotéw)12. W habilitacjach nie podejmuje sie préb polaczenia

11 Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2004, s. 510.
12 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 90.
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podejScia sieciowego w logistyce i marketingu. Latwo znalez¢ prace o zarzadzaniu
strategicznym, w ktérych w ogdéle nie ma mowy o sieciach. PodejScia sieciowego
nalezaloby najbardziej spodziewaé sie w obszarze subdyscypliny ekonomii zaj-
mujacej sie miedzynarodowymi stosunkami gospodarczymi. Jednak habilitanci
wykorzystujacy teorie wymiany miedzynarodowej, teorie zagranicznych inwestycji
bezpoérednich, czy teorie przedsiebiorstwa wielonarodowego nie wlgczajg sieci
do swych paradygmatéw. Przyczyna jest — omawiane wyzej — zjawisko braku
integracji. Szczytowym przejawem tego zjawiska sg wlasnie dwa nurty rozpraw
habilitacyjnych: nurt zwigzany z miedzynarodowymi stosunkami gospodarczymi
oraz nurt zwiazany z logistyka i lancuchami dostaw. Rozwijajg sie one odrebnie,
mimo ze, jak juz wspomniano, ogromna cze$¢ przedmiotu badan, problemoéow
i pytan badawczych pokrywa sie.

4. Podsumowanie

Po ogladzie habilitacji nalezy postawic pytanie: co robi¢? Co maja robié¢ habilitanci
jest jasne: na poczatek podjg¢ powazng refleksje nad kwestiami metodologicz-
nymi. Potrzebna literatura w jezyku polskim jest. Wystarczy poszukaé, wywo-
lujac przykladowo takie hasla, jak: eklektyczne podejScie do metodologii, wiele
paradygmatéw, triangulacja, koherencja. Warto tu podaé nastepujgca, pozornie
zartobliwa, obserwacje: wiele rozpraw i wystgpien habilitantéw zyskatoby ogrom-
nie na wartosci, gdyby ci ostatni przeczytali chocby trzy ksigzki o metodologii
i poswiecili chocby trzy wieczory na rozwazenie relacji miedzy swoimi badaniami
a zaleceniami metodologicznymi.

Druga kwestia: co majg robi¢ oceniajgcy? W przypadku ,,typowych” habi-
litacji chyba nie potrzeba tu zadnych specjalnych dziatan. Konieczne jest tylko,
by w odpowiednim czasie i odpowiednich miejscach stawia¢ odpowiednie pytania,
tak by proces tworzenia , kryptometodologicznego” modelu rozpraw i kolokwiow
sie odwrocil. Wystarczy, ze kolejny habilitant zauwazy, ze w ocenie ostatnich
habilitacji brano pod uwage podejécie metodologiczne i §wiadomo§é metodolo-
giczng, a pojawiag sie habilitacje o odpowiednich podstawach. Trudniej odnies¢ sie
do ewentualnej zmiany formy rozprawy habilitacyjnej (odpowiednie propozycje
podano w przypisie 1, s. 38). Tu potrzebna bylaby debata w ramach najwazniej-
szych gremiéw naukowych.

Przeprowadzona krytyka rozpraw habilitacyjnych i kolokwiéw habilita-
cyjnych powinna oczywiscie prowadzi¢ do sformulowania bardziej konkretnych
zalecen, ktore moglyby poprawié sytuacje, choéby w dlugim okresie. Rozwazania
zawarte w tym opracowaniu i w artykulach wskazanych w przypisie 1 beda przy-
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datne co najmniej przez nastepne 10 lat. Zmiana procedur habilitacyjnych nie
zmieni bowiem wymogu przedstawienia publikacji bedgcej (bedacych) rezultatem
wlasnych badan. W praktyce habilitanci stracg okazje do publicznej obrony swych
badan, co tylko zwiekszy problemy metodologiczne.

Jak juz wspomniano, sprawg kluczowg dla omawianych zagadnien jest
to: jak definiuje sie nauki o zarzadzaniu. Przyjmujac okre§long charakterystyke
nauk o zarzadzaniu, mozna sformulowac rady dla habilitantéw. Tu przyjeto, za
A. Kozminskim i K. Oblgjem, ze: jest to nauka ,in statu nascendi” réznigca sie
dos¢ znacznie od w petni uksztattowanych i metodologicznie dojrzatych dziedzin
wiedzy. Podstawowa réznica polega na nieokreslonosci, zaréwno przedmiotu, jak
i metod badan oraz wyraZnym niedostatku teorii. Wyraza sie to w nieostrych
granicach miedzy naukq organizacji i zarzqdzania, a innymi dziedzinami oraz
rownie nieostrym rozgraniczeniu wiedzy potocznej i doswiadczania od twierdzen
naukowo uzasadnionych. Teoretyczne niedostatki dyscypliny wyrazajq sie w braku
koncepcji ogdlnych, umozliwiajgcych metodologicznie poprawny proces wyjasnia-
nia wynikow prowadzonych badan oraz integracje i komunikacje wiedzy, miedzy
innymi przez prowadzenie badan poréwnawczychls.

Ponizej przedstawiono 3 zalozenia ogélne i 6 wytycznych szczegélowych,
ktére wynikajg logicznie z rozwazan nad niedostatkami rozpraw habilitacyjnych.
Sg one jednak tylko propozycja do sformutowania pelnej listy zalecen dla badaczy
podejmujacych trud zwigzany z uzyskaniem stopnia doktora habilitowanego nauk
o zarzadzaniu.

Ogolne zalozenia to:

1) pluralizm metodologiczny (bez metodologii fundamentalistycznej); trian-
gulacja (r6zne metodyki, metody — z dowartosciowaniem metod jako$-
ciowych, rézne zrédla, r6zni badacze), cykliczny proces przyblizania;

2) kumulatywny wzorzec rozwoju nauk o zarzadzaniu, ale przy cigglym
testowaniu i ze stosowaniem wszelkich sposob6éw testowania (weryfi-
kacja, falsyfikacja, konfirmacja, koroboracja, refutacja — z uwzglednie-
niem poprawno$ci ich 1gczenia), rozprawa nie musi by¢é wyizolowanym
zadaniem, moze by¢ tylko krokiem w poznaniu prawidlowo$ci nauk
o zarzadzaniu albo na przyklad obala¢ lub ostabiaé jakie$§ twierdzenie;

3) podejscie systemowe (w tym ekwipotencjalno§é, ekwifinalno$é, przyczy-
nowo$¢ kolista), nadto uwzglednianie niekiedy podej$cia sytuacyjnego,
a nawet wykorzystanie etnometodologii.

13 A. Kozminski, K. Oblgj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 2004, s. 89, za:
A. Peszko, Podstawy zarzadzania organizacjami, AGH, Krakéw 2002, s. 35.
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5.

1.

Szczegbdlowe wytyczne to:

1) nie wzorowac sie na starych pracach habilitacyjnych, przemysle¢ ogélne
problemy metodologiczne nauk spotecznych, nauk ekonomicznych i nauk
o zarzadzaniu, przyjac¢ zasade stalej refleksji metodologicznej;

2) przyja¢ samemu podstawy metodologiczne, wskazaé paradygmat i kohe-
rentne teorie, wzorowaé sie na autorytetach, ale pamietaé, ze przy
obecnym balaganie w naukach o zarzadzaniu i w ich podstawach meto-
dologicznych kazde stanowisko metodologiczne jest w jakim§ stopniu
uzasadnione;

3) jasno ustali¢: przedmiot badan, problem badawczy, pytania badawcze,
tezy i hipotezy, dba¢, by stanowily logiczng cato$é, powtarzaé refleksje
nad nimi co najmniej kilkana$cie razy, zmieniaé je, jeSli pojawi sie nowa
wiedza;

4) poswieci¢ duzo wysitku ustaleniu metodyki i doborowi metod (pamietaé
o triangulacji);

5) rozwazaé¢ nadanie rozprawie charakteru zwiadu badawczego i przemy-
§le¢ mozliwoéé sformulowania generalizacji historycznejl4 (ale dopiero
po precedensach);

6) nie przejmowac sie nieusuwalnymi brakami o charakterze metodologicz-
nym (w naukach o zarzadzaniu nie mozna spelni¢ wszystkich warun-
koéw poprawnosci); sama $wiadomo$é metodologiczna i konsekwentne
proby przestrzegania zasad i zalecen metodologicznych juz wyrdzniajg
autora!
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Relacje koopetycji w tworzeniu efektywnosci rynku’

1. Wprowadzenie

W ujeciu klasyecznym nauk ekonomicznych konkurowanie przeciwstawiane jest
relacjom wspélpracy?. Podejécie to sprawilo, ze dotychczasowe badania empiryczne
uwzglednialy jednostronng perspektywe wplywu wspomnianych relacji na osiaga-
nie zamierzonych celéw analizowanych podmiotow. W literaturze ostatniej dekady
coraz czeéciej przedstawia sie takie relacje miedzyorganizacyjne, ktére przybierajg
jednocze$nie cechy wspolpracy oraz konkurencji i nazywane sg woéwcezas koope-
tycjas.

Strategie koopetycji wydaja sie niezwykle interesujace, poniewaz laczg prze-
ciwne zachowania przedsiebiorstw w nieliniowym wysitku epistemologicznym, co
wiecej, sugeruje sie, ze powinny one przynosi¢ lepsze wyniki niz strategie kon-
kurencji czy wspoéldzialania osobno?. Koopetycja daje zatem szersze spojrzenie
na rzeczywiste zachowania graczy rynkowych, nie ograniczajgc badan do jednej
perspektywy. Rozwazania niniejszej pracy dotycza calo$ciowego spojrzenia na
jednoczesno§é tych relacji. Autorzy zwracajg uwage na pozytywny wplyw koope-
tycji na proces tworzenia rynku oraz podnoszenia jego efektywnosci, co nie bylo
poruszane w dotychczasowych badaniach tego zjawiska. Artykul niniejszy jest
réwniez zapowiedzig dalszych szczegbélowych badan nad wplywem koopetycji na
efektywnos$¢ funkcjonowania rynku.

1 Wyniki przedstawione w niniejszym artykule uzyskano w ramach prac nad projektem , Determinanty
i dynamika kooperencji w rozwoju przedsiebiorstw wysokich technologii” dofinansowanym przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego Nr grantu N N115 006040.

2 P Adler, C. Heckscher, L. Prusak, Building Collaborative Enterprise, ,,Harvard Business Review”,
July-August 2011, s. 95-101.

3 M. Bengtsson, S. Kock, Co-opetition in business networks — to cooperate and compete simultaneo-
usly, ,,Industrial Marketing Management”, 2000, 29(5), s. 411-426.

4 G. B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki mie-
dzyorganizacyjnej?, ,,Przeglad Organizacji”, 2008, Nr 6, s. 3.
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Autorzy odrzucajg ekonomiczny dogmat dobroczynnego efektu konkurencji
dla rynku i konsumentéw, czynigcy ze wspoéipracy konkurentéw zachowania szkod-
liwe i niepozagdane. Ekonomia dobrobytu zaklada, ze przedsiebiorstwa zachowuja
sie niekooperatywnie, kiedy, dgzac do realizacji wlasnych celow, dziatajg autono-
micznie, nie wchodzac w jawne lub niejawne porozumienia z innymi przedsie-
biorstwami. Natomiast wspélne dziatania majg na celu ograniczenie do minimum,
a nawet zwalczenie wzajemnej konkurencji®. Idgc tym tropem, aktywna wspoétpraca
przedsiebiorstw w ramach oligopoli prowadzi do nielegalnej zmowy®%, w ktorej dwa
lub wiecej przedsiebiorstw wspdlnie ustalajg ceny czy wielko§¢ produkgeji, dokonuja,
podzialu rynku lub wspdlnie podejmujg inne decyzje handlowe.

Koopetycja, czyli jednoczesne wystepowanie relacji wspélpracy oraz konku-
rencji’, jest dzi§ praktykg menedzerskg w wielu sektorach gospodarki, choé¢ nie
znajduje to odzwierciedlenia w badaniach zarzadzania strategicznego. Zdaniem
autoréw, koopetycja nie stanowi rozwiniecia teorii konkurencji, ani teorii wspot-
dzialania, natomiast jest ona osobliwym przedmiotem badan wymagajgcym odreb-
nego podejscia teoretycznegos.

Celem niniejszej pracy jest wskazanie, ze koopetycja jest zachowaniem pod-
miotéw rynkowych, ktére pozytywnie wplywa na efektywno$é rynku. Badania
empiryczne poSwiecone zostaly analizie procesu tworzenia rynku bilansujacego
energii elektrycznej, w szczegblnosci relacji wystepujacych pomiedzy jego uczest-
nikami. Artykul rézni sie od dotychczas przedstawionych analiz po§wieconych
zaré6wno badaniu efektywnosci rynku, jak i analizowaniu relacji miedzyorganiza-
cyjnych skupiajgcych sie osobno na strategiach konkurowania badz wspélpracy.
Analiza obu tych relacji wystepujacych w tym samym czasie daje nowe spojrze-
nie na zarzadzanie strategiczne, tworzac zupelnie nowa wiez, majaca pozytywny
wplyw na efektywno§é rynku.

2. Koopetycyjna gra

Koopetycja, jako przedmiot badan, okre§lana jest jako nastepstwo intensyfikacji
i rozwoju zlozonoSci niestabilnych, przez co zmiennych zachowan kooperacyjnych

5 P A. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, t. 1, wyd. II, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 290.

6 Przyp autoréw: W USA zanim wprowadzono ustawodawstwo antytrustowe, oligopolisci oficjalnie
Iaczyli sie, tworzac tzw. trust lub kartel. Obecnie, z nielicznymi wyjatkami, prawo zabrania takiej
wspblpracy, okreslajgc ja mianem zmowy. Przedsiebiorstwa jednak decyduja sie na wspéldziatanie
poprzez ‘milczacg wspodlprace”.

7 J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa 2009.

8 W. Czakon, Koopetycja — splot tworzenia i zawlaszczania wartosci, , Przeglad Organizacji”, 2009,
Nr 12, s. 13.
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pomiedzy konkurentami. Koopetycje definiuje sie jako system aktoréw w interakeji
opartej na czeSciowej zgodnosci interesow i celéw, w ktorej nalezy wyszczegélnié
3 istotne aspekty?: 1) wspélzalezno§¢ pomiedzy przedsiebiorstwami jest jedno-
cze$nie zrédlem tworzenia warto$ci i miejscem jej podzialu; 2) wspoélzaleznoéé
pomiedzy przedsiebiorstwami jest oparta na grze o sumie dodatniej i zmiennej,
ktéra powinna przynie$¢ uczestnikom wzajemne korzy$ci, choé niekoniecznie
rowne; 3) gre o sumie dodatniej i zmiennej, w ktérej wspolzaleznosé pomiedzy
przedsiebiorstwami oparta jest na czeSciowej zbieznoSci intereséw.

Wspébldziatanie moze mie¢ na celu m.in. wspomniane juz kreowanie war-
toSci dodanejl0, radzenie sobie z problemami niemozliwymi do rozwigzania
w ,,pojedynke”, czy wspl6lng koordynacje gry rynkowej i jej regul. Z drugiej
strony, konkurencja, bedgca drugim aspektem relacji koopetycji, tworzy konflikt
pomiedzy uczestnikami, poniewaz interes indywidualny gracza niekoniecznie musi
sprzyja¢ wspoldzialaniu, nawet je§li cala grupa wspoélpracujacych konkurentéow
mialaby z tego skorzystaé, zgodnie z opisywanym w teorii gier dylematem wiez-
niall, Amerykanscy badacze A. Brandenburger oraz B. Nalebuff!2 rozpowszechnili
pojecie koopetycji, wyjasniajgc je wla$nie na podstawie tej teorii.

W nomenklaturze teorii gier konkurencja moze byé¢ okre§lana mianem,
‘gry o sumie zerowej’, gdzie nie ma mozliwoSci podniesienia zyskow jednej strony
bez poniesienia straty przez drugiego gracza. Wspélpraca z kolei, to ‘gra o sumie
dodatniej’, w ktorej zaangazowani gracze majg mozliwo§¢é zwiekszenia zaréwno
swoich korzySci, jak i wspélnych. W zwigzku z tym, ze koopetycja zawiera cechy
zarowno jednej, jak i drugiej relacji jednoczeénie, okreélana jest mianem strategii
typu wygrywajgcy-wygrywajacyl3 w ‘grze o sumie dodatniej i zmiennej’. Celem
koopetycji nie jest zatem jedynie wspoélpraca z konkurentem w celu zwiekszania
potencjalnych korzySci, ale rowniez konkurowanie o zagarniecie mozliwie najwiek-
szego zysku. Przenoszac powyzsze na grunt zarzgdzania strategicznego, mozna
okresli¢ te strategie jako sekwencje wspdlnego tworzenia wartoSci, a nastepnie
konkurencji przy podziale wartoSci, ktéra odbywa sie w warunkach czeSciowo
zbieznych celéw oraz zmiennej struktury gry o sumie dodatniejl4.

9 G. B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji..., op. cit., s. 3.

10 M. Rogalski, Strategia koopetycji — Swiatowe trendy eksploracji, ,,Przeglad Organizacji”, 2011, Nr 9,
s. 17-18.

11 C.-P. Lin, Y.-J. Wang, Y.-H. Tsai, Y.-F. Hsu, Perceived job effectiveness in coopetition: A survey of vir-
tual teams within business organizations, ,,Computers in Human Behavior”, 2010, 26, s. 1598-1606.

12 A. M. Brandenburger, B. J. Nalebuff, Co-opetition, New York, Doubleday 1996.

13 K. Mucha-Kus$, Strategia koopetycji — innowacyjne polaczenie konkurencji i wspéldziatania, ,,Przeglad
Organizacji”, 2010, Nr 2, s. 9-12.

14 W. Czakon, Problemy modelowania dynamiki strategii coopetition, w: Zarzadzanie przedsiebiorstwem
w warunkach nowej gospodarki, red. K. Lisiecka, A. Czech, ,,Studia Ekonomiczne”, Zeszyty Naukowe
Nr 47, Wydawnictwo AE Katowice, 2007, s. 6.
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3. Koopetycja w tworzeniu efektywnosci rynku

Gléwny warunek koopetycji to cze$ciowa zgodno§é intereséw lub celéow akto-
row. Koopetycja jako nowe zjawisko strategiczne oznacza zdolno$¢ do wchodze-
nia w wiezi miedzyorganizacyjne, umozliwia osiaganie dostepu do zewnetrznych
zasobow, stajac sie zrodlem przewagi relacyjnej. Wspolpraca w $wietle osiggania
zarowno celéw indywidualnych, jak i wsp6lnych, wymaga interakcji graczy, co
nastepnie przeklada sie na efektywnos$é rynku, na ktérym wspélgrajg konkurenci.
W tym $wietle koopetycja to strategia wspolnego tworzenia wartoéci, konkurencji
przy podziale tej warto$ci oraz zmiennej strukturze gry o sumie dodatniej. Wynik
tej gry jest dodatni, ale zmienny ze wzgledu na fakt, ze zachowaniu koopera-
cyjnemu towarzyszy jednocze$nie postawa konfrontacyjna i trudno jest okreslié
ex-ante, w jakim stopniu gracze beda uzyskiwac korzySci z relacji wspélpracy.

Koopetycja stwarza zachety do osiggania wiekszej efektywno$ci zaréwno
danej firmy, jak i catego rynku, gléwnie ze wzgledu na wystepujacg rywalizacje
z konkurentami, ktérzy dzialajag w podobnych warunkach i z ktérymi tatwo jest
sie poréwnywac!5. Koopetytorzy czesto lepiej i szybciej potrafig dostrzec nowe
potrzeby nabywcow, co pozwala na uzyskiwanie przewagi w dostrzeganiu nowych
mozliwoéci technicznych, operacyjnych, dostawezych, i sprzyja wprowadzaniu inno-
wacji oraz osigganiu wiekszej elastycznosci i szybkoSci dziatania.

Zakladajac jednoczesne wystepowanie konkurencji oraz wspétpracy, dotych-
czasowe badanie tych relacji osobno nie daje rzetelnych wynikéw i wymaga badan
empirycznych, w szczeg6lnosci ich wptywu na dane zjawisko!6. Efektywno§é rynku
rozpatrywana pod katem wspolpracy oraz osobno pod kgtem konkurencji nie daje
calo$ciowego obrazu rzeczywistej gry rynkowej, w ktorej relacje te niejednokrotnie
sie przenikajg. Wspélpraca moze by¢ nacechowana relacjami konkurencji, a konku-
rencja moze mieé cechy wspélpracy. Dopiero zrozumienie istoty relacji koopetycji
daje mozliwo$¢ znacznej poprawy wydajnosci i skutecznoSci prowadzonych dzia-
lanl?, co z kolei moze mieé¢ dodatni wplyw na efektywnos$¢ danego rynku. JeSli
rzeczywiste zachowania podmiotéw na rynku majg cechy koopetycji, nie nalezy
analizowac osobno ich konkurowania i wspéldzialania. Koopetycja tgczgca te dwie
sprzeczno$ci tworzy paradoksalng wiez miedzyorganizacyjna, bedgca interakcjg
graczy wymagajgca dalszych badan empirycznych.

15 F. Robert, P Marques, F. Le Roy, Coopetition between SMEs: an empirical study of French pro-
fessional football, ,International Journal of Entrepreneurship and Small Business”, 2009, 8(1),
s. 23-43.

16 A. M. Passos, A. Caetano, Exploring the effects of intragroup conflict and past performance feedback
on team effectiveness, ,Journal of Managerial Psychology”, 2005, 20(3/4), s. 231-244.

17 M. H. Morris, A. Kogak, A. Ozer, Coopetition as a small business strategy: Implications for perfor-
mance, ,Journal of Small Business Strategy”, 2007, 18(1), s. 35-54.
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Na efektywno$¢ rynku bezposredni wplyw majg wyniki graczy rynkowych,
ktéore sg oparte na zalozonych przez nich strategiach dzialan. Strategie okre-
§lajg cele zaréwno krétko, jak i dlugoterminowe, natomiast nie nalezy zapominac
0 zmiennym otoczeniu zewnetrznym, z ktérego wynikajg dynamiczne relacje mie-
dzyorganizacyjne. Je§li rozpatrujemy relacje wspélpracy, mozemy przypuszczaé,
ze ona sama nie wystarcza do osiggania mozliwie satysfakcjonujgcych wynikéow
i czesto nacechowana jest relacjami konkurencyjnymi. Po drugiej stronie mamy
jednak relacje czystej konkurencji, ktore, podobnie jak wspoélpraca, implikujg
strategie dzialania firm. Poniewaz literatura zarzadzania strategicznego traktuje
obie te relacje jako sprzeczne oraz przeciwstawne, powstaje luka w zrozumieniu
jednoczesnoéci wystepowania tych relacji oraz badaniu korzysci, jakie moze przy-
nie§¢ ich polgczenie. Koopetycja stanowi pewnego rodzaju synteze zarzadzania,
w ktérym mamy do czynienia z relacjami wspélpracy oraz konkurencji, tworzac
paradoksalne!8 polgczenie tych dwoch strategii. Paradoks ten, wszak obecny
w rzeczywistych zachowaniach podmiotéw na rynku, daje mozliwo§é osiggniecia
lepszych rezultatéw niz stosowanie obu strategii osobno. Gracze rynkowi, decy-
dujacy sie na wspélprace ze swoim konkurentem, podnosza nie tylko efektywnosé
swojej firmy oraz firmy, z ktorg gczg ich relacje koopetycji, ale réwniez dodatnio
wplywaja na efektywnoéé rynku, na ktérym dzialaja.

W konteksécie wymienionych i najistotniejszych cech charakteryzujacych
relacje koopetycji oraz ich dodatniego wplywu na ksztaltowanie sie danego rynku,
celowe wydaje sie zaprezentowanie przez ten wlasnie pryzmat wynikéw analizy
powstawania i funkcjonowania Rynku Bilansujgcego (RB) energii elektryczne;j.

4. Koopetycja w tworzeniu efektywnosci rynku na przyktadzie
Rynku Bilansujacego energii

Koopetycja znalazla i wcigz znajduje swe praktyczne zastosowania m.in. w ramach
wspoltworzenia zasad dzialania Rynku Bilansujacego, bedacego gléwnym deter-
minantem funkcjonowania zliberalizowanego rynku energii w Polsce.

Poczatki krajowego rynku energii siegajg 1997 roku, czyli momentu uchwa-
lenia ustawy Prawo energetycznel9. Ustawa stala sie zalgzkiem rozwoju warunkéw
konkurencji, co bylo pochodng zapiséw art. 1 ust. 2, gdzie obok m.in. bezpie-
czenstwa energetycznego kraju, oszczednosci i racjonalno$ci w zuzywaniu paliw
i energii czy tez przeciwdzialania negatywnym skutkom naturalnych monopoli,
zostal zdefiniowany rozwdj konkurencji jako podstawowy cel ustawy.

18 A. Lado, N. Boyd, S. Hanlon, Competition, Cooperation and the Search for Economic Rents:
A Syncretic Model, ,,Academy of Management Review”, 1997, 22(1), s. 110-141.
19 Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. Prawo energetyczne (Dz.U. z 2006 r. Nr 89).
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Funkcjonujace wowczas reguly i ramy prawne determinujace charakter
rynku nie byly jeszcze pochodng dzialan koopetycyjnych. Cechy wylaniajgcej sie
koopetycji pojawily sie w momencie realizacji prac koncepcyjno-wdrozeniowych
nad godzinowym modelem rynku. Mechanizmy funkcjonowania i idea tego rynku20
zakladaly stworzenie kilku kluczowych obszaréw: segmentu uméw bilateralnych,
gieldy energii oraz najwazniejszego segmentu, jakim jest rynek bilansujgcy?!l.
Przedsiebiorstwem odpowiedzialnym za proces wdrazania mechanizmu bilansu-
jacego i jego finalnie uruchomienie byly Polskie Sieci Elektroenergetyczne S.A.
(PSE), pelnigce funkcje Operatora Sieci Przesylowej (OSP). W proces jego two-
rzenia zaangazowane byly wszystkie podmioty, ktérych dziatalno$é handlowo-
techniczna miala sie w nim zawrzec. Bylo to zatem wspélne dzialanie realizowane
przez wspoélpracujgce ze soba: 1) Zaklady Elektroenergetyczne, prowadzace dzia-
falnoé¢ zaré6wno w przedmiocie dystrybucji, jak i konkurencyjnej wzgledem siebie
dzialalnoéci obrotowej energig elektryczna; 2) wytwoércow systemowych energii
elektrycznej konkurujacych ze sobg i pozostalymi uczestnikami rynku w segmen-
tach obrotu i ustug systemowych; 3) Operatora Sieci Przesylowej — gwaranta bez-
pieczenstwa systemu elektroenergetycznego; 4) przedstawicieli Urzedu Regulacji
Energetyki, Ministerstw Gospodarki i Skarbu i towarzystw branzowych.

W wyniku wspélpracy decyzja Zarzadu PSE, poprzedzong zatwierdzeniem
i publikacjg Instrukcji Ruchu i Eksploatacji Sieci Przesylowej (IRiESP), zawie-
rajacej szczegdtowa metodyke funkcjonowania mechanizmu bilansujgcego, zostat
uruchomiony 1 wrze$nia 2001 roku obszar godzinowego Rynku Bilansujgcego.
Podstawowym jego zadaniem miato by¢ zapewnienie wypadkowego zbilansowania
handlowego wszystkich jego uczestnikéw i stworzenie podstaw do konkurencyj-
nego rynku energii. Poczynione przez uczestnikéw, a bedace pochodna wspoélnie
wypracowanej koncepgcji rynku, dzialania dostosowawcze polegaly przede wszyst-
kim na modernizacji systeméw pomiarowo-rozliczeniowych, dostosowaniu infra-
struktury teleinformatycznej (IT) do wymiany danych z wezltem centralnym oraz
opracowaniu efektywnych metod dobowo-godzinowego prognozowania poziomu
zapotrzebowania na moc i energie. Kilkunastomiesieczny etap funkcjonowania
Rynku Bilansujacego w tym ksztalcie dat obraz wielu niedociagnie¢ oraz uwypuklit
bledne zalozenia koncepcyjne, przyjete na etapie jego wdrazania. Segment, bedacy
z definicji jedynie mechanizmem bilansowania handlowego uczestnikéw rynku,
stal sie segmentem spekulacyjnym, zagrazajagcym kryteriom bezpieczenstwa pracy

20 M. Zerka, Mechanizmy rynkowe w elektroenergetyce — zagadnienia wybrane, Instytut Wiedzy o Rynku
Energii, Warszawa 2001.

21 E. Toczytowski, Zmiany funkcjonalne na polskim rynku bilansujacym wymagane do poprawy efektyw-
noéci i decentralizacji rynku, VI Konferencja Naukowo-Techniczna pt. Optymalizacja w elektroener-
getyce OPE’05, w: Materialy konferencyjne, SEP, Jachranka, 29-30 wrze$nia 2005 r., s. 89-100.
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krajowego systemu elektroenergetycznego (KSE) oraz zasadom rynkowej konku-
rencji. Wystepujace woéwczas i nasilajace sie z czasem niepozgdane zjawiska staly
sie przyczynkiem zmiany regulaminu funkcjonowania RB. W tym celu, w wyniku
dalszych prac koncepcyjnych, zrealizowanych wspdlnie przez uczestnikéw rynku,
wprowadzone zostaly kolejno w lipcu 2002 roku i lipcu 2003 roku modyfikacje
dotyczace zasad i algorytméw prowadzenia rozliczen. Skutkowalo to wzrostem
efektywnosci mechanizmu bilansowania, rozumianego jako ograniczenie kosztow
bilansowania systemu. Kolejne zwiekszenie konkurencyjnoSci na rynku energii
nastgpilo w 2004 roku. Uczestnikom rynku, zaangazowanym wowczas w proces
modyfikacji zasad dzialania RB, udalo sie wspélnie wypracowaé i zaakceptowaé
zasady zwigzane z mozliwo$cig sprzedazy energii w obrocie miedzynarodowym
i poszerzeniem kompetencji graczy o mozliwo$¢ prowadzenia dzialan spekulacyj-
nych (wyniki zostaly przedstawione w tabeli 1).

Tabela 1. Empiryczne efekty relacji koopetycyjnych

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2000 | 2010

Zmiana Regulaminu RB w 2004 r., wprowadzajgca mozliwo§¢
wymiany transgranicznej przez uczestnikéw rynku, przyczynila sie
do wzrostu salda wymiany o 20,2% (2005/2004)
na rzecz eksportu energii elektrycznej z Polski,
ponadto pozwolila na aktywne konkurowanie na tym segmencie
rynku nastepujacej liczbie uczestnikow

29 40 48 59 60 67 73

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych PSE-Operator i Sprawozdan Prezesa
URE.

Saldo wymiany
transgranicznej

Wytyczne ptynace z Dyrektywy 2003/54 staly sie kolejnym przyczynkiem do
podjecia wysitku nad modyfikacjg zasad funkcjonowania RB. Wynikiem wspélnych
dzialan bylo wypracowanie implementowanej w czerwcu 2006 roku koncepcji
modernizacji zasad bilansowania KSE w segmencie hurtowego obrotu energig
oraz zaprojektowanie algorytmu wzajemnych relacji miedzy odbiorcami korzy-
stajacymi z zasady TPA (¢third party access) a operatorami sieci dystrybucyjnych.
Wprowadzono zmiane mechanizmu cenotwoérczego i zasad rozliczen niezbilanso-
wania, a takze stworzono warunki kompensowania odchylehi prognostycznych
przez wprowadzenie mozliwo§ci tworzenia grup bilansujacych (GB).

Juz w pierwszym miesigcu obowigzywania zmian uzyskano wymierny efekt
w postaci kilkunastokrotnego zmniejszenia kosztéw dzialan dostosowawczych,
podejmowanych przez OSP w ramach bilansowania systemu wzgledem okresu
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poprzedniego?2 (por. rysunek 1). Te wspodlnie wypracowane przez uczestnikow
rynku zasady przyczynily sie w realny sposéb do kolejnego poszerzenia obszaru
rynku konkurencyjnego, gdzie poprzez ograniczenie kosztow uczestnictwa w me-
chanizmie bilansowania stala sie mozliwa aktywnos¢ sp6tek obrotu poza obszarem
hurtowego rynku energii, tj. w segmencie odbiorcow TPA.

Ostatnia z istotnych zmian funkcjonowania RB, bedgca pochodng wytycz-
nych okre§lonych w rozporzadzeniu systemowym oraz wypracowanych przez
uczestnikéw rynku zasad dotyczyla wprowadzenia, poczawszy od 1 stycznia 2009
roku, zmian mechanizmu rozliczen energii na RB. Modyfikacja zwiekszala trans-
parentnos¢ algorytmu tworzenia cen rozliczeniowych odchylenia i polegala na
zastosowaniu mechanizmu cen marginalnych oraz zmianie zasad swobodnego
bilansowania.

Rysunek 1. llustracja obnizenia kosztow usuwania ograniczen ponoszonych przez
OSP w wyniku zmian systemu rozliczen niezbilansowania w ramach Rynku
Bilansujacego (w min PLN)
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Poprzedni model rozliczen RB Nowy model rozliczen RB

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sprawozdan Prezesa URE.

22 §. Kasprzyk, Rozw6j rynku bilansujacego. Infrastruktura — Srodowisko — Energia, ,,Rzeczpospolita”
z 11 wrze$nia 2006 r.
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Dotychczasowa dynamika funkcjonowania RB wskazuje wyraznie na zasad-
noé§¢ i potrzebe porozumienia sie wszystkich zainteresowanych uczestnikow rynku
energii, w celu wypracowania, w zgodzie z unijnymi wytycznymi kierunkowymi,
zasad polepszajacych konkurencyjno§é rynku i pozwalajgcych uczestnikom na
realizacje nowych, efektywniejszych strategii zachowan.

5. Podsumowanie

Koopetycja to z jednej strony zachowania strategiczne firm ujete w perspektywie
dynamicznej, z drugiej za$§ strony to takze wspoéldziatanie w celu maksymalizacji
wartoSci dostepnej uczestnikom, by nastepnie konkurowaé o jak najwiekszy udzial
w momencie jego wytworzenia. Koopetycja skupia sie na procesach tworzenia
warto$ci oraz czerpania z niej pozytkéw, a nie tylko na istocie stosunkéw pomie-
dzy stronami. Pojecie okresla zatem jednoczesne wystepowanie wspélpracy oraz
konkurencji w celu osiggniecia lepszych wynikéw zaréwno indywidualnych, jak
i wspélnych. Pomimo ze koopetycja dodatnio wplywa na dzialalnoéé firmy, zwieksza
udzial graczy w rynku oraz sprzyja tworzeniu i wdrazaniu nowych technologii?3,
nie badano dotad wplywu koopetytoréw na ksztalt oraz efektywno$é rynku, na
ktéorym funkcjonuja.

Analiza tworzenia i funkcjonowania Rynku Bilansujacego pokazuje, ze inter-
akcje konkurentéw w realizacji zasad dziatania tego rynku oraz mozliwo$¢ ich
udoskonalania majg ogromny wplyw na jego efektywnoS¢ oraz wyniki osiggane
w skali calego rynku. Wspdlne wypracowanie zasad, a nastepnie bezpoSrednie
konkurowanie na tym rynku daje niezwykle pozytywne rezultaty, potwierdza-
jac postawiong na poczatku pracy teze. Na podstawie przeanalizowanych relacji
wystepujacych pomiedzy graczami na Rynku Bilansujacym mozna stwierdzié, ze
na rynku tym mamy do czynienia z jednoczesng wspélpraca w tworzeniu wartosci,
a nastepnie konkurowaniu wedlug wspélnie ustalonych zasad, co wiecej, wspot-
pracujace strony pozostajg dla siebie caly czas bezposrednimi konkurentami.

Roz