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Competitive position as a premise of evolution of management

WSTEP

Zapewnienie sukcesu przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego jak bylby rozumia-
ny, to problem ktorym zarowno praktycy, jak i teoretycy zajmuja si¢ od ponad stu
lat. W ciagu tego okresu pojawialy sig liczne odpowiedzi, ktére mialy pomoc w jego
osiagnieciu. Byly one funkcja zarowno osobistych doswiadczen menedzerow, jak
i stopnia zaawansowania teoretycznej refleksji nad funkcjonowaniem przedsig-
biorstw. W rezultacie poglebiania studiow nad zrodtami sukcesow przedsigbiorstw
siegano do zjawisk coraz bardziej ukrytych przed postronnymi obserwatorami.
Jedna z najnowszych odpowiedzi na postawiony na wstgpie problem daja badacze
brytyjscy, bowiem jak wynika z badan przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii,
wspolczesnie dlugookresowe sukcesy odnosza tylko te przedsigbiorstwa, ktore
poprawe pozycji konkurencyjnej uznaja za glowny cel strategiczny.?

Mozna jednak postawi¢ pytanie, czy dopiero wspolczesne przedsigbiorstwa
odkryly poprawe pozycji konkurencyjnej jako zrodto dlugookresowych sukcesow?
Czy, by¢ moze w sposob nie do konca uwiadomiony, juz w przesztosci wykorzys-
tywano te¢ droge do osiagnigcia sukcesu?

POZYCJA KONKURENCYJINA PRZEDSIEBIORSTWA

Pojecie pozycji konkurencyjnej mozna wigza¢ ze zdolnoscia konkurencyjna
i przewaga konkurencyjna. Zdolnos§¢ konkurencyjna jest roznorodnie rozumiana.
Sposrod wazniejszych definicji mozna wskazaé co najmniej dwie:?2

1 P. Doyle, What are the exelent companies?, ,Journal of Marketing Management”, April 1992.
2 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 66.
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»---] konkurencyjnosé¢ to zdolnos¢ do sprostania konkurencji miedzy-
narodowej, a miara tej konkurencyjnosci [...] powinna by¢ akceptacja naszych
wyrobow.”

* ,,by¢ konkurencyjnym oznacza sprzedawaé produkty z zyskiem — zaré6wno
w kraju, jak i za granica.”

Pojecie zdolnosci konkurencyjnej, w odniesieniu do przedsigbiorstwa mozna
zdefiniowa¢ jako? agregatowa miar¢ mozliwosci rywalizowania z innymi przedsie-
biorstwami o osiagnigcie lub utrzymanie okre§lonej pozycji konkurencyjnej, ze
wzgledu na kryteria rynkowe, finansowe, techniczno-uzytkowe i organizacyjne.
Pozycja konkurencyjna uznawana jest rOwniez za typowy agregat, ktorego sktadowe
moga tworzy¢ kluczowe czynniki sukcesu. Wynika stad, ze ocena pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa w sektorze powinna mie¢ charakter wielowymiarowy.*

Przy ocenie pozycji konkurencyjnej zwykle wykorzystuje si¢ kilka kryteriow:
udzial przedsigbiorstwa w rynku, konkurencyjno$¢ cenowa, jakos¢ produktow,
zasoby finansowe, umiejetnosci zarzadu, poziom obstugi klientow, koszty operacyj-
ne, produktywnos$¢, poziom dystrybucji, umiejetnosci technologiczne. Jednak do
oceny pozycji konkurencyjnej przedsi¢cbiorstwa bazujacej na ocenie efektow jego
dzialalnosci, najczgSciej wykorzystuje si¢ dwa kryteria: udzial przedsigbiorstwa
w rynku oraz poziom rentownosci.’ Udzial przedsigbiorstwa w rynku odzwiercied-
la stopieni dostosowania jego oferty do preferencji klientow. Wigkszy udziat
w rynku wskazuje na lepsze dostosowanie do systemu wartosci w danym segmencie.
Jednak duzy udzial w rynku, ktoremu towarzyszy niska czy wrgcz ujemna
rentowno$¢ nie moze pozytywnie $wiadczy¢ o przedsigbiorstwie. Dlatego analiza
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa musi rowniez uwzglednia¢ rentownos¢
przedsigbiorstwa, ktora $wiadczy o stopniu dostosowania zasobéw przedsigbiorst-
wa do konkurencji w danym sektorze.

Przy porownywalnym poziomie rentownosci (dodatnim) najlepsza ocen¢ pozy-
cji konkurencyjnej w sektorze okresla si¢ na podstawie udziatlu w rynku analizowa-
nego podmiotu. Wskaznik powinien by¢ okreSlony w dluzszym okresie, za$ jego
dynamika pozwala oceni¢ zmiany w pozycji konkurencyjne;j.

Odwotlujac sie do przytoczonej we wstepie konstatacji badaczy brytyjskich,
mozna zatem stwierdzi¢, ze dlugookresowe sukcesy sa udzialem tych przedsi¢-
biorstw, ktore wéréd zasadniczych celoéw maja jednoczesna poprawe lub utrzyma-
nie zdobytego udzialu w rynku oraz uzyskanie dodatniej rentownosci.

EWOLUCJA W FUNKCJIONOWANIU PRZEDSIEBIORSTW

W pierwszym okresie rozwoju przedsigbiorstwa wyksztalcit sig system wartosci,
ktory nazywany jest orientacja przedsigbiorcza.® Skladaly si¢ nan normy akcep-
tujace tworzenie nowosci, inicjatywe i ryzyko w podejmowaniu réznorodnych

3 A. Stabryla, op. cit., s. 67.

4 Z. Piericionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 150.
s Ibid., s. 184.

¢ B. Wawrzyniak, Zrozumieé wspolczesne przedsiebiorstwo, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 1996,

s. 21, 22.
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przedsiewzie¢ oraz bezwzgledny stosunek wobec otoczenia. Poniewaz natgzenie
konkurencji dla nowo powstalych przedsigbiorstw z reguly bylo niewielkie, to
zwykle uzyskiwaly one zarowno wysoki udzial w rynku (czgsto byly, przynajmniej
poczatkowo monopolistami) oraz satysfakcjonujacy poziom rentownosci.

Wraz z komercjalizacja wazniejszych wynalazkO6w oraz nasileniem si¢ wplywu
panstwa na gospodarke, stopniowo ulegal zmianie system wartosci, ktory w rezul-
tacie stal si¢ podstawa dla kolejnej orientacji — produkcyjnej. Przedsigbiorstwa
spotykaly si¢ z rosnaca liczba rywali, ktorej skutkiem byla nasilajaca si¢ konkurencja,
glownie cenowa. Bylo to skutkiem dominujacych oczekiwan klientow — podstawowa
cecha produktu decydujaca o zakupie byla cena. Glownymi problemami, przed
ktorymi stawaly przedsiebiorstwa funkcjonujace w ramach orientacji produkcyjnej
stalo sie: jak wyprodukowac jak najwiecej i jak najtaniej. Ich rozwiazanie pozwalalo
zapewni¢ zaré6wno wysoki udzial w rynku, jak i dodatnia rentownos¢. Orientacja
produkcyjna, traktujac rynek jako niezroznicowana calosé, preferowala wyroby
standardowe. Jakkolwiek standaryzacja produktow, wyrobow czy metod pracy nie
byla odkryciem tej orientacji, to skala zastosowania tych instrumentéw pozwala
mowi¢ o nowej jakosci w stosunku do rozwiazan stosowanych w przesztosci.

Dostrzezenie, ze rynek stal si¢ zroznicowany, za$ klienci sa zainteresowani nie
tylko wyrobami standardowymi, ale takimi, ktére pozwola im odréznic si¢ np. od
sasiadow, stalo si¢ bodzcem dla wykrystalizowania sie kolejnej orientacji — rynko-
wej. Jej fundamenty stanowi filozofia marketingu, aktywna promocja sprzedazy,
wybor wlasciwych kanatow dystrybucii i polityki cen. Wobec rosnacych wymagan
konsument6w coraz czesSciej akcentowano jakos¢ i niezawodnos¢ produktow, ich
ukierunkowanie na spelnienie indywidualnych potrzeb klientow. Dazenie do ich
zaspokojenia trudno uznaé za cel sam w sobie. Byl to srodek prowadzacy do
zdobycia odpowiednio duzego udziatu w rynku tyle, Ze w zréznicowanym. Stad
koniecznos¢ indywidualizacji podejscia do klientow.

Wraz z uplywem czasu otoczenie przedsigbiorstw stawalo si¢ coraz bardziej
wymagajace, kwestionujace parametry produktow. Aktywniej zachowywalo si¢
rowniez panstwo. ROwnoczesnie spoleczenstwa stawaly si¢ coraz bardziej aktywne,
zadajac prospolecznych zachowan przedsigbiorstw. Natomiast w zwiazku ze
zmianami w regutach migdzynarodowego handlu i malejacymi kosztami transportu
konkurenci dla konkretnego przedsigbiorstwa moga pojawic si¢ niemal w kazdym
zakatku globu. Procesy te stale poglebiaja si¢. W polaczeniu z otwieraniem si¢
panstw i spoleczenstw na inne, wymienione zjawiska doprowadzily do pojawienia
si¢ nowej orientacji — globalnej. W jej ramach przedsi¢biorstwa utracity posiadana
uprzednio uprzywilejowana pozycj¢ w spoleczenstwie.

W opisanej ewolucji przedsigbiorstwa mozna wskaza¢ zasadnicze problemy,
ktore pojawialy si¢ przed organizacjami gospodarczymi. K. Obldj nazywa klasycz-
nymi problemami przedsigbiorstw i zalicza do nich:?

* jak obniza¢ koszty,

* jak zorganizowaC wewnetrznie dzialanie przedsigbiorstwa,

* jak zroznicowaé swoja oferte na rynku.

7 K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 25.
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Wydaje si¢ zasadne uzupetnienie ich o co najmniej jeden, mianowicie:

* jak funkcjonowac w globalizujacym sie, wielokulturowym otoczeniu?

Problemy te pojawialy si¢ kolejno, nakladajac si¢ na siebie, stawiaja przed
przedsigbiorstwami ciagle nowe wyzwania. Natomiast ewolucja przedsigbiorstw
w duzym stopniu polegala na znajdowaniu nowych rozwiazan dotychczasowych
probleméw, co — jak wskazano — prowadzitlo do zwigkszenia udzialu w rynku
i poprawy rentownosci.

EWOLUCJA ZARZADZANIA PRZEDSIOEBIORSTWAMI

Przedsigbiorstwo, jak kazdy inny twor o charakterze spolecznym funkcjonuje
w otoczeniu. Jego dynamika byla i pozostala zasadnicza przyczyna zmian. Zmiany
zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw stawialy przed nimi ciagle nowe problemy
i wymagania. W celu umozliwienia przetrwania, a tym bardziej rozwoju, przedsig-
biorstwa musialy dostosowywac si¢ do zmienionych potrzeb spotecznych, okres-
lonych w przepisach regut zachowania, sposobow zasilania przedsigbiorstwa czy
norm i wartosci uznawanych w spoleczenstwie. Zmiany te wymuszaja zachowania
adaptujace, ktore znajduja wyraz w: systemach wartosci lezacych u podstaw
zarzadzania oraz w zasadach i sposobach zarzadzania przedsi¢gbiorstwem.®

Dostosowanie systemOw zarzadzania polega na poszukiwaniu takiej konstruk-
cji, ktora umozliwialaby szybkie reagowanie na bodzce ptynace zardwno z otocze-
nia konkurencyjnego, jak i makrootoczenia. Jednak wspolczesnie nalezy uznac to
za warunek minimalny. Systemy zarzadzania powinny umozliwia¢ antycypowanie
zmian i stosowanie odpowiednich sposobow uprzedzania roznych zjawisk, a nawet
stwarza¢ mozliwo$¢ kreowania pozadanych przez przedsigbiorstwo tendencji.
W tabeli 1 przedstawiono wybrane cechy systemow zarzadzania przedsigbiorst-
wami odniesione do dominujacych cech otoczenia w kolejnych fazach ewolucji tych
systemow.

Wynikajacy z danych zawartych w tabeli kierunek rozwoju systemow za-
rzadzania przedsi¢gbiorstwem wskazuje na wzbogacanie mozliwosci adaptacyjnych
do rosnacej dynamiki otoczenia. Srodkiem prowadzacym do realizacji tego efektu
jest zwickszajaca sie wewnetrzna elastycznoS$¢, wynikajaca ze réznicowania sys-
temoOw, struktur, procedur i ludzi. Porownujac wspolczesne systemy zarzadzania
z wczeSniejszymi mozna dostrzec, obok wielu innych rdznic, znacznie lepsze
warunki z punktu widzenia mozliwosci wykorzystywania wiedzy ludzkiej po-
strzeganej jako glowny czynnik wytworczy.®

Zasady i sposoby zarzadzania przedsiebiorstwem sa drugim, obok systemow
zarzadzania obszarem, w ktorym mozna zaobserwowac zachowania o charakterze
adaptacyjnym w przedsi¢gbiorstwach wywolane przez zmiany w otoczeniu przedsig-
biorstw.

8 B. Wawrzyniak, op. cit., s. 22.
® Ibid., s. 25.
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Tab. 1. Ewolucja systemow zarzadzania przedsigbiorstwem

Evolution management systems of enterprise

Rodzaj zarzadzania

zacji

Przedsigbiorcze Funkcjonalne Marketingowe Strategiczne
Cechy otocze- | Spokojne, niski Spokojne, ustruk- | Przeszkadzajaco- |, Burzliwe pole”
nia stopien struktury- | turyzowane -oddziatywujace

Planowanie

Ekstrapolacyjne,
dominuja plany
krotko- i Srednio-
okresowe

Dominuje krotko-
i sredniookresowe,
planowanie dtugo-
okresowe — ekstra-
polacyjne

Orientacja zewngt-
rzna, dlugookreso-
we z elementami
planowania nie-
ekstrapolacyjnego

Planowanie strate-
giczne, uwzglednia-
nie stabych sygna-
16w i mozliwosci
zaskoczenia

Struktury

Proste, liniowe

Funkcjonalne, szta
bowo-liniowe

Dywizjonalne, ma-
cierzowe

Projektowe, tenso-
rowe, konglomeraty

Systemy infor-
macyjne

Wykorzystywanie

precedens6w, kon-
trola kierownicza,
Sprawozdawczo$¢

Systemy wspoma-
gajace planowanie
kroétko- i §rednio-
okresowe, analizy
ekonomiczne

Systemy do plano-
wania dhugookreso-
wego, analizy rynku

Systemy do plano-
wania strategiczne-
go, zintegrowane
systemy kompute-
rowego wspoma-
gania zarzadzania,
systemy wczesnego
ostrzegania

Polityka kad-
rowa

Brak zinstytucjo-
nalizowanej poli-
tyki kadrowe;j, de-
cyzje podejmowa-
ne przez wiasciciela
lub osobg¢ upowaz-
niong

Tradycyjna, oparta
na sformalizowa-
nych procedurach

Orientacja na sto-
sunki migdzyludz-
kie i humanizacje
pracy

Orientacja na dh-
gofalowy rozwdj
pracownik 6w, two-
rzenie innowacyj-
nego klimatu w
przedsigbiorstwie,
poszukiwanie lide-
row

Badania i roz-
woj

Innowacje — wias-
nymi pomystami
wlasciciela lub po-
chodza z otoczenia

Zorientowane na
produkty, rozwija-
nie prac b+r

Orientacja na po-
trzeby rynku, umac-
nianie dzialalnosci
rozwojowej, zarza-
dzanie przedsie-
wzigciami innowa-
cyjnymi

Kierownik na-
czelny

Wtasciciel — przed-
sigbiorca

Specjalista

Generalista

Generalista — spe-
cjalista

Zrodlo: opracowano na podst. B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 1989, s. 146.

W okresie dominacji przedsigbiorczej trudno wskaza¢ konkretne metody czy
techniki zarzadzania. Podstawowymi instrumentami zarzadzania byly do$wiad-
czenie i intuicja kierujacych. Natomiast sformalizowane narzedzia zarzadzania byly
niewatpliwie rzadkoscia, znana nielicznym kierownikom.

Warunki, w jakich powstala kolejna orientacja — produkcyjna wymusily
zastosowanie instrumentow wspomagajacych kierownikow. Instrumenty te byly
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Tab. 2. Ewolucja narzedz zarzadzania jako efekt zmian cech konkurencyjnosci
Evolution instruments of management as a result of changes of features of competitiveness

Cecha konkurencyjnosci Wybrane instrumenty zarzadzania
Niskie place Badanie metod pracy
Intensywne zaangazowanie duzego kapitatu Metody portfelowe
Skoncentrowana produkcja wielkoseryjna Koncentracja produkcji, wykorzystanie efektu skali
Szybkosé¢ . Just in time
Elastyczne wytwarzanie Business process reengineering
Jakosc TQM

Zrodlo: opracowanie wiasne.

ukierunkowane na znalezienie mozliwosci zwigkszenia wydajnosci pracy, uspraw-
nienie produkcji czy pracy administracyjnej oraz zwigkszenie skali produkgji.
Autorzy wynalezionych i stosowanych wowczas technik czgsto byli inzynierami.

Okres dominacji kolejnej orientacji w zarzadzaniu — orientacji rynkowej
charakteryzuje bujny rozwéj réznorodnych sposobow zarzadzania. Byl on od-
powiedzia na wielo§C probleméw, ktore musiaty byé rozwiazywane w przedsigbiors-
twach oraz rosnaca ztozonosc¢ i nieprzewidywalnosc relacji z instytucjami z otocze-
nia. Mozna wskazaC szereg narzedzi zarzadzania, ktore wowczas pojawily sig:
teoria X i Y, drzewo decyzji, burza mézgow, konglomeraty, siatka kierownicza,
teoria Z, trening grupowy, dywersyfikacja, krzywa doswiadczenia, strategiczne
jednostki biznesowe, lancuch wartosci, kotka jakosci, restrukturyzacja, zarzadzanie
portfelowe, kanban, jednominutowe zarzadzanie.

Okres ostatnich dwudziestu, trzydziestu lat to dominacja orientacji globalne;.
Pojawiaja si¢ zupelnie nowe sposoby zarzadzania, takie jak: organizacja fraktalna,
wirtualna, samorekonstruujaca si¢. Sa one tworzone w sposob dedukcyjny, dla
potrzeb globalnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Ukierunkowane sa na kom-
pleksowe rozwigzywanie problemow przedsigbiorstw.

Odwolujac si¢ do wskazanych wcze$niej klasycznych problemoéw przedsig-
biorstw, mozna w skrocie przesledzi¢ dynamik¢ zmian sposobow zarzadzania.
Odpowiedzia na pierwszy problem (jak obniza¢ koszty), byla poczatkowo zwigk-
szona skala produkgji i jej zakres, pozniej poszukiwanie doskonalo$ci operacyjnej
za pomoca permanentnego doskonalenia systemow produkcyjnych. Odpowiedzia
na drugi problem (jak zorganizowaé wewnetrznie dzialanie przedsigbiorstwa) byla
ewolucja struktur organizacyjnych — od powszechnej obecnosci struktur funkc-
jonalnych do powszechnosci dywizjonalnych. Rozwiazaniem trzeciego problemu
(jak zréznicowaé swoja oferte na rynku) jest stale doskonalenie marketingu — od
prostych systemow sprzedazy do zaawansowanych koncepcji CRM lub ECR.1°

Jakos$¢ rozwigzywania problemow pojawiajacych si¢ przed organizacja prze-
ktada si¢ na lepsza lub gorsza pozycje konkurencyjna, za$ jakos¢ rozwiazan zalezy
od adekwatnosci i jakosci sposobow, zasad czy narzedzi zarzadzania oraz
umieje¢tnosci ich zastosowania.

10 K. Obtdj, op. cit., s. 25.
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Wynika stad, ze kierownik powinien mie¢ umiejetno$¢ zaré6wno wyboru, jak
i stosowania odpowiednich sposobow zarzadzania. Umiejetno$¢ doboru jest
uwarunkowana przede wszystkim zdolnoscia dostrzezenia zmian zachodzacych
zarOwno w otoczeniu, jak i w samej organizacji oraz zidentyfikowania probleméw
stojacych przed organizacja. Identyfikacja problem6w moze by¢ ulatwiona od-
wolaniem si¢ do réznych koncepcji teoretycznych czy modeli. Mozna tu wskazac
chociazby koncepcje cykli zycia: organizacji, sektora, produktu czy technologii.
Dostrzezenie nowych problemow winno doprowadzi¢é do us§wiadomienia sobie
przez kierownikow, ze dotychczasowe kluczowe cechy/kryteria konkurencyjnosci
przestaly zapewnia¢ zdobycie przewagi konkurencyjnej, ze o pozycji na rynku
decyduja juz nowe, wczeSniej nieuwzgledniane czynniki. W rezultacie takiej
konstatacji powinno nastapiC zastosowanie bardziej adekwatnych sposobow
zarzadzania, pozwalajacych uzyskaé¢ dobra pozycje konkurencyjnag z punktu
widzenia nowych cech/kryteriow konkurencyjnosci. Dlatego umiejetnosci iden-
tyfikacji nowych probleméw pojawiajacych si¢ przed organizacja, identyfikacji
nowych cech konkurencyjnosci i doboru adekwatnych instrumentow zarzadzania
nalezy uznac za niezwykle istotne czynniki warunkujace sukces przedsi¢biorstwa.

Nowe problemy Wrykrystalizo- . D’os.trzezefne. Nowe sposc.)by
. . A i u§wiadomienie zarzadzania
Zmiany w zarzadzaniu wanie si¢ nowych . .
. - . 1. - .. | —|sobie przez kadrg| —»| (koncepcje,
w otoczeniu przedsigbior- cech/kryteriow .
stwami Kkonkurencyinosc zmian cech metody,
4 konkurencyjnosci narzedzia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ryc. 1. Nowe sposoby zarzadzania jako reakcja na zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw
New kinds of management as a reaction to changes of environment

Opisany tok rozumowania przedstawia ryc. 1. Schemat zalezno§ci pomiedzy
zjawiskami mozna zobrazowac¢ nastepujaco. Zmiany m.in. w ré6znych segmentach
otoczenia przedsigbiorstwa przyjmuja calkowicie odmienna postaé. Moga to by¢
nowe wyroby bedace efektem fuzji roéznych technologii, ktore wcze$niej nie byly
taczone. Przykladem z przeszlosci moze by¢ polaczenie mechaniki precyzyjnej
i elektroniki lub zastosowanie informatyki w budowie pojazdéw mechanicznych,
nie tylko samochodow ale takze, np. ciagnikow rolniczych. Wspolczesnie mozna
oczekiwac istotnych zmian w wielu branzach w zwiazku z polaczeniem nanotech-
niki z ochrona zdrowia czy zastosowanie biotechnologii w informatyce. Zmiany
moga zachodzi¢ nie tylko w sferze techniczno-technologicznej, ale réwniez
w spolecznej (np. zmiany w preferowanych sposobach spedzania wolnego czasu)
czy zmiany o charakterze demograficznym (wzrost liczby os6b w wieku emerytal-
nym). Opisane zmiany zwykle nastgpuja powoli, nie maja charakteru skokowego,
wywoluja jednak problemy, np. w postaci malejacego popytu na dotychczas
wytwarzane produkty. Nie wszystkie kierownictwa przedsicbiorstw sa w stanie
dostrzec, ze problemy te sa zwiazane ze zmiana czynnikow decydujacych o ko-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zamiast ceny moze to by¢ posiadanie prz
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produkt wyrdzniajacych parametrdw, ktorych nie posiadaja inne produkty, sposob
dostarczenia czy zapewnienie odpowiednio szybkiego serwisu. Pojawiaja si¢ nowe
kryteria konkurencyjnos$ci. W rezultacie zmieniaja si¢ podstawowe problemy, ktore
powinny by¢ rozwiazane przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Nie oznacza to, ze
problemy, ktore wczesniej byly rozwiazywane popadaja w zapomnienie — zmienia
si¢ ich hierarchia. Dotychczasowe problemy pojawiaja si¢ w nowych kontekstach.

Nowe problemy, ktore pojawiaja si¢ w zarzadzaniu wywoluja potrzebe za-
stosowania nowych instrumentéw radzenia sobie z nimi — nowych sposobow,
koncepcji, metod czy technik zarzadzania. Zatem ewolucja instrumentéw za-
rzadzania jest zdeterminowana zjawiskami zachodzacymi w otoczeniu, za$§ umiejgt-
no$C dostrzezenia przez kierownictwo zmian i ich potencjalnego wplywu na
funkcjonowanie staje si¢ jednym z czynnik6w warunkujacych powodzenie przedsig-
biorstwa,

Na ryc. 2 wskazano najwazniejsze cechy konkurencyjnosci w przedsiebiorst-
wach japofiskich na przestrzeni kilkudziesigciu lat. Niektore z nich pojawily sie
w przedsigbiorstwach japonskich z pewnym opdznieniem w stosunku do przedsig-
biorstw amerykanskich czy europejskich. Byto to wywolane wewn¢trzna sytuacja
w Japonii.

Cechy Cechy operacyjne,
4————  strukturalne zarzqdzanie —_—
Wartos¢ A
dodana Szybkosé
Skoncentrowa- Elastyczne wytwarzanie,
na produkcja zréznicowane techniki
wielkoseryjna zarzadzania
Intensywne
zaangazowanie
duzego kapitalu Jakos¢
Niskie
place
—»
1950 1960 1970 1980 1990

Zrédlo: Coates Ch., Menedier skuteczny, PSB, Krakow 1996, s. 24.

Ryc. 2. Ewolucja cech konkurencyjnosci w przedsigbiorstwach japonskich
Evolution of features of competitiveness at Japanese enterprises

Obserwujac zmiennos$é¢ czynnikow decydujacych o pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa nalezy rowniez dostrzec ewolucje technik menedzerskich, ukie-
runkowanych na zapewnienie pozadanej pozycji przedsigbiorstwa z punktu
widzenia okreslonych cech konkurencyjnosci. W tab. 2 przedstawiono wyniki
takiego zestawienia.

Fakt wystgpowania ,klasycznych probleméw przedsigbiorstw™, o ktorych
mozna sadziC, ze wystepuja rownoczesnie takze we wspolczesnych przedsigbior-
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stwach, pozwala przypuszczac, ze instrumenty ich rozwiazywania rOwniez powinny
by¢ stosowane jednoczesnie. Domniemanie takie potwierdzaja spostrzezenia
Z. Mikotajczyk:!1

* Stare i uznane techniki zarzadzania nie zostaty zepchnigte do lamusa lecz staly
si¢ trzonem wokol ktdrego obrastaja techniki nowoczesne (tylko o zmienionej
nazwie), dostosowane do wspolczesnego poziomu wiedzy a zatem wzbogacone
o nowe aspekty sytuacji nieznane tradycyjnym autorom. Tradycyjne techniki
traktuje si¢ raczej jako podstawowy sktadnik wiedzy menedzerskiej, ktora wynosi
si¢ ze studiow.

* Najbardziej tradycyjne metody i techniki zarzadzania doskonale wspolgraja
z tradycyjnymi tworzac szeroka widze metodyczna wydzielona z ogodlnej teorii
nauki o zarzadzaniu.

CO DALEJR?

Jak funkcjonowac w globalizujacym sig, wielokulturowym otoczeniu — to jeden
z najwazniejszych problemo6w, ktore pojawily sie przed wspolczesnymi przedsie-
biorstwami. Do miedzynarodowych procesow integracji ekonomicznej mozna
zaliczy¢: procesy wymiany handlowej, wspolpracy firm i rzadow, obiegu pieniadza,
wzajemnego przenikania sie kultur, upodabniania si¢ stylow zycia i instytucji
spolecznych. Procesy te tworza globalne, miedzynarodowe, regionalne srodowisko,
w ktorym funkcjonuja przedsiebiorstwa i rozwijaja si¢ rozne dziedziny dziatalnosci
gospodarczej.!? Wskutek pojawienia si¢ wielu przemystow, w ktorych pozycja
konkurencyjna przedsi¢gbiorstwa na rynku danego kraju jest uzalezniona od jego
pozycji konkurencyjnej na rynkach innych krajow, mozna moéwi¢ o powstaniu
zarzadzania migdzynarodowego. Podstawowa roznica pomiedzy umiedzynarodo-
wieniem a globalizacja, a w konsekwencji pomiedzy zarzadzaniem mi¢gdzynarodo-
wym a globalnym tkwi w zasiegu. Zasi¢g umiedzynarodowienia to kilka panstw czy
rynkow krajowych. Natomiast zasieg globalizacji to rynek globalny. Mozna zatem
mowié o spektrum globalizacji, poczynajac od sytuacji, w ktorej wystepuje brak
globalizacji do pelnej globalizacji.

Z punktu widzenia zarzadzania warto podkresli¢ dwa wymiary procesu
globalizacji: obiektywny, ktéry wyraza si¢ w przeptywach ludzi, dobr, ustug,
technologii i kapitalu w skali globalnej i wymiar subiektywny, wyrazajacy si¢
w postrzeganiu procesOw globalizacji przez ich uczestnikow: kierownikow, inwes-
torow, konsumentow, pracownikdéw, politykow. Jakkolwiek dostrzega si¢ wiele
pozytywnych stron globalizacji, to jej krytycy podnosza zastrzezenia dotyczace
postrzegania globalizacji jako narzedzia narzucenia calemu $wiatu liberalnego
porzadku ekonomicznego, pozwalajacego odnosi¢ najwigksze korzys$ci panstwom,
przedsigbiorstwom i jednostkom o najwi¢kszym potencjale. W rezultacie tego

11 7. Mikolajczyk, Luka wydawnicza w zakresie metod i technik zarzqdzania w Polsce — w stosunku do
publikacji anglojezycznych, ,,Organizacja i Kierowanie 1999, nr 3.

12 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie Swiatowej, PWE,
Warszawa 1999, s. 23 i 24.
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zjawiska bogatsi maja by¢ jeszcze bogatsi za$ biedniejsi — jeszcze biedniejsi. Innym
zagroZeniem zwigzanym z globalizacja jest niebezpieczefistwo pozbawienia rzadow
suwerennych panstw mozliwosci bronienia intereséw panstw i narodoéw. Globalne
korporacje staly si¢ na tyle wielkie, Ze moga zagrozi¢ nawet interesom wielkich
panstw. Obserwujac ewolucj¢ globalizacji nie dostrzega si¢ niebezpieczenstwa jej
przekreslenia czy cofnigcia. Oczekuje si¢ raczej poglebienia regionalizacji, ktora
mozna potraktowac jako posrednia forme globalizacji.

Powyzsze refleksje teoretyk 6w nalezy uzupetnié o poglady menedzeréw przodu-
jacych pod wieloma wzglgdami przedsigbiorstw.!3 Nobuyuki Idea, szef wykonaw-
czy Sony, uwaza, ze prezes ani nikt inny nie kontroluje juz wielkiej korporacji.
Dlatego tak wazna jest w niej wewnetrzna dyscyplina, filozofia i kultura. Carly
Fiorina, prezes firmy Hewlett-Packard, wyraza opinig, ze korporacja przyszlosci
bedzie horyzontalna siecia rOwnouprawnionych podmiotéw. Podkre$la ona, ze
korporacje musza troszczy¢ si¢ o konkurencyjnos$é: szukaé, pozyskiwaé i chronié
talenty, inwestowa¢ w szkolenia i rozwoj ludzi. Musza by¢ uczciwe, przejrzyste,
przewidywalne i merytoryczne, tzn. powinny w nich decydowac talenty i umiejetno-
$ci. Korporacja nie moze czyni¢ zla. Korporacja przyszlosci bedzie jak mozg
czlowieka. Miliony komorek powiazanych ze soba i przekazujacych miliardy
informacji. Rodzi si¢ pytanie, czy ktora$ z nich jest najwazniejsza? Podobne
poglady wyraza M. Porter. Jego zdaniem korporacja stanie si¢ spolecznoscia luzno
powiazanych ludzi. Rownoczesnie dobra firma bedzie musiala wytowié i zatrzymac
w swej sieci talenty, jednoczesnie nie ograniczajac swobody i indywidualnosci. Dla
korporacji przysztosci aktywa fizyczne beda mialy male znaczenie, wazniejsze beda:
kultura, sie¢ kontaktow, kapital ludzki i wlasno$¢ intelektualna. Mozna stad
wyprowadzi¢ wniosek, ze czynnikami w coraz wigkszym stopniu decydujacymi
o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw w nadchodzacej przyszlosci stana si¢
umiejetnosci postgpowania z pracownikami: poszukiwanie najbardziej utalen-
towanych, zapewnienie warunkow rozwoju zatrudnionych, przydziat zadan, ktore
pozwola zaréwno spozytkowac umiejetnosci pracownika, jak i da¢ szans¢ doskona-
lenia sig. Jeszcze wazniejsze niz jest to obecnie, stanie si¢ stworzenie odpowiedniej
kultury organizacyjnej, dajacej pracownikom poczucie waznosci i wspolprzyczy-
niania si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa.

Ewolucja zarzadzania w przedsigbiorstwach: systemow, sposobow czy technik
jest pochodna dazenia do zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Zalezno$¢ ta ma charakter trwaly —techniki sa adoptowane do nowych sytuacji, do
nowych wymagan.

Zarzadzanie wiedza i organizacja wirtualna to stosunkowo nowe koncepcje czy
modele zarzadzania, ktore moga byc¢ przydatne umacnianiu pozycji konkurencyjne;j
wspolczesnych przedsigbiorstw. Dotychczas byt to podstawowy sposdb zapew-
nienia sukcesu przedsigbiorstwa i nie ma podstaw, by sadzi¢, by bylo inaczej.
Artykulowane przez przedsigbiorstwa potrzeby moga przySpieszy¢ powstawanie
nowych sposobow zarzadzania pozwalajacych umacnia¢ pozycje konkurencyjna
w nowych warunkach.

13 P. Aleksandrowicz, Poza kontrolq szefa, ,, Business Week” 2004, nr 2.
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SUMMARY

This article concerns competitive position as a reason of changes at enterprises. The author suggests
that at present as well as in the past, enterprises achieve success by improving their competitive position.
There are described evolution types of management systems and instruments of management.
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