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The New Revolution
in Management Education?

Prof. Andrzej K. Kozminski | Kozminski University | kozmin@kozminski.edu.pl

Thomas Jefferson believed that “every generation needs a new revolution”, My generation’s revolu-
tion in management education was set in motion in the late 50-ties by famous Ford & Carnegie
Report. It produced “golden standard” of academic management education, which is still prevailing
and looked upon as a model everybody should follow. Has the time come for a new revolution?

Present financial and economic crisis and public outcry against the ways business is being done
seem to substantiate positive answer to this question. Management education gets its share of
the blame and need for a change follows. Key question is, however, whether the changes will be
“cosmetic” or “revolutionary”? In order to address this question one has to take into consideration
that important changes appeared in the environment of management education and in the mar-
kets for the services it delivers long time before the present crisis. Let me name just a few:

First, management education, which was originally conceived as an elite educational track
dedicated exclusively to business (and more precisely to big corporations) found itself con-
fronted with ever growing demand from millions of individuals seduced by promise of better
future, or forced into entrepreneurship and management by evolution of the markets. Medical
doctors, art historians, cooks, farmers and representatives of countless other professions,
trades or positions are becoming entrepreneurs and managers almost without noticing.

Second, this unprecedented massification of demand is coupled with excessive market seg-
mentation and proliferation of highly specific, or even “exotic”, market niches such as to
name the few: show biz management, sports and arts management, wine industry manage-
ment, hospitality management, public management, law enforcement management etc., etc.

Third, since the 70-ties management education is gaining global reach penetrating first
Western Europe, and subsequently Latin America, Asia, Middle East, Africa and the post
communist world. Business schools and management education institutions are mushro-
oming not only in affluent areas equipped with advanced academic institutions of internatio-
nal repute, but also in poor, developing countries, quite often under corrupt and authoritarian
regimes.

Fourth, delivery costs of management education are skyrocketing in the most advanced top
notch business schools in the US and Western Europe. Institutions located in less affluent

parts of the world can not keep pace. Because of the cost factor management education map
of the world can be divided into: core, close periphery, and distant periphery.
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As a result of the evolution of the markets several important changes are already taking place
in management education industry worldwide. Industry landscape is becoming increasingly
diversified. Along with the classical American model of university business school several types
of stand alone institutions emerged. Some of them are not for profit, some commercial. Man-
agement development market is successfully penetrated by for profit companies offering more
flexibility and customer intimacy than traditional business schools. Some of the stand alone
institutions (mostly European) are research driven, others limit their intellectual ambitions to
applied research, and position themselves on the market either as high quality or as low cost
providers. Product and price differentiation is reflected in branding rapidly gaining importance
in management education. Almost none of the institutions is capable of serving all the needs of
the market. This can be only accomplished through resource sharing, networks, alliances, merg-
ers and acquisitions. Differentiation and fragmentation of the industry is coupled with strong
consolidation drive and increasingly important cooperation ties. Since 20 years or so dominating
American model of the business school is being challenged in different parts of the world, par-
tially because of the simple fact that others can not afford it.

One could ask a question whether a series of changes already taking place should and could be
accelerated and radicalized as a result of the present crisis? This question applies in particular
to the US management education, where “golden standard” has been achieved several decades
ago, and basically unchanged, remains the most influential worldwide. Nevertheless several
alternatives appear. I am impressed by Howard Gardner’s idea of “the five minds for the future”
(Gardner 2008) to be followed by educational systems in order to enable young people to cope
with the challenges of the world for their own success and for the common good as well. Gardner
identifies five minds to be developed: the disciplined mind, the synthesizing mind, the creating
mind, the respectful mind and the ethical mind. Let us examine some ideas enabling business
schools to form “five minds for the future”.

Reputable, accredited business schools are certainly good at forming disciplined minds capable
of scientific thinking, “state of the art” analysis, and constant development of the skills. Quanti-
tative courses such as Business Statistics, Operations Management, Financial Analysis, Mana-
gerial Accounting etc. are particularly instrumental in forming disciplined, rigorous minds.
Proliferation of these analytical skills into lower ranking institutions seems an important task of
licensing, accreditation and ranking procedures.

Synthesizing mind seems difficult to develop in the academic environment dominated by func-
tional disciplinary silos. Integrative capstone courses such as Strategy or Business Policy are not
powerful enough to provide students with interdisciplinary multi-perspective, particularly since
they become narrowly specialized silos themselves . What is missing the most are the courses
combining “hard” and “soft”, “economic” and “social”, “managerial” and “institutional”. Politi-
cal Economy, Economic Sociology, Behavioral Economics, Sustainable Business Management,
Legal Environment of Business are examples of such courses to be developed and integrated (or
in some cases re-integrated) into curriculum. Management education visibly lacks theory. Busi-
ness schools’ students are allergic to theory and demand “practicality”. It makes integration and
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synthesis difficult to impose. There is also the other side of the coin: weakness of the theory in
such fundamental areas as Economics and Management. Present economic and financial crisis
demonstrated clearly weaknesses and “big holes” in such noble academic disciplines as Macro-
economics and Financial Economics. Management theorists have abandoned the idea of “general
theory of management” (epitomized by such names as: Herbert Simon and James March) long
time ago: in the early 70-ties. Lack of theory makes synthesis more difficult. Management educa-
tion badly needs theoretical depth. Intellectual powerhouses such as some of the best business
schools are well positioned to fill the gap, and to develop new theories capable of supplementing
narrow subjects and practical skills. Management of the future will be certainly more intellec-
tual and will require broader horizons.

Formation of creative minds means development of capability of “thinking out of the box”, as well
as courage to experiment with the new ideas, projects and products. Creativity should be consid-
ered next stage of intellectual and mental development: after mastering discipline and synthesis.
Certainly not everybody can achieve it. Some people are naturally more creative than others, but
education can certainly enhance or inhibit creativity. Corpocrat trained on oldish business cases
within the framework of silos disciplines runs little chance to be really creative. In the busi-
ness world, and in management in general, creativity comes very close to entrepreneurship. It is
demonstrated by ability to come up with new, unknown and untested combinations of resources,
products, markets and partners. Development of such ability can be achieved by study of entre-
preneurial successes of the past, but also by practical involvement in entrepreneurial ventures:
“learning by doing” consulting projects dedicated to helping entrepreneurs. In business schools
curricula entrepreneurship too often equals “small business”. In my opinion much more atten-
tion should be devoted to intellectual entrepreneurship and corporate intrapreneurship.

Respectful mind is the opposite of arrogance and superiority complex top business schools grad-
uates are often accused of. Respect shown to others and openness to others neither falls into the
category of knowledge, nor skills. It is a dynamic capability enabling to work and to succeed in
complex multicultural social setups. Such capability is hard to acquire in the classroom. Team-
work exercises and in depth studies of other cultures can help to develop respectful mindsets.
How can we expect respect from someone who never cared to speak any other language than
his own mother tongue, and who knows nothing about history and culture of other nations ?.
Business schools curricula should include such topics combined with “one semester abroad” as
a prerequisite. Such study abroad exercise should preferably take place in some less developed
country, where more painful experiences of the mankind can be observed and felt. Respect is
likely to breed compassion and empathy. This helps to understand other peoples’ actions and
motivations.

Formation of the ethical mind should certainly go beyond lip service paid to “business ethics”
and occasional workshop devoted to the subject. Relationship between business ethics, corporate
governance, behavior of the firm and business success deserves serious empirical investigation
and serious coursework. In order to observe a moral code one has to understand and to accept
its role in the society, otherwise “codes” or “pledges” for graduating students will be treated
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cynically as an empty ritual. On the practical side voluntary work and community service can
certainly help. But can we impose it on our students?

Taken seriously by management educators “five minds imperative” would implicate radical rede-
sign of the business schools’ curricula. The main objective of such a revamp of the program is to
broaden the scope of knowledge, to provide more theoretical depth and to encourage “cross-silos”
connectivity in the students’ minds. New modes of delivery should be geared to develop not only
knowledge and skills but also capabilities. For example advanced management training should
enhance development of artistic and spiritual forms of sensitivity and expression (Hatch, Kos-
tera, Kozminski 2005). I happen to believe that well educated, sophisticated and open minded
people with broad intellectual horizons and high moral standards will make better managers
than narrow technocrats and “laptop laborers”. Such curriculum redesign would inevitably lead
towards longer training. In order to be accepted by the market it can be combined with full time
employment and organized in manageable modules. In my opinion part time programs should
not be looked upon as a lower quality product. They can perfectly fit specificity of managerial
jobs.

American model of rigorously academic and focused university business school is gradually
becoming obsolete. Pendulum is swinging towards much more flexible business-like model,
which emerged in Europe in the 80-ties and the 90-ties, and broader interdisciplinary profile of
instruction. Top US universities, however, will the most likely maintain their leading position
in academic research, faculty development and Ph.D. programs. European model of management
education remains far from being fully mature. It is heterogeneous, eclectic and even chaotic.
These characteristics result from the lack of recognition of management as a “legitimate” field of
scientific research by academic community in Europe, and the lack of “blanket” private fund-
ing. European management education institutions are predominantly market driven: they have
to follow the market in order to survive. This market pressure led to creation of some very fine
stand alone business schools much closer to business than American institutions. Peter Lorange
(2002) shows that such a model of business school can co-exist with the applied research culture.
Fundamental research, however, has to be outsourced from “classical” universities such as those
belonging to the American Ivy League.

I visualize my model of the business school of the future using the metaphor of an airline
hub with large number of incoming and outgoing flights. Outgoing flights symbolize differ-
ent categories of educational and intellectual services provided by a business school. Incom-
ing flights represent intellectual, human and material inputs enabling business school’s opera-
tion. Two important conclusions can be drawn from this picture. First, scope of activities of
a modern business school is highly heterogeneous and has to change constantly with the market.
Second, resource base enabling the required scope of activities is so large and diversified that
almost nobody can rely exclusively on “own” resources. Activities going on inside the hub are
geared toward developing limited range of own resources, harmonizing incoming and outgoing
flights, as well as increasing the volume of the traffic, and shaping its structure in accordance
with the business school’s strategy.
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I see considerable degree of academic and business autonomy as a prerequisite for development
of institutions of higher learning in the field of management. This is particularly important for
business schools being parts of large and highly bureaucratized university systems. Autonomy
imperative results directly from predominantly market driven character of business school’s
activities and its dependence upon external, outsourced resources. Autonomy is also needed to
maintain boundaryless and flexible character of the school’s operations. Both academic and busi-
ness leadership is needed. It has to assure both accumulation of academic potential and typically
business dimension including expert management of corporate, client and alumni relations, tap-
ing on multiple sources of funding (tuition, government subsidies, corporate and charitable dona-
tions etc.), building and promoting powerful brand. Globalization of business activities inevita-
bly pushes business schools into internal and external internationalization. Global management
education system can be perceived as a network of interrelated hubs. Networking is becoming the
name of the game. The most powerful nodes in the net are likely to perform functions of knowl-
edge creation and development, program innovation and faculty development. Future belongs
to “full service”, “full fledged” institutions, commanding considerable own resources, swiftly
outsourcing the others, offering broad portfolio of services and penetrating variety of markets
under the umbrella of powerful brand name. Are they likely to “colonize” the other hubs? Using
analogy to other intellectual services such as consulting, legal services or auditing, can we imag-
ine a business school employing 10 000 faculty in 35 countries?

How realistic is the perspective of the “next revolution in management education”? It can only
result from strong market pressure more likely to mount in the situation of the present economic
and financial crisis. Return to “business as usual” ways will slow down the process of change,
with “creeping credentialism” (as Peter Drucker calls it) prevailing, and the markets readily
accepting credentials offered by business schools as they are today. Traditional academic culture
(including mechanism of academic promotions) and the heritage of faculty centered and faculty
(democratically) run academic institutions seems to be another powerful factor blocking the
reform. Accreditation and ranking mechanisms petrifying existing standards also make “revolu-
tion” less likely to happen.
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|  Abstract

A response of multinational enterprises to a rapidly changing institutional envi-
ronment in Poland during its post-communist transition period was swift. It was
particularly strongly reflected in an instant involvement of foreign subsidiaries in
export operations. An exploratory longitudinal analysis presented in this paper
shows existence of three categories of foreign subsidiaries: instant, quick, and late
exporters. Subsequent cluster analysis reveals nine patterns of growth across these
three categories of exporters.

JEL: M16

|  Introduction

Researchers tend to agree (e.g. Meyer, Gelbuda 2006; Meyer, Peng 2005; Nakos, Brouthers 2002)
that opening-up of former communist countries in Central and Eastern Europe to the interna-
tional competition has created unique and fascinating grounds for testing established manage-
ment theories, particularly those applied to international business. Transaction cost theory,
agency theory, resource based and institutional theories seem to be particularly useful for this
purpose (Meyer, Peng 2005).

In the context of a co-evolution of broadly defined Emerging Markets and Multinational Enter-
prises, the former communist countries form a segment which is clearly distinct from other
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emerging economies, such as Brazil or India, for example. For many decades after the Second
World War, the entry into the communist countries through direct foreign investment has effec-
tively been blocked by their regimes. Only after dramatic systemic transformations that took place
by the end of the 80s, such obstacles have been removed in a relatively short period of time.

Considering specific systemic changes in the institutional environment that took place in Poland
after the fall of Communism in 1989, and the ways multinational enterprises have responded to
these changes, we shall address the following general research question:

How have foreign subsidiaries in Poland become exporters in terms of speed
(the time elapsed before the first export sale) and what were their growth patterns?

Our aim here is to advance the process-oriented research approach, as defined by Meyer and
Gelbuda (2006), by conducting an exploratory longitudinal study of export activities of foreign
subsidiaries in Poland. In particular, we have applied the born global concept (Rennie 1993) to
the specific context of foreign subsidiary operations. The analysis has been confined to Poland
for which we managed to obtain a set of reliable statistical data, covering the period from 1989
to 2003.

Regarding the first part of the general research question formulated above (the time interval
between the year of a foreign subsidiary’s registration in the host country and the year of its first
export sale), one cannot, obviously, avoid here a reference to the born global phenomenon that
has been attracting the attention of researchers during the last decade (e.g., Rennie 1993; Knight,
Cavusgil 2005). Clearly, there are fundamental differences in the internationalization process of
new independent ventures and newly established foreign subsidiaries. This is mainly because
the latter do not operate independently and may relay on the accumulated knowledge and sales
networks of their parent companies. It might be useful, however, to test whether similar patterns
with regard to the time interval between a company’s registration and launching its first export
sale could be identified for the foreign subsidiaries as well. In such case, we could speak of “born
global subsidiaries”. To facilitate comparative analyses, we have applied a three-year time inter-
val, used most often in a literature on born globals, to differentiate Born Global Subsidiaries from
the Late Exporters (e.g., Knight, Bell McNaughton 2001; Andersson, Wictor 2003). However, we
have not applied another criterion, also typically used in the literature (exports exceeding 25% of
annual sales - e.g., Andersson, Wictor 2003), for we did not have available data on the total sales
revenues. In order to explain the patterns and modalities for a foreign affiliate (subsidiary) to
become and later operate as an active exporter, we will, therefore, address the following specific
research question:

RQ1. How soon have newly established local affiliates in Poland undertaken their export opera-
tions?

Regarding the second part of the general research question (what were — if any — the growth
patterns of foreign subsidiaries in Poland), we note that extant literature on international entre-
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preneurship has treated Born Global companies as a homogeneous cluster (e.g., Aspelund, Moen
2005). There were only a few attempts (e.g., Autio, Lummaa and Arenius 2002; Luostarinen,
Gabrielsson 2006) to find out whether there were any variations in growth patterns within this
group. Furthermore, past research (with a few exceptions, e.g., Bell, McNaughton, Young 2001;
Hashi, Almor 2004) has focused mainly on years before entry into the first foreign market. In
this study, we focus on years after entry into the first foreign market in an attempt to discover
whether and what differences are not only between born global subsidiaries and late exporting
subsidiaries, but also within each of them. Thus, we formulate the second specific research ques-
tion:

RQ2. Once becoming an exporter, did foreign subsidiaries form a homogeneous cluster, or did they
differ (and how) in terms of their growth patterns?

|  Foreign Subsidiary: Becoming and Operating as an Exporter
— An Exploratory Longitudinal Analysis

Data Collection

In order to carry out the exploratory longitudinal analysis of the internationalization process of
foreign affiliates operating in Poland, we have built a database containing individual data on all
Polish firms engaging in export activities during 1993-2003. Such data has been provided by the
Foreign Trade Data Centre (FTDC) - a state-owned company under the supervision of the Mini-
stry of the Economy being responsible for collection and processing of customs documentation
on export/import transactions being finally used for compiling official commodity trade stati-
stics. This set of individual export data was later matched with the Official Register of Economic
Entities to add basic company characteristics, such as the date of establishment, industry, legal
form, and foreign content. This helped to separate the majority-controlled subsidiaries from other
exporters (in the CSO Internationalization Database, foreign affiliates category included entities
with any foreign content). Next, the existing individual data on the value of exports have been
disguised to avoid violation of existing regulations on data confidentiality. Rather than providing
exact figures, the indicator of the size has been assigned. Three classes were used based on the
highest value of exports reached in any year: small exporters — up to 1 million PLN; medium
exporters — from 1 to 10 million PLN; and large exporters — above 10 million PLN. At the same
time, export values in the consecutive years have been expressed as a percent of the first year
exports or Export Indices. Finally, marginal exporters (those with annual export sales never
exceeding 80,000 PLN or 27 thousand USD) and incidental exporters (those who exported only in
one year during the 1989-2003 period) have been removed. The resulting set of data referred later
as FTDC Internationalization Database contained data on approximately 58 thousand exporters,
of which 8,682 were foreign subsidiaries.
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Data Analysis
The exploratory longitudinal analysis has been carried out in two steps.

Step 1. In the first step, we focused on a variable which depicted the time interval between the
year of a foreign subsidiary’s registration in the host country and the year of its first export sale
(we label this variable V1: Export Readiness). Among the 8,682 subsidiaries, approximately two
third (5,601) achieved their first export sale within a year from the registration and approxi-
mately a quarter (28%) reported their first export sale between one and three years. Therefore,
we decided to further divide Born Global Subsidiaries into two sub-categories: Instant Exporters
(those embarking on export activities in the year of registration or the next year after the registra-
tion) and Quick Exporters (those launching export sales in the second or third year after their
registration).

The aggregated data on all foreign subsidiaries that have been established during 1989-2000 is
given in Table 1. The following observations can be made based on the data contained therein:

* Foreign subsidiaries, turned to be exporters, have started their operations already during the
very first years after the systemic transition. In fact, a number of newly established exporting
subsidiaries has peaked near the end of the “formation period” 1989-1994.

* Exporting subsidiaries are predominantly Instant Exporters, launching export sales either
in the year of registration, or in the consecutive year. At the same time, conscious, delayed
export engagements were noticeable during 1989-1991, with a declining trend after 1994.

Table 1 | Foreign Majority-Controlled Exporting Subsidiaries Established during 1989-2000

Year of establishment (Number of Firms)

Export Readiness 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 TOTAL
(a) Instant Exporters'” na na na 659 666 662 G46 594 574 507 421 466 5195
(b) Quick Exporters'? 128 31 611 230 176 149 164 180 165 124 94 66 2408
Born Global Subsidiaries

(a) + (b) 128 31 611 889 842 811 810 714 739 631 515 532 1603
(c) Late Exporters 29 6 106 95 87 95 10 61 31 17 0 n.a. 673
TOTAL (a) + (b) +-(c) 157 397 717 984 929 906 880 835 776 G648 615 532 8216
% of the TOTAL

(a) Instant Exporters'" 6720 717 731 134 711 740 782 817 816 628
(b) Quick Exporters'? 8.2 234 189 164 186 216 213 191 183 124 29.1

Born Global Subsidiaries
(a)+(h) 815 809 852 903 90.6 895 920 927 952 974 1000 1000 919
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(c) Late Exporters 185 191 148 97 94 105 80 73 48 26 00 00 8.1
TOTAL (a) +(b)+(c) 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0  100.0

() Instant Exporters have reported their first export sale between 0—1 years

) Quick Exporters have reported their first export sale within 2—3 years; however companies that have heen established in 1989 and have reported
their first export sale in Year 1993 (i.e., within 4 years), are also included in the category of Quick Exporters and, consequently, in the Born Global
category.

Source: own computations based on the FTDC Internationalization Datahase.

The above observations point out to the speed of response by multinational enterprises to the
rapidly changing institutional environment, and thus provide an answer to the first specific
research question formulated at the beginning of the paper (RQ1: How soon have newly estab-
lished local affiliates in Poland undertaken their export operations?). Not only the multinational
enterprises have rushed with direct investments, but they have also mandated their subsid-
iaries to launch exports immediately after the startup. This has been taking place during the
initial formation period, before 1995. During this period, 50% of all exporting subsidiaries have
been established, in times when the overall environment for doing business in Poland was very
unstable, particularly with regard to export/import operations, due to the high inflation rate and
currency fluctuations.

The fact that the Born Global Subsidiaries were predominantly Instant Exporters can be explained
by comparing their export capabilities with those of independent born globals. Assuming that
a company’s business plan envisages exports, for an independent new venture to be able to
launch export sales in the year of establishment or the next year, its potential clients need to be
identified and negotiation initiated even before the startup. This would be a great challenge for
an independent venture but quite feasible for a subsidiary operating within a global structure of
its multinational parent enterprise.

Step 2. In the second step, we have first defined five additional variables and then subjected them
to the cluster analysis, as it will be explained later.

To measure a sustainability of export sales, we determined for each subsidiary:

Variable V2 (Export Horizon) — the length of a time period between the two furthest years in
which export sales were recorded.

Variable V3 (Non-Export End Horizon) — the length of a time period between the last year
when the company reported an export sale and Year 2003 (the last year in the data set).

To measure how stable export sales were, we computed for each company:
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Variable V4 (Maximum Non-Export Gap) — the length of the longest non-export time period
between any two export years.

To measure how fast export sales were growing (or declining) we computed for each company:

Variable V5 (Average Export Index) — a geometric mean of the Export Indices over the Export
Horizon.

In order to use very limited information on export sales, we decided to treat the three above
mentioned levels of export sales as follows:

* small exporters were assigned an annual export level of 0.5 million PLN
* medium exporters were assigned an annual export level of 5 million PLN

* large exporters were assigned an annual export level of 15 million PLN

Thus, a metric variable:

Variable V6 (Export Sales) was created.

Based on the above five variables, we developed average profiles of the three groups of subsidiaries

(IE = Instant Exporters; QE = Quick Exporters, and LE = Late Exporters) that have been defined in
Step 1 with respect to their Export Readiness (V1). The results are presented in Table 2.

Table 2 | Profiles of the companies based on their export readiness

V1 Export Readiness

Mean Values

1(Instant Exporters) 2 (Quick Exporters) 3 (Late Exporters) Total
V2: Export Horizon (years) 5.55 6.17 4.23 5.62
\3: Non-Export End Horizon (years) 1.57 1.69 90 1.55
V4: Maximum Non-Export Gap (years) 21 A6 A9 3
\'5: Average Export Index 323 384.16 335.50 341.00
\6: Export Sales (PLN) 4.52 million 4.23 million 2.66 million 4.30 million

To reveal natural groupings (clusters) within each of the three data sets, we used the Two-Step
cluster analysis, which groups cases into pre-clusters that are then treated as single cases (Zhang,
Ramakrishnon, & Livny, 1997). In the second step, standard hierarchical clustering is applied to
the pre-clusters. This is the method used when one or more of the variables are categorical (such
as the variable Export Readiness (V1).

Since the Two-Step clustering requires neither a proximity table (like hierarchical classification)
nor an iterative process (like K-means clustering), but is a one-pass-through-the-dataset method,
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it is recommended for very large datasets, such as ours. The algorithm assumes that the continu-
ous variables are independent and follow a normal distribution, and that the categorical variables
are independent and follow a multinomial distribution. However, the algorithm is fairly robust to
violations of both the independence assumptions and the distributional assumptions (Chiu, Fang,
Chen, Wang, Jeris 2001). It automatically determines the number of clusters on the basis of either
the Schwarz Bayesian Criterion (BIC) or the Akaike Information Criterion (AIC). In our analysis,
we used BIC because it is more appropriate than AIC when the goal is exploration, rather than
prediction (Kuha 2004). A researcher may also determine the number of clusters “manually” by
examining the Ratio of Distance Measures (Chiu et al. 2001).

Based on the changes both in the BIC and in the Ratio of Distance Measures, we found that nine
clusters best maximize the homogeneity of cases within the clusters while also maximizing
the heterogeneity between the clusters. Cluster distribution is presented in Tables 3 and 4, and
cluster profiles in Table 5.

Table 3 | Cluster Distribution (a)

Cluster N % of Comhined % of Total

1 2525 29.1% 29.1%
2 133 8.4% 8.4%

3 1334 15.4% 15.4%
4 907 10.8% 10.4%
5 1506 17.3% 17.3%
6 536 6.2% 6.2%

1 633 1.3% 1.3%

8 407 4.1% 4.7%

9 101 1.2% 1.2%
Combhined 8682 100.0% 100.0%

Table 4 | Cluster Distribution (b)

1 = Instant Exporters 2 = Quick Exporters 3 = Late Exporters
Cluster
Frequency Percent Frequency Percent Frequency Percent
1 2525 151% 0 0% 0 0%
133 13.1% 0 0% 0 0%
1334 23.8% 0 0% 0 0%

= e N

907 16.2% 0 0% 0 0%
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5 0 0% 1506 62.5% 0 0%
6 0 0% 536 22.3% 0 0%
1 0 0% 0 0% 633 94.1%
8 3 1% 3% 14.0% 3 4.9%
9 65 1.2% 29 1.2% 1 1.0%
Combhined 5601 100.0% 2408 100.0% 673 100.0%
Table 5 | Cluster Profiles
Cluster Mean Mean Mean Mean Mean
V2: Export Horizon  V3: Non-Export End Horizon  V4: Max. Non-Export Gap  V/5: Average Export \6: Export Sales
(years) (years) (years) Index (PLN)
1 6.08 29 0N 13.61 2.96 million
2 5.42 95 1.62 90.40 1.64 million
3 3.26 5.29 204 21.35 1.76 million
4 1.45 30 03 172.88 15.00 million
5 1.55 32 13 107.99 5.64 million
6 3.38 6.07 209 12.69 1.81 million
1 421 91 31 13.57 2.68 million
8 410 81 2.84 102.32 1.32 million
9 181 08 A 22430.88 9.76 million
Combined  5.62 1.55 34 341.00 4.30 million

Since the average export index in Cluster 9 is an outlier, we have removed it from the data and
re-calculated a new overall mean value for variable V5. The new average export index of 81.00
will be used as a point of reference in all subsequent analyses.

CLUSTER 1 (n = 2,525: 29.1% of all companies in the data set) All companies in this clus-
ter belong to the Instant Exporters (IE) category and account for almost half (45.1%) of all IEs.
In Cluster 1, the five variables V2 to V6 have attained the following mean values (Table 5):

- V2 (Export Horizon): 6.08 years — which is above! the overall average of 5.62 years
- V3 (Non-Export End Horizon): 0.29 years — which is below the average of 1.55 years
- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.01 years — which is below the average of 0.34 years

(Note: 0.01 years is the lowest non-export gap among the nine clusters)

! Allthe differences are statistically significant (p < 0.05).
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— V5 (Average Export Index): 73.61 — which is below the average of 81.00
- V6 (Export Sales): 2.96 million PLN - which is below the average of 4.30 million PLN

Based on the above results, Cluster 1 can be described as a group of companies with stable (very
low V4), sustained (high V2, low V3), slowly increasing (low V5), and low (low V6) export sales.
We label these companies: Solid but Weak Export Performers among the IEs.

CLUSTER 2 (n = 733: 8.4%) Also in this cluster, all companies are Instant Exporters (IEs). They
account for 13.1% of all IEs in the data set. The variables V2 to V6 have the following mean values:

- V2 (Export Horizon): 5.42 years — which is below the average of 5.62 years

- V3 (Non-Export End Horizon): 0.95 years — which is below the average of 1.55 years

- V4 (Maximum Non-Export Gap): 1.62 years — which is above the average of 0.34 years
(Note: 1.62 years is the second highest non-export gap among the nine clusters)

- V5 (Average Export Index): 90.40 — which is above the average of 81.00

- V6 (Export Sales): 1.64 million PLN - which is below the average of 4.30 million PLN

(Note: 1.64 million PLN is the second lowest level of export sales among the nine clusters)

Thus, Cluster 2 contains companies that have experienced unstable (very high V4) but rather
sustained (average V2, low V3), slowly increasing (close to average V5), and very low (very low V6)
export sales. We label these companies: Unstable and Weak Export Performers among the IEs.

CLUSTER 3 (n = 1,334: 15.4%) Again, all companies in this cluster are Instant Exporters. They
account for almost a quarter (23.8%) of all IEs in the data set. In this cluster, the variables V2 to
V6 have attained the following mean values:

- V2 (Export Horizon): 3.26 years — which is below the average of 5.62 years

(Note: 3.26 years is the lowest number of export years among the nine clusters)

- V3 (Non-Export End Horizon): 5.29 years — which is above the average of 1.55 years
(Note: 5.29 years is the second highest number of non-export end years among the nine clusters)
- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.04 years — which is below the average of 0.34 years

- V5 (Average Export Index): 21.35 — which is below the average of 81.00

(Note: 21.35 is the second lowest average export index among the nine clusters)

- V6 (Export Sales): 1.76 million PLN — which is below the average of 4.30 million PLN

Cluster 3 consists of companies that, at the beginning of their operations, were showing stable
growth of export sales (low V4), however, in a few years their exports have ceased as witnessed by
low V2, high V3, and low V5 and V6. We label these companies: Failed Exporters among the IEs.
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CLUSTER 4 (n = 907: 10.4%) This is the last cluster containing exclusively Instant Exporters.
They account for 16.2% of all IEs in the data set. In Cluster 4, the variables V2 to V6 have attained
the following mean values:

- V2 (Export Horizon): 7.45 years — which is above the average of 5.62 years

- V3 (Non-Export End Horizon): 0.30 years — which is below the average of 1.55 years

- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.03 years — which is below the average of 0.34 years
(Note: 0.03 is the second lowest non-export gap among the nine clusters)

- V5 (Average Export Index): 172.88 — which is above the average of 81.00

(Note: 172.88 is the second highest average export index among the nine clusters)

- V6 (Export Sales): 15.00 million PLN — which is above the average of 4.30 million PLN

(Note: 15 million PLN is the highest level of export sales among the nine clusters)

The companies in Cluster 4 boast better than average results across all the variables! Their export
sales are stable (low V4), sustained (high V2, low V3), and very high (very high V6). Also, they
grow at the second fastest pace among the nine clusters (high V5). Therefore, we label this group
of companies: Solid and Strong Export Performers among the IEs.

The final structure of Instant Exporters is presented in Figure 1.

Figure 1 | Structure of Instants Exporters

B 1. Solid but Weak (45.1%) [ 2. Unstable and Weak (13.1%) [ 3. Failed (23.8%)

[] 4. Solid and Strong (16.2%) M 5 Other (1.8%)

The two-step clustering procedure has produced five additional clusters, this time providing
a clear distinction between Quick Exporters (QE) and Late Exporters (LE).
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CLUSTER 5 (n = 1,506: 17.3%) In this cluster, all companies are Quick Exporters (QEs). They
account for 62.5% of all QFs in the data set. The variables V2 to V6 have attained the following
mean values in this cluster:

— V2 (Export Horizon): 7.55 years — which is above the average of 5.62 years

(Note: 7.55 years is the second longest export horizon among the nine clusters)

— V3 (Non-Export End Horizon): 0.32 years — which is below the average of 1.55 years
- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.13 years — which is below the average of 0.34 years
- V5 (Average Export Index): 107.99 — which is above the average of 81.00

— V6 (Export Sales): 5.64 million PLN - which is above the average of 4.30 million PLN

The companies in Cluster 5 have experienced stable (low V4), sustained (very high V2, low V3),
fast increasing (high V5) and high (high V6) export sales. Similar to Cluster 4, we label this group
of companies: Great Export Performers within the QEs.

CLUSTER 6 (n = 536: 6.2%) Also in this cluster, all the companies are Quick Exporters. They
account for 22.3% of all QF companies in the data set. The variables V2 to V6 have attained the
following mean values in this cluster:

— V2 (Export Horizon): 3.38 years — which is below the average of 5.62 years

— V3 (Non-Export End Horizon): 6.07 years — which is above the average of 1.55 years
(Note: 6.07 years is the highest number of non-export end years among the nine clusters)

- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.09 years — which is below the average of 0.34 years
- V5 (Average Export Index): 12.69 — which is below the average of 81.00

(Note: 12.69 is the lowest average export index among the nine clusters)

- V6 (Export Sales): 1.81 million PLN — which is below the average of 4.30 million PLN

Cluster 6 consists of companies that, at the beginning of their operations, were showing stable
growth of export sales (low V4), however, in a few years, their exports have ceased as witnessed
by low V2, very high V3, and very low V5 and V6. We label these companies: Failed Exporters
within the QFs.

CLUSTER 7 (n = 633: 7.3%) All companies in Cluster 7 belong to the third category of export
readiness — Late Exporters (LE). They account for 94.1% of all LEs in the data set. The variables
V2 to V6 have attained the following mean values in this cluster:

— V2 (Export Horizon): 4.27 years — which is below the average of 5.62 years

— V3 (Non-Export End Horizon): 0.91 years — which is below the average of 1.55 years

- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.31 years — which is below the average of 0.34 years
— V5 (Average Export Index): 73.57 — which is below the average of 81.00

- V6 (Export Sales): 2.68 million PLN - which is below the average of 4.30 million PLN
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Based on the above results, Cluster 7 can be described as a group of companies with stable (low
V4), sustained (low V3), slowly increasing (low V5) and low (low V6) export sales. We label these
companies: Solid but Weak Export Performers within the LEs.

The last two clusters are not as homogeneous as the former seven ones. They contain companies
belonging to different categories of export readiness.

CLUSTER 8 (n = 407: 4.7%) A majority (82.8%) of the companies in Cluster 8 belongs to the sec-
ond category of export readiness — Quick Exporters (QE); they account for 14% of all QF compa-
nies in the data set. The rest of Cluster 8 is split almost evenly between Instant Exporters (9.09%
of Cluster 8 and 0.7% of all IEs in the data set) and Late Exporters (8.11% of Cluster 8 and 4.9%
of all LEs in the data set) companies. The variables V2 to V6 have attained the following mean
values in this cluster:

- V2 (Export Horizon): 4.10 years — which is below the average of 5.62 years

- V3 (Non-Export End Horizon): 0.97 years — which is below the average of 1.55 years

- V4 (Maximum Non-Export Gap): 2.84 years — which is above the average of 0.34 years
(Note: 2.84 years is the longest non-export gap among the nine clusters)

- V5 (Average Export Index): 102.32 — which is above the average of 81.00

- V6 (Export Sales): 1.32 million PLN — which is below the average of 4.30 million PLN

(Note: 1.32 is the lowest level of export sales among the nine clusters)

Cluster 8 contains companies that have experienced very unstable (very high V4) but rather sus-
tained (low V3), increasing faster than average (high V5) and very low (very low V6) export sales.
We label these companies: Unstable and Weak Export Performers, mostly within the QEs.

CLUSTER 9 (n = 101: 1.2%) A majority (64.3%) of the companies in Cluster 9 belongs to the first
category of export readiness — Instant Exporters (IEs); they account for 1.2% of all IE companies in
the data set. The rest of Cluster 8 is split between Quick Exporters (28.8% of Cluster 9 and 1.2% of
all QFs in the data set) and Late Exporters (6.9% of Cluster 9 and 1.0% of all LEs in the data set)
companies. The variables V2 to V6 have attained the following mean values in this cluster:

— V2 (Export Horizon): 7.87 years — which is above the average of 5.62 years

(Note: 7.87 years is the longest export horizon among the nine clusters)

- V3 (Non-Export End Horizon): 0.08 years — which is below the average of 1.55 years
(Note: 0.08 years is the shortest non-export end horizon among the nine clusters)

- V4 (Maximum Non-Export Gap): 0.41 years — which is above the average of 0.34 years
- V5 (Average Export Index): 22,430.88 — whichh is above the average of 81.00

(Note: 22,430.88 is the highest average export index among the nine clusters. It is almost 300
times higher than the average export index for the other eight clusters!)

— V6 (Export Sales): 9.76 million PLN — which is above the average of 4.30 million PLN

(Note: 9.76 is the second highest level of export sales among the nine clusters)
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The companies in Cluster 9 have experienced rather stable (close to average V4), sustained (very
high V2, very low V3), very fast increasing (very high V5) and very high (very high V6) export
sales. These companies represent the best export performers in the entire data set. Therefore, we
label them: Outstanding Export Performers.

The final structure of the nine clusters is presented in Figure 2.

Figure 2 | Structure of the Nine Clusters

B 1E1(291%) [ IE2(84%) [ IE3(154%) [J IE4(104%) M QE1(17.3%)

M QE2(6.2%) M LE(73%) [ Mix1(4.7%) M Mix2 (1.2%)

IE = Instant Exporters (Clusters 1 to 4)
QE = Quick Exporters (Clusters 5 to 6)
LE = Late Exporters (Cluster 7)

Clusters 1 to 4 contain 98.2% of all Instant Exporters (only 1.8% of the IEs belong to the other
two clusters, 8 and 9). Clusters 5 and 6 contain 84.8% of all Quick Exporters. Finally, almost all
(94.1%) Late Exporters belong to one cluster only — Cluster 7. We also note that seven out of the
nine clusters contain only one type of companies, either IEs (Clusters 1 to 4), or QFEs (Clusters
5 and 6), or LEs (Cluster 7) and, thus, are perfectly homogeneous. This gives us confidence that
the two-step-nine-cluster-procedure is an appropriate approach for partitioning this data set.
This confidence was further enhanced by results of the analysis of variance. The null hypoth-
esis, about equal means across the nine clusters, was rejected at the .001 level for each variable.
We have also used discriminant analysis to test the differences among the five variables — V2 to
V6 — across the nine clusters. The variables V2 to V6 were treated as independent (metric) vari-
ables and the vector of cluster assignments as the dependent (categorical) variable. Discriminant
functions were estimated with the direct method. We used this method because we wanted the
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discrimination to be based on all the five variables. The hypotheses of equality of group means
across the clusters were decisively rejected for each variable at the significance levels well under
.001. This indicates that when the variables are considered individually, each of them is signifi-
cant in differentiating between the nine clusters.

The above observations provide an answer to the second specific research question formulated
at the beginning of the paper (RQ2. Once becoming an exporter, did foreign subsidiaries form
a homogeneous cluster, or did they differ (and how) in terms of their growth patterns?). They show
that there are, indeed, very clear variations in growth patterns within the group of foreign sub-
sidiaries in Poland. The cluster analysis has revealed the existence of nine clusters different from
each other in terms of sustainability (Variables 2 and 3), stability (Variable 4), growth (Variable
5), and volume (Variable 6) of export sales.

|  Concluding Remarks and Suggestions for Further Research

As a result of systemic transformations within the last 15-20 years, countries in Central and
Eastern Europe have experienced radical changes in their institutional environment that occur-
red in a relatively short period of time. Multinational enterprises have responded to those chan-
ges with investments and other business undertakings with an astonishing speed. The new
institutional theories provide useful framework for the analysis of the recent developments in
international business expansion into this region, however the proper account of the speed factor
will be the most challenging test for the said theories.

The results of the exploratory research presented above allowed us to answer the general rese-
arch question formulated at the beginning of this paper as well as the two related specific rese-
arch questions.

Our results contradict common perception that all born global companies experience the same
growth pattern. Indeed, we have found an ultimate export success in only one out of every six
Instant Exporters (Cluster 4: 16.2% of all the IEs) and a moderate export success in Cluster 1
(45.1% of all the IEs). Other Instant Exporters either have failed miserably as exporters (Cluster
3: 23.8% of all the IEs) or, at best, followed a pattern of unstable, slow, and low growth of export
sales (Cluster 2: 13.1% of all the IEs). Our ongoing research, based on surveys administered to
companies randomly selected from each cluster, will determine what internal and external fac-
tors have contributed to the above successes or failures.

Our results also show that there exists a great diversity of Born Global Subsidiaries strategies and
we hope that our findings help guide further research efforts into this important and timely topic.

The Born Global Subsidiary phenomenon, i.e. subsidiary launching export operations immedia-
tely after startup, has been identified as a predominant pattern among foreign subsidiaries based
in Poland. At present, we cannot indicate strong arguments justifying that such paramount
occurrence of instantly exporting subsidiaries can be linked with the country- or region-specific
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factors attributed to Central and Eastern Europe. One may therefore expect that similar patterns
can be identified in other countries and regions, especially among subsidiaries established in
recent years, but this would need to be confirmed through cross-country comparative research.

The longitudinal analysis of export behavior has clearly demonstrated diversity within a popu-
lation of exporting subsidiaries. Even if the starting point in the export process is fairly uniform
across all subsidiaries in terms of speed, later their export operations follow diversified routes
in terms of volatility and dynamics. The cluster analysis that has been carried out has yielded
some promising results and has provided a solid platform for deeper investigation focused on
individual clusters.

Our research has important implications for shaping government policies regarding foreign
direct investment in the emerging economies, including those evolving from a communist to
a market economy system. Unlike many developing countries, which strongly encouraged export
orientation of foreign-controlled companies in order to lower the negative consequences of FDI on
their balance of payments, Poland has followed quite liberal policies in that respect after 1990.
Despite that, the strategies of multinational companies entering the Polish market were based on a
strong involvement of their subsidiaries in export operations. This is quite surprising in view of a
sizeable domestic market with 38 million inhabitants which normally facilitates implementation
of market-seeking strategies. Moreover, the “Born Global Subsidiaries” seemed to be quite diversi-
fied, as demonstrated in our cluster analysis. It follows that a thorough analysis of motives of direct
foreign investors and monitoring of their operations in a given country is a precondition for imple-
menting effective FDI policies. In many circumstances, government regulations and interventions
may not be necessary unless some adverse effects of foreign subsidiaries have been identified.

Our research has clearly demonstrated the relevance of longitudinal analysis based on micro-data.
Such longitudinal analyses are strongly advocated, but rarely applied, in the international business
field. J.J. Heckman, the Nobel Prize Winner in Economics in 2000, observed that the most impor-
tant discovery of economic research based on micro-data was the pervasiveness of heterogeneity
and diversity in economic life (Heckman 2001), thus making the concept of the “average person”
as a unit of analysis largely obsolete. Coping with such heterogeneity and diversity of international
operations, while at the same time exploiting the full potential of micro-data analysis, represents a
major challenge for international business research and the knowledge-based policymaking.
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|  Abstrakt

W niniejszym artykule dazymy do udzielenia odpowiedzi na pytanie o to - czy
zdolnosc relacyjna sprzyja osiaganiu lepszych wynikéw finansowych oraz budo-
wie kompetencji organizacyjnych? Prezentowane wyniki opieraja si¢ na probie
malych i $rednich firm, eksporteréw dzialajacych w najbardziej umiedzynarodo-
wionych sektorach slowenskiej gospodarki. Hipotezy sa weryfikowane przy wyko-
rzystaniu modeli regresji liniowej. Wyniki pokazuja, ze zdolnos¢ relacyjna osa-
dzona w sieci dostawcow jest znacznie wazniejszym zrodlem korzysci - zaréwno
finansowych, jak i niefinansowych, niz zdolnos¢ wspéldziatania z odbiorcami.

JEL: F23, M16

|  Wprowadzenie

Kazda firma nawigzuje i utrzymuje relacje z innymi graczami rynkowymi, poniewaz kontakty
i wymiana handlowa sg warunkami istnienia na rynku. Jednakze, oprécz przeptywu pieniedzy
i débr, relacje zachodzace miedzy organizacjami moga prowadzi¢ do budowania nowej wiedzy
i umiejetnosci. Rozpoznajac znaczenie tego zjawiska, teoretycy zaczeli badac zasoby i dyna-
miczne umiejetnosci organizacyjne, ktére powstaja lub sg zwigzane z wspoétdzialaniem firm
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i przynosza zaangazowanym partnerom korzysci, np. powstanie kapitatu spotecznego, przewagi
konkurencyjnej czy poprawy osigganych wynikéw (np. Dyer, Singh 1998; Gulati et al. 2000).
Jednym z efektéw wspétdziatania moze by¢ takze wzmacnianie samej zdolnosci do budowania
efektywnych relacji (tj. zdolno$ci relacyjnej), definiowanej jako umiejetnosc wspotdziatania
konkretnej firmy z innymi aktorami otoczenia, umozliwiajaca dostep do zewnetrznej wiedzy
i przyspieszajaca jej transfer (Lorenzoni, Lipparani 1999). Zdolno$¢ relacyjna jest zatem swego
rodzaju meta umiejgtno$cia, odnosi sie bowiem do sumy relacji firmy z aktorami otoczenia, a nie
do pojedynczej relacji miedzy dwoma organizacjami. Nalezy ona takze do kategorii dynamicz-
nych kompetencji (Teece et al. 1997), ktérych istota jest nieustanne uczenie sig i doskonalenie,
w celu dostosowania do zmiennych warunkéw otoczenia.

Celem artykutu jest zbadanie zaleznos$ci migdzy zdolnoscig relacyjng firmy a korzysciami
przypisywanym relacjom miedzyorganizacyjnym matych i rednich, migdzynarodowo zorien-
towanych firm. Dobér firm, ktére umiedzynarodawiaja swoja dziatalnos¢ wynika z tego, ze
relacje sg jednym z najbardziej istotnych uwarunkowan tego procesu (Dunning, Lundan 2008).
Podstawowe pytanie badawcze jest nastepujace — ,,Czy zdolnoéé relacyjna firmy sprzyja budo-
waniu innych kompetencji organizacyjnych i osigganiu lepszych wynikéw finansowych?”.
Odpowiedz na nie jest wazna, pozwala bowiem lepiej zrozumie¢ znaczenie umiejgtnosci
budowania relacji w rozwoju firm, w gospodarce w okresie transformacji. Po pierwsze — zdol-
no$¢ relacyjna powinna pozwalaé firmie (przez transfer wiedzy i benchmarking) na podwyz-
szenie poziomu swoich kompetencji. Po drugie — powinna wptywac¢ bezposrednio na wyniki
finansowe dzieki zmniejszeniu kosztéw transakcyjnych w doborze i relacjach z partnerami
biznesowymi.

Struktura artykutu jest nastepujaca. Najpierw krétko przedstawiamy literature przedmiotu
i wyniki badan w obszarze znaczenia umiejetnosci relacyjnych. Na tej podstawie formutujemy
dwie bazowe hipotezy dotyczace zaleznosci migdzy zdolnoscia relacyjng firmy a osigganymi
wynikami oraz innymi kompetencjami organizacyjnymi. W kolejnej czgsci przedstawiamy meto-
dologie badan. W ostatniej czeéci przedstawiamy interpretacje wynikéw, ograniczenia oraz pro-
ponowane kierunki dalszych badan.

|  Przeglad literatury i hipotezy

Sieci kooperacyjnych relacji firm stanowia wazny obszar badan w dziedzinie zarzadzania stra-
tegicznego. Takie sieci dziataja bowiem jak mechanizm umozliwiajacy pozyskiwanie zasobow
(np. technologii, know-how, zasobéw finansowych), rozwéj kluczowych umiejetnosci i kompe-
tencji, a w konsekwencji osiagniecie przewagi konkurencyjnej i poprawe wynikéw (np. Gulati et
al. 2000; Uzzi 1997). W literaturze sieci sa definiowane na wiele sposob6w — podkresla sig albo
znaczenie struktury sieci i pozycji firmy w sieci, albo charakter wiezi faczacych organizacje.
Tutaj przyjeliémy definicje Gnyawali i Madhavan (2001), ktérzy postrzegaja sieci jako koope-
racyjne relacje, w ktérych firmy sq osadzone i ktére wplywaja na przepltyw zasobéw miedzy
nimi.
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Zdolnoé¢ tworzenia bliskich relacji i wspéldziatania z partnerami zewnetrznymi jest szczegol-
nym przypadkiem kapitatu spolecznego, ktéry - jak wykazuja liczne badania (Nahapiet, Ghoshal
1988) — ma istotne znaczenie dla sukcesu firmy na rynku. Gléwnym powodem jest fakt, ze — jak
podkreslaja Gulati et al. (2000: 207) — ,;sie¢ firmy pozwala jej na uzyskanie dostepu do kluczo-
wych zasobdw (...), ktére posiadajg potencjat w zakresie utrzymania lub wzmocnienia przewagi
konkurencyjnej firmy”. Z kolei przewaga konkurencyjna pozwala firmie na osigganie ponad-
przecietnych rezultatéw (Peteraf 1993; Obt6j 2010). Pytanie o jej zrédla jest jednym z najbardziej
fundamentalnych pytan w zarzadzaniu strategicznym. Dwie z najbardziej znanych odpowie-
dzi odwotuja sie albo do pozycji firmy wzgledem konkurentéw w sektorze (Porter 1980), albo
do zasobow firmy (Barney 1991). Najczesciej wykorzystywanymi sposobami operacjonalizacji
przewagi sa wyniki finansowe (najczesciej wskaznik ROA) lub — w badaniach opartych na teorii
zasobowej — poziom zasob6w i kompetencji, ktdore stuzg jako miara trwatosci przewagi konku-
rencyjnej (Andersen, Kheam 1998). Oba wymienione sposoby pomiaru przewagi konkurencyjnej
sg dalekie od ideatu i jest kwestig dyskusyjna, czy naprawde mierza to, co powinny, tj. przewage
(Powell 2001).Uwzgledniajac niedostatki stosowanych miar i czeste nadinterpretacje wynikéw,
$wiadomie rezygnujemy ze zréwnania korzysci wynikajacych ze wspétpracy miedzyorgani-
zacyjnej z pojeciem przewagi strategicznej, i koncentrujemy sig na konkretnych zaletach oraz
korzysciach zwigzanych ze zdolnoscia relacyjna.

Dzieki kooperatywnym relacjom firmy zyskujg m.in.:
1) dostep do zasob6w i rynkéw (np. migdzynarodowych);

2) znaczace korzysci zwiazane z rozszerzeniem bazy wiedzy i migdzynarodowym wzrostem
(Yli-Renko et al. 2002);

3) obnizenie kosztéw koordynacji i produkcji, wzrostem elastycznosci i reaktywnosci;

4) wyzszy stopien wydajnosci (Lorenzoni, Baden Fuller 1995; Lorenzoni, Lipparani 1999).

Oczekujemy zatem, ze wysoki poziom zdolno$ci relacyjnej firmy bedzie wigzal sie z dwoma pod-
stawowymi rodzajami korzys$ci — beda to: ,twarde” korzysci finansowe, w postaci dobrych wyni-
kéw ekonomicznych, oraz ,miekkie” korzysci w postaci specyficznych kompetencji i wiedzy.

Wyniki badan sugeruja, Ze sieci relacji zaréwno z krajowymi, jak i zagranicznymi partnerami
i Fisher (1997) zobserwowaly, ze zdolno$¢ nawigzywania wspélpracy z partnerami zagranicznymi
wigzala sie z wyzszym poziomem umigdzynarodowienia matych i §rednich firm. Wedtug Zhou
et al. (2000) sieci relacji z partnerami krajowymi pomagaja matym i Srednim firmom w szybszym
i zyskowniejszym umiedzynarodowieniu. Z kolei w badaniach poswigconych mlodym, nowo utwo-
rzonym firmom dzialajacym w sektorze biotechnologii, Baum et al. (2000) pokazali, Ze sie¢ relacji
z niektorymi grupami partneréw wigze sie zaréwno ze wzrostem sprzedazy, jak i z innowacyjnym
rozwojem (mierzonym liczba patentéw i wzrostem zatrudnienia w dziale badawczo-rozwojowym).
Z kolei Lorenzoni i Lipparani (1999) — na podstawie badan trzech wloskich producentéw automa-
tycznych urzadzen pakujacych argumentuja, Ze zdolno$¢ relacyjna centralnej firmy moze prowadzi¢
do obnizenia catkowitych kosztéw koordynacji i produkcji w sieci relacji z dostawcami firmy.
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W przytoczonych badaniach najczesciej ukazywano pozytywny zwiagzek miedzy siecia relacji
firmy a wzrostem sprzedazy, chociaz Lorenzoni i Lipparani (1999) sugeruja, Ze zdolnos¢ rela-
cyjna moze prowadzi¢ takze do obnizania kosztéw koordynacji i produkcji. Mozna wiec przy-
puszczad, ze firmy majace zdolno$¢ nawigzywania i utrzymywania dobrych relacji z odbiorcami
i dostawcami beda osiaga¢ takze korzysci finansowe, zwigzane z zyskownoscig i wydajnoscia,
co stanowi podstawe naszej pierwszej hipotezy:

H1: Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy zdolnoscia relacyjna firmy (osadzona w sieci dostaw-
cow i odbiorcow) a jej wynikami finansowymi (zyskownoscia i wydajnoscia).

Firmy zdolne do tworzenia bliskich relacji i wspéldzialania z partnerami mogg takze oczekiwac
korzysci pozafinansowych, opartych na transferze wiedzy i rozwoju kompetencji organizacyj-
nych. Pierwsza z nich stanowi zwyczajny zaséb wiedzy o rynkach i - jak podkresla Ellis (2000:
443) - jest to zaséb ,zwykle raczej pozyskiwany przez istniejace powigzania/kontakty, a nie
systematycznie gromadzony przez badania rynku”. Podobnie Zhou et al. (2007) wykazal ze sieci
relacji odgrywajg wazng role, utatwiajac dostep do informacji i wiedzy o mozliwosciach/szan-
sach istniejgcych na rynkach zagranicznych. Z kolei Elango i Pattnaik (2007) badali, jak uczest-
nictwo w sieciach relacji wspiera rozw6j kompetencji waznych na rynkach migdzynarodowych,
np. marketingowych. Oczekujemy zatem, ze firmy o wysokim poziomie zdolnosci relacyjnej beda
mialy wigksze umiejetnosci w zakresie marketingu zagranicznego.

Przyktadem drugiej, istotnej kompetencji organizacyjnej, ktéra moze sie rozwija¢ dzieki relacjom
z partnerami, jest umiejetno$¢ tworzenia nowych produktéw i obnizania kosztéw produkciji,
czyli kompetencje technologiczne firmy. Lorenzoni i Lipparani (1999) wskazuja, ze do moty-
wow wspélpracy miedzyorganizacyjnej zalicza sie m.in. skrécenie czasu opracowania nowych
produktéw i poszukiwanie nowych mozliwosci technologicznych, co odnosi sig do kompetencji
produktowych. Dzieki bliskiej, opartej na wymianie informacji i wiedzy wspétpracy z partne-
rami, firmy mogg zatem podnosi¢ wlasne zdolnosci w zakresie produktu i produkcji - sa one
szczegblnie wazne w transformacyjnych gospodarkach Europy Centralnej, w ktérych firmy majg
ograniczony dostep do zasobéw materialnych. Podsumowujac, sadzimy, ze wysoki poziom zdol-
nosci relacyjnej bedzie sig wigzal z wysokim poziomem kompetencji organizacyjnych, opartych
na wiedzy:

H2: Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy zdolnoscia relacyjna firmy (osadzona w sieci dostawcow
i odbiorcéw) a kompetencjami organizacyjnymi w obszarze marketingowym i technologicznym.

|  Proba badawcza

Badania zostaly przeprowadzone na prébie matych i srednich eksporteréw, nalezacych do pieciu
sektoréw o najwyzszym udziale w eksporcie Stowenii:

1) produkcja maszyn i urzadzen,

2) produkcja pojazdéw mechanicznych i przyczep,
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3) produkcja chemikaliéw i produktéw chemicznych,
4) produkcja metali podstawowych,
5) produkcja mebli.

Wybér firm skoncentrowanych na eksporcie byt podyktowany duzym znaczeniem, jakie zasoby
niematerialne, ktére mozna pozyskaé¢ w relacjach na rynkach migdzynarodowych, maja w pro-
cesach umiedzynarodowienia firm z gospodarek rozwijajacych sie (Mathews 2006). Wiadomo
bowiem, iz firmy te maja ograniczone zasoby materialne i ograniczone wsparcie instytucjonalne,
ktére musza rekompensowac szybka absorbcja wiedzy od partneréw zagranicznych (Meyer, Peng
2005; Bruton et al. 2008). Od korica 2008, do potowy 2009 r. przeprowadzono 67 wywiadow tele-
fonicznych, na podstawie strukturalizowanych kwestionariuszy, z gléwnym menedzerem/wta-
§cicielem firmy, co stanowi 27,8% wszystkich umiedzynarodowionych MSP w wymienionych
sektorach.

|  Zmienne

Zdolnos¢ relacyjna firmy —sposéb operacjonalizacji zmiennej jest nastgpujacy: po pierwsze,
respondenci byli proszeni o wskazanie udziatu bliskich, écisle kooperujacych dostawcow (lub
odbiorcéw) w catkowitej liczbie dostawcow (lub odbiorcéw). Po drugie, oceniali, na pigciopunk
towej skali, postrzegana wartos¢ i znaczenie informacji otrzymywanych od dostawcéw i od
odbiorcéw. Miary mialy rézne skale, wiec zostaly wystandaryzowane, a nastgpnie zsumowane,
tworzac zmienng zdolno$ci relacyjnej, osobno w kontekscie sieci dostawcéw (ZRgpp) 1 w sieci
odbiorcéw (ZRopp).

Wyniki finansowe - jest jednym z najczesciej stosowanych wskaznikéw zyskownosci firmy,
ktory zostal wykorzystany takze w niniejszej pracy, jest zwrot na aktywach (ROA). Z kolei wydaj-
noé¢ byta mierzona logarytmem wskaznika wartoéci dodanej (ang. value added) na pracownika
(VA/PRAC). Dane dotyczace obu wskaznikéw zostaty pozyskane z bazy danych przedsigbiorstw
stowenskich, GVIN.

Kompetencje organizacyjne byly mierzone w obszarze technologicznym oraz marketingowym.
Zdolnosc¢ produktowa i produkcyjna zostata zoperacjonalizowana na podstawie miar zapro-
ponowanych przez Andersena i Kheama (1998) poprzez ocene pieciu stwierdzen. Respondenci
byli proszeni o wskazanie na pigciopunktowej skali zakresu, w jakim zgadzaja sie z kazdym
z ponizszych stwierdzen:

1) technologia produktéw firmy jest wyzszej jako$ci niz konkurentéw,

w N

)

) jako$¢ produktow firmy jest najwyzsza w sektorze,

) produkty firmy maja najlepsze gwarancje oraz serwis w sektorze,
)

4) firma ma najbardziej zaawansowane linie/wyposazenie produkcyjne w sektorze (Andersen,

Kheam 1998),

5) firma cieszy sie reputacja technologicznie zaawansowanej firmy.



28 | Artykuty | MBA 4/2011

W celu stworzenia jednej zmiennej (ZD_PROD) przeprowadzono analizg czynnikowg oraz ana-
lize rzetelnosci skali. Poziom tadunkéw dla wszystkich stwierdzen miescil sie w przedziale
<0,489; 0,795>, co pozwala na polaczenie ich w jedng zmienng. Tak skonstruowana zmienna ma
alfe Cronbacha 0,707 i wskazuje na dobra rzetelnos¢ skali.

Zdolnosc¢ w zakresie marketingu zagranicznego zostala zoperacjonalizowana przez ocene pigciu
stwierdzen (Andersen, Kheam 1998; Yli-Renko et al. 2002). Respondenci byli proszeni o wskaza-
nie na pigciopunktowej skali zakresu:

1) wykonywanych analiz towarzyszacych wyborom rynkéw zagranicznych,

2) systematycznych analiz dotyczacych wyboru sposobu wejscia (Andersen, Kheam 1998),

w

4
)

)
) analizy konkurentéw zagranicznych,
) analizy odbiorcow zagranicznych,

)

analizy zagranicznych kanatow dystrybucyjnych (Yli-Renko et al. 2002).

W celu stworzenia jednej zmiennej (ZD_MARKET) przeprowadzono analizg czynnikows oraz
analize rzetelnosci skali. Wyniki analizy czynnikowej pokazaty, ze tadunki dla kazdego z pieciu
stwierdzen tworzacych ta zmienng byt przedziat <0,799; 0,868>. Zmienna ZD MARKET ma alfe
Cronbacha 0,888, co wskazuje na dobra rzetelnoécé skali.

Zmienne kontrolne. W artykule uwzgledniono trzy zmienne kontrolne:
1) wiek firmy (WIEK - mierzony liczba lat funkcjonowania),
2) wielkosé firmy (WIELKOSC — mierzona logarytmem calkowitej liczby zatrudnionych),

3) sektor (SEK - kontrolowana zmiennymi binarnymi).

Korelacje wszystkich zmiennych (poza sektorowymi zmiennymi binarnymi) przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1 | Korelacje zmiennych i statystyka opisowa

Imienne 1. 2. 3. 4, b, b. 1. 8.
1. ZHm]s 1
2. IRypg 0,720 1

3. ROA 0,266~ 0,193 1

4. VA/PRAC 0,302 0,093 06107 1

5. 10 _PROD 0,350 0,085 0,030 0,199 1

:'HZ"—MA"' 0,295" 0,200 0,090 0232 0,089 1

7. WIELKOSC 0,047 0,175 -0,254" 03197 0,089 0,128 1

8. WIEK 0113 0,022 -0,209” 0,005 0,187° 0,189° 0,352 1
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Srednia 0,00 0,00 3.0 540 18,31 15,91 179 15,91
ML 1,46 7.29 0,19 3,04 418 0,32 HlE
standardowe

Minimum  -3,28 34 12,02 3,98 1,00 7.00 1 2,00
Maksimum 2,61 2,81 36,9 5,02 25,00 25,00 2,44 34,00

**p<<0,01; **p<<0,05; *p<0,1

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

|  Analiza i wyniki

W celu sprawdzenia, czy zdolno$¢ relacyjna firmy w kontaktach z dostawcami (ZRpgr) oraz
z odbiorcami (ZRpp) wiaze sie z wynikami finansowymi, tj. zyskownoscia (ROA) i wydajnoscia
(VA/PRAC), oraz z kompetencjami organizacyjnymi w obszarze technologii (ZD_PROD) i marke-
tingu zagranicznego (ZD_MARKET) zostaly oszacowane nastgpujace rownania regresji:

> (BuSEK,)
(Model 1.1) ROA = a + f3; ZRpsy + 3,WIEK + B, WIELKOSC+ n=1 o

. 2 (BuSEK,)
(Model 1.2) ROA = a + 8, ZRopp + B, WIEK + S, WIELKOSC+ n=1 + 1

. 2 (BuSEK,)
(Model 2.1) VA/PRAC = a + 8; ZRpsy + B,WIEK + B WIELKOSC+ n=1 +u

D (BuSEK,)
(Model 2.2) VA/PRAC = a + 8, ZRopp + S.WIEK + S, WIELKOSC+ n=1 +u

. . z (ﬁ4nSEKn)
(Model 3.1) ZD PROD = a + S, ZRpsr + B,WIEK + B, WIELKOSC+ n=1 +o

. 2 (BuSEK,)
(Model 3.2) ZD PROD = a + f3; ZRopg + 8, WIEK + f33 WIELKOSC+ n=1 + 1

. 2 (BuSEK,)
(Model 4.1) ZD MARKET = o + f8; ZRpsr + S, WIEK + f3; WIELKOSC+ n=1 +u

. 2 (BuSEK,)
(Model 4.2) ZD MARKET = a + 3; ZRopg + 3,WIEK + f3; WIELKOSC+ =1 + 1

Posta¢ modeli regresji liniowej, w ktérych szacowano zalezno$é miedzy zdolno$cia relacyjng
firmy a wynikami finansowymi i kompetencjami organizacyjnymi przedstawia tabela 2. Zmienne
dotyczace zdolnosci relacyjnej w obu grupach partneréw (ZRpgri ZRopg) sa silnie i istotnie skore-
lowane (r=0,72; zob. tabela 1), a zatem nie mogly by¢ tacznie wprowadzone do jednego modelu,
poniewaz mogloby to istotnie znieksztalci¢ wyniki. Z tego powodu kazdy z modeli z réznymi
zmiennymi zaleznymi (tj. ROA, VA/PRAC, ZD_PROD, ZD_MARKET) ma nie tylko wersje kontro-
Ing (tylko ze zmiennymi kontrolnymi), ale takze dwie dodatkowe wersje, osobno uwzgledniajac
zdolno$ci relacyjne w kontekscie sieci dostawcéw (ZRpsy) i odbiorcéw (ZRopp).
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Zdolno$¢ relacyjna a zyskownos¢ firmy. Modele 1.1 1 1.2 szacuja zalozenie, ze zyskownoécé
firmy roénie wraz ze zdolnoscig relacyjna firmy w kontaktach z dostawcami i odbiorcami (H1 -
zyskowno$¢). Oba modele sg istotne (Model 1.1: F=4,333, p=0,001; Model 1.2: F=3,564, p=0,003)
i wyjasniaja odpowiednio 26,1% i 21,4% zmienno$ci zmiennej zaleznej (ROA). Zdolnos¢ relacyjna
- zarowno w sieci dostawcéw (p=0,001), jak i odbiorcow (p=0,011) - okazala sig istotna. Zatem
hipoteza pierwsza (H1) (w odniesieniu do zyskownosci) zostata potwierdzona.

Zdolnos¢ relacyjna a wydajnosc firmy. Modele 2.1 1 2.2 testuja hipoteze pierwsza (H1), o wyste-
powaniu pozytywnej zaleznosci miedzy zdolnoscia relacyjna a wydajno$cia firmy (mierzong
wskaznikiem warto$ci dodanej na pracownika). Oba modele sg istotne (Model 2.1: F=4,161,
p=0,001; Model 2.2: F=2,880, p=0,012) i wyjasniaja odpowiednio 25,1% i 16,6% zmienno$ci
zmiennej zaleznej (VA/PRAC). Ukazuja jednak réznice w znaczeniu zdolno$ci relacyjnej w kon-
taktach z obiema grupami partneréw dla wydajnosci firmy. Mianowicie, zdolno$¢ relacyjna
w kontaktach z dostawcami jest istotna (p=0,003), natomiast w kontaktach z odbiorcami nie jest
(p=0,141). Hipoteza pierwsza (H1) (w odniesieniu do wydajnosci) zostala zatem tylko czesciowo
potwierdzona.

Zdolnos¢ relacyjna a kompetencje technologiczne. Modele 3.1 i 3.2 szacuja zalozenie, ze kom-
petencje organizacyjne (mierzone zdolno$ciami w zakresie produktu i produkcji) rosng wraz ze
zdolno$cia relacyjna firmy w kontaktach z dostawcami i odbiorcami (H2 — kompetencje techno-
logiczne). Oba modele sa istotne (Model 3.1: F=2,854, p=0,012; Model 3.2: F=1,830, p=0,098),
przy czym w przypadku Modelu 3.2 jest to dolny poziom dopuszczalnej istotnosci. Wyjasniaja
odpowiednio 16,4% i 8,1% zmienno$ci zmiennej zaleznej (ZD_PROD). Przynosza odmienne
rezultaty dotyczace znaczenia zdolnosci relacyjnej, ktéra w przypadku kontaktéw z dostawcami
jest istotna (p=0,015), a w kontaktach z odbiorcami nie jest (p=0,568). Zatem hipoteza druga (H2)
(w odniesieniu do kompetencji technologicznych) zostata tylko czesciowo potwierdzona.

Zdolnos¢ relacyjna a kompetencje marketingowe. Modele 4.1 1 4.2 testujg hipoteze druga (H2),
o wystepowaniu pozytywnej zaleznosci pomiedzy zdolnoscig relacyjng a kompetencjami orga-
nizacyjnymi (mierzone zdolno$cig w zakresie marketingu zagranicznego; H2 — kompetencje
marketingowe). Tylko model 4.1 jest istotny, ale na dolnym poziomie dopuszczalnej istotnosci
(Model 4.1: F=2,058, p=0,063). Wyjaénia 10,1% zmienno$ci zmiennej zaleznej (ZD_MARKET).
Zdolno$c¢ relacyjna w kontaktach z siecig dostawcéw jest istotnie zwigzana ze zdolno$ciami mar-
ketingowymi, jednakze na dolnym poziomie dopuszczalnej istotnosci (p=0,061). Model 4.2 jest
nieistotny. Zatem hipoteza druga (H2) (w odniesieniu do kompetencji marketingowych) zostala
tylko cze$ciowo potwierdzona na poziomie dolnej granicy dopuszczalnej istotnosci.

Efekt zmiennych kontrolnych. Wielkoé¢ firmy ma negatywny zwigzek z wynikami finanso-
wymi. Wigksze firmy sq zaréwno mniej zyskowne, jak i wydajne pod wzgledem tworzenia dodat-
kowej warto$ci. W zgodzie z sugestiami Portera (1980) sektor, w jakim firma dziata, ma znaczenie
dla osigganych przez nig wynikéw finansowych. Wiek firmy okazat sig istotny tylko w przy-
padku kompetencji technologicznych. Uzyskane wyniki wskazuja, ze z wiekiem firmy rozwijaja
zdolno$ci w zakresie produktu i produkc;ji.
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|  Interpretacja i wnioski

W niniejszym artykule dazyliSmy do udzielenia odpowiedzi na pytanie - czy zdolnos¢ relacyjna
firmy sprzyja osigganiu lepszych wynikéw finansowych oraz budowie kompetencji organiza-
cyjnych? Zaprezentowane wyniki pokazujg wyraznie, ze zdolno$¢ relacyjna jest istotng kompe-
tencja firmy oraz ze relacje w sieci dostawcéw sg znacznie wazniejszym Zrédlem korzysci niz
zdolno$¢ wspoéldziatania z odbiorcami. Bliskie, kooperatywne powiazania z dostawcami, oparte
na intensywnej wymianie informacji i wiedzy, wiaza sie z lepszymi wynikami finansowymi,
mierzonymi poziomem zyskownosci (ROA) i wydajnosci (VA/PRAC). Wspieraja takze rozwoj
kompetencji technologicznych oraz marketingowych. Zupetnie inaczej jest jednak w przypadku
zdolnosci relacyjnej w sieci odbiorcow — zaobserwowalismy tylko jeden istotny zwigzek tej zdol-
noéci, mianowicie z poziomem zyskownoéci firmy (ROA).

Wyniki badan wskazujg, ze dzieki wspéldziataniu z partnerami zewnetrznymi (dostawcami)
i utrzymywaniu z nimi bliskich relacji, firmy moga nie tylko osiggac¢ lepsze wyniki finan-
sowe, lecz takze rozwija¢ istotne kompetencje organizacyjne stanowiace zrédto nowej wie-
dzy i poprawy wynikéw finansowych. Z drugiej strony, pojawia sig jednak interesujgce pyta-
nie — ,,Dlaczego umiejetno$¢ wspdtdziatania z odbiorcami (drugg z badanych grup partneréw
zewnetrznych) nie wigze sie ani z wydajnoscia, ani z kompetencjami organizacyjnymi?”. Na
podobny problem natkneli sig tez inni badacze. Przyktadowo Baum et al. (2000) badat zwigzek
pomiedzy relacjami miodych firm biotechnologicznych z r6znymi grupami partneréw zewnetrz-
nych (wyréznili potencjalnych konkurentéw, firmy farmaceutyczne, chemiczne, uniwersytety,
instytuty badawcze, stowarzyszenia branzowe i firmy marketingowe), a osigganymi wynikami.
Zaobserwowali, Ze relacje z r6znymi aktorami majg r6zne znaczenie dla wynikow osigganych
przez firmy — w przypadku badanych przez nich firm najistotniejsze dla wynikéw okazaly sie
alianse z duzymi firmami farmaceutycznymi.

Interpretujac uzyskane przez nas wyniki, ze firmy w prébie badawczej nawiazuja glebsze
i w wiekszym stopniu oparte na wiedzy relacje z dostawcami niz z odbiorcami, mozemy posta-
wi¢ dwie hipotezy odnosnie przyczyn tego stanu rzeczy. Po pierwsze — sg to firmy produkcyjne
i moga by¢ w wigkszym stopniu zorientowane na relacje z dostawcami, w ktérych widzg wiecej
mozliwosci tworzenia dodatkowej wartoéci i transferu wiedzy — od nich potrafig sig uczyc¢, a od
odbiorcéw nie. Po drugie — badane firmy sa silnie zorientowane na eksport i zapewne wiele
z nich korzysta z ustug posrednikéw, nie majac bezposrednich kontaktéw z odbiorcami, co
moglo wplyna¢ na wyniki analizy.
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Wszystkie istotne relacje zachodzace migdzy zmiennymi w naszych badaniach przedstawia
rysunek 1.

Rysunek 1 | Istotne powigzania pomigdzy zmiennymi

Ldolnosé relacyjna Kompetencje organizacyjne

Idolnosci produktowe i produkeyjne

\ Ldolnosci marketingowe

(marketing migdzynarodowy)

Kooperatywne relacje w sieci
dostawcow

Wyniki finansowe
Kooperatywne relacje w sieci

odbiorcow

Wydajnosé (VA/prac.)

//
L/

Lyskownos¢ (ROA)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Prezentowane wyniki badan majg typowe ograniczenia, ktére zmniejszajg jednoznaczno$é uzy-

skanych wynikéw.

1. Préba badawcza jest stosunkowo niewielka, mimo ze stanowi prawie 28% populacji firm
z wybranych sektoréw.

2. Tradycyjnym ograniczeniem jest pozyskanie jakosciowych odpowiedzi od jednego respon-
denta w firmie.

3. Badania dotycza pewnego momentu czasowego i dlatego nie mozna méwic o relacjach przy-
czynowo-skutkowych, a jedynie o zaleznosciach statystycznie istotnych. Na pewno wydtu-
zenie perspektywy pozwoliloby na lepsze zrozumienie dynamiki powigzan miedzy budows
relacji z dostawcami i odbiorcami, a ksztalttowaniem sie nowych umiejetnosci.

4. W badaniach nie rozréznialismy partneréw krajowych i zagranicznych, ani w przypadku
sieci dostawcéw, ani w przypadku sieci odbiorcow. Sadzimy jednak, ze takie podejécie jest
akceptowalne, poniewaz literatura wskazuje, ze migdzynarodowo zorientowane firmy moga
osiagac korzysci z relacji z partnerami zaréwno krajowymi, jak i zagranicznymi (Reuber,
Fisher 1997; Zhou et al. 2007), a badane przez nas firmy nie tylko dziatajg na rynku krajo-
wym, lecz takze maja wysokie przychody ze sprzedazy zagraniczne;j.

Wszystkie firmy w prébie sa umiedzynarodowione i tylko jedna ma nizszy wskaznik przycho-
dow zagranicznych w przychodach ogdétem niz 5%, ze Srednig tego wskaznika dla — calej préby
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na poziomie 57,8%. Ponadto, badane firmy dzialajg takze na rynku krajowym - tylko cztery
z nich maja ponad 95% przychoddéw z zagranicy.

Podsumowujac - istotnym wktadem prezentowanej pracy jest préba jednoczesnego uchwycenia
zaleznosci miedzy zdolnoscia relacyjnag a korzysciami organizacyjnymi, zaréwno materialnymi
(wyniki finansowe), jak i niematerialnymi (kompetencje organizacyjne). Jest to wigc podejscie,
ktore integruje wplyw relacji na efektywnoscé i umiejetnosci firmy. Wezeéniej badacze taczyli
relacje migdzyorganizacyjne z wynikami firmy (zwykle tempem wzrostu sprzedazy, poziomem
umiedzynarodowienia lub innowacyjnym wzrostem, np. Reuber, Fisher 1997; Zhou et al. 2007;
Lee et al. 2001; Baum et al. 2000), relacje z kompetencjami (Yli-Renko et al. 2002; Mesquita,
Lazzarini 2008), lub kompetencje z wynikami (tempo wzrostu sprzedazy firmy, Lee et al. 2001;
Yli-Renko et al. 2002). Uzyskane wyniki pozwalaja takze na wskazanie dwéch interesujacych
kierunkéw dalszych badan. Po pierwsze, ciekawe jest sprawdzenie, czy rzeczywiscie i dlaczego
relacje z odbiorcami (w przypadku matych i srednich firm produkcyjnych) majg ograniczone
znaczenie, wplywajac na poziom zyskownosci, ale nie wiaza sie z wydajnoscig czy kompeten-
cjami organizacyjnymi. Chociaz nieréwnomiernos$¢ znaczenia wertykalnych powigzan firmy
moze by¢ tlumaczona kontekstem badan (firmy umiedzynarodowione), to stanowi nie mniej
interesujgcy temat przysztych badan, ktére powinny wigzac korzysci ptynace z sieci partneréow
z realizowang przez firme strategia. Po drugie, wydluzenie perspektywy badawczej i rozsze-
rzenie zakresu analizowanych zmiennych pozwolitoby okresli¢ czy zaleznosci migdzy rela-
cjami z dostawcami (a takze odbiorcami) maja kluczowe znaczenie dla rozwoju kompetencji
organizacyjnych, czy sg tylko jednym z wspomagajgcych ten proces czynnikéw. Ani dostawcy,
ani odbiorcy nie sg bowiem jedynym Zrédiem informacji i wiedzy dla organizacji. Badania nad
gronami (klastrami) biznesu i konkurencja wskazujq takze na ich duze znaczenie jako zrédla
usprawniania organizacji i nowej wiedzy. Mozliwe jednak, ze dla firm z gospodarek w okresie
transformacji dostawcy sg znacznie wazniejszym zrédlem niz dotychczas zakladano. Dlatego
w przyszlych badaniach wazne jest dokonanie bardziej wyrafinowanego podziatu dostawcow
i odbiorcéw oraz sprawdzenie, czy dostawcy zagraniczni, np. pochodzacy z bardziej dojrza-
tych rynkéw, nie sg jednym z kluczowych zasobéw, ktére firmy z Europy Srodkowej powinny
nauczy¢ sie pozyskiwaé i wykorzystywac.
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Planowanie w turbulentnym
otoczeniu
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|  Abstrakt

W artykule oméwiono zmiany, jakie zachodza w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
(w tym w obrgbie funkcji planowania) na skutek wzrastajacej nieprzewidywalno-
Sci otoczenia. Opierajac sie na nowych propozycjach teoretycznych, odnoszacych
sie do procesu strategicznego, oraz wynikach badan empirycznych dotyczacych
planowania w przedsiebiorstwach, wykazano, Ze planowanie pozostaje wazna
funkcja zarzadzania takze w otoczeniu turbulentnym. Wskazano jednak na
koniecznos¢ stosowania metod planowania, ktére pozytywnie wplywaja na ela-
stycznosc przedsiebiorstwa (planowanie scenariuszowe oraz analogie Gordona).
Zaproponowano ponadto kierunki dalszych badan planowania jako specyficznego
procesu uczenia sie organizacji.

JEL: M10

|  Wprowadzenie

Kotler i Caslione przestrzegaja przed stosowaniem tradycyjnego podejécia do planowania, opar-
tego na precyzyjnych prognozach, we wspoélczesnych warunkach otoczenia, gdzie ,.chaos oraz
turbulencje wplywajg na przedsiebiorstwa i gospodarki calego $wiata”. Sull definiuje turbulencje
jako miarg czestotliwosci nieprzewidywalnych zmian, wplywajacych na zdolnosé przedsie-
biorstw do kreowania i utrzymywania wartoéci (Sull 2009: 20). Turbulencji, ktére wystepuja
zar6wno w skali makro (globalnie, regionalnie, w zakresie kraju), jak i mikro (w pojedynczej
branzy albo firmie), nie da si¢ prognozowac (Kotler, Caslione 2009: 83-85). ,Nowg normalnos$¢”
charakteryzujg fluktuacje i bolesne wstrzasy, ktére powodujg znaczny wzrost ryzyka i niepew-
nosci w zyciu gospodarczym, a liderzy w biznesie, planujacy dzialalnosé, musza uwzgledniaé
wystepowanie tych wstrzasow (Kotler, Caslione 2009: 32-33).
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W literaturze dotyczacej zarzadzania kryzysowego w przedsigbiorstwie owe wstrzasy okresla
sie mianem kryzysu. Wedtug jednej z definicji kryzys to wydarzenie o niskim prawdopodo-
biefistwie zaistnienia i wysokiej sile oddziatywania, ktére zagraza funkcjonowaniu organizacji
i charakteryzuje sie niejasnoscia przyczyn, efektow i sposobow rozwigzan oraz przekonaniem,
ze dziatania muszg by¢ podejmowane szybko (Pearson, Clair 1998, za: Pollard, Hotto 2006: 722).
Uwaza sig, ze kryzysy nie sg juz marginalng i rzadka cecha wspdlczesnych spoteczenistw. Prze-
ciwnie, sg wbudowane w ich strukturg i charakter (Mitroff, Anagnos 2001: 5). Mitroff wyrdznia

siedem grup wydarzen o charakterze kryzysu (Pollard, Hotho 2006: 722-723):

1) ekonomiczne - gléwnie zewnetrzne, makroekonomiczne, jak problemy na rynku pracy, zatama-
nia rynku papieréw wartosciowych, zalamania gospodarcze, zmiany w polityce handlowej;

DN

informatyczne — utrata danych, naruszenie danych;

w

materialne — utrata/zniszczenia kluczowych obiektéw, na przyklad produkcyjnych;

a1
= 2 2 B E =

ludzkie — utrata kluczowego personelu, korupcja;

wizerunkowe — poméwienia, utrata reputacji, falszowanie logo czy stron www;

[=2)

akty psychopatyczne — falszowanie produktéw, terrozryzm, akty kryminalne, porwania;

~

kleski zywiolowe — pozar, pow6dz, trzesienia ziemi.

W kontekscie zarzadzania przedsigbiorstwem wymienione rodzaje wydarzen majg charakter
endogeniczny lub egzogeniczny. W niniejszym opracowaniu uwzglednia sie raczej egzogeniczne
aspekty kryzysu, bedace de facto elementem bardziej ogélnego zjawiska, jakim jest turbulentne
otoczenie przedsiebiorstw. Ostatni kryzys gospodarczy, ktérego poczatek zwigzany jest z upad-
kiem Lehman Brothers, mocno zintensyfikowat dyskusje na temat funkcjonowania przedsie-
biorstw w warunkach turbulencji. Podjete w artykule rozwazania na temat planowania w przed-
sigbiorstwach wpisuja sie w ten dyskurs, a ich celem jest identyfikacja uzytecznych metod pla-
nowania w czasach nazwanych przez Kozminskiego ,uogélniong niepewnoscia”.

|  Zarzadzanie w warunkach niepewnosci a sens planowania

Zarzadzanie przedsiebiorstwem jest procesem zlozonym z czterech funkcji (Griffin 2004:
8; Robbins, DeCenzo 2002: 34):

1) planowania,
) organizowania,
3) przewodzenia (motywowania i kierowania ludZmi),

kontroli.

Planowanie - polega na formutowaniu celéw organizacji, dokonywaniu wyboru sposob6w osia-
gania celow sposréd zbioru mozliwych metod ich realizacji, a takze na okreslaniu niezbednych
zasobéw oraz Zrodel i sposobow ich pozyskiwania (Krzyzanowski 2005: 227). Zarzadzanie
strategiczne — jest procesem nastawionym na formutowanie i wdrazanie skutecznych strategii,
sprzyjajacych lepszemu dopasowaniu miedzy organizacja a jej otoczeniem i osiaganiu celéw
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strategicznych (Griffin 2004: 245). Proces strategiczny (strategic process) — obejmuje trzy etapy:
formulowanie - implementacje oraz ewaluacje strategii (Thompson, Martin 2005 za: Pollard,
Hotho 2006: 726), co odpowiada wymienionym wczesniej czterem funkcjom zarzadzania. Pla-
nowanie strategiczne odnosi sig wiec do formutowania strategii. Oprécz planowania strategicz-
nego w systemie planistycznym przedsigbiorstwa wyrdznia sig takze poziom taktyczny oraz
operacyjny (czesto ujmowane tacznie jako poziom taktyczno-operacyjny'). Te podrecznikowe
definicje podstawowych kategorii nauk o zarzadzaniu (jedne w wielu wystepujacych w litera-
turze przedmiotu) wyraznie rozgraniczaja funkcje zarzadzania i etapy procesu strategicznego,
wérod ktorych znajduje sie planowanie (formulowanie strategii), a takze poziomy strategiczny
i taktyczno-operacyjny planowania. Jednak w rozwijanej teorii zarzadzania przedsiebior-
stwem w warunkach niepewnosci te wyrazne granice ulegaja rozmyciu.

Narastajaca niepewnos¢, bedaca cecha wspélczesnego turbulentnego otoczenia, sprawia, ze
jednym z wyzwan, przed ktérym stoja zarzadzajacy, jest szybkoes¢ dzialania (Kozminski 2004:
67). Zdaniem Castellsa, wspdlczesnie w warunkach gospodarki sieciowej, zarzadza sie czasem
jako zasobem, czynnikiem réznicujacym (Castells 2008: 436-437). Szybko$¢ reakc;ji jest jednym
z podstawowych przejawdw elastycznosci organizacji (Krupski 2005: 26). Elastyczno$¢ mozna
rozumie¢ jako adaptacyjnos$¢ w szerokim znaczeniu. Adaptacyjnos¢ systemu jest bowiem zdolno-
$cig przystosowania sig systemu do otoczenia, a takze takim oddzialywaniem na otoczenie, ktére
sprawia, ze nie trzeba zmienia¢ systemu (Pszczolowski 1978: 9). Zdaniem Krupskiego mozna
wyrdznié trzy rodzaje elastycznosci: elastycznosé reaktywna, adaptacyjno-inercyjna oraz anty-
cypacyjna i kreatywna (Krupski 2005: 24-25).

Wymég szybkosci dziatania zmienia tradycyjne podejscie do zarzadzania organizacjami. Rze-
czywiste procesy zarzadcze charakteryzuja sie zanikaniem chronologii poszczegélnych etapéw
zarzadzania: formulowanie strategii i jej wdrazanie nastepuje niemal jednoczesnie, gdyz czas
miedzy sformulowaniem strategii a dzialaniem strategicznym ulega skréceniu (Jedralska, Kosin
2007: 12, 37). Kwestia rozgraniczenia poziomow planowania — strategiczne i taktyczno-opera-
cyjne - takze nie jest juz oczywista, jesli uwzglednia¢ nowe propozycje definiowania strategii.

Zgodnie z jednym z ujec strategii, lokowanym w szkole zasobowej, strategie produktowo-ryn-
kowe staja sie wlasciwe dla poziomu taktycznego czy nawet operacyjnego i nie powinny by¢
wlaczane w proces formutowania celéw strategicznych (Krupski et al. 2009: 208, 214). Czy jed-
nak w kontekscie rozwijajacej sie koncepcji wspdttworzenia wartosci z konsumentem (czy, sze-
rzej, klientem) kwestia wyboréw rynkowych nie jest ,,znowu” kategorig strategiczng w przed-
siebiorstwie? Zasoby konsumenta, bedacego uczestnikiem sieci rozszerzonej, obejmujace jego
kompetencje oraz inwestowany przez niego czas oraz wysilek, mogg by¢ wykorzystywane we
wsp6itworzeniu wartosci (Prahalad, Ramaswamy 2005: 138-142). Koncepcja marketingu opar-
tego na wartosci zaklada m.in. wybér klientéw atrakcyjnych dla firmy ze wzglgdu na potencjat

' W literaturze brakuje jednoznacznodci co do sekwencji planowania. Goscinski w swych wczesnych pracach szeregowat planowanie
w ukfadzie: strategiczne — taktyczne — operacyjne, jednak pod wptywem Porwita i terminologii stosowanej w sztuce wojennej, gdzie zespot
dziatan taktycznych skiada sig na operacje, zmienit kolejnos¢ na: strategiczne — operacyjne — taktyczne (Goscinski 1982: 193).
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warto$ci zaréwno materialny, zwigzany z transakcjami, jakich dokonujg klienci, jak i niemate-
rialny, zwigzany z zaangazowaniem klienta w przekazywanie cennych informacji firmie i innym
klientom (rekomendacje).

W innej definicji strategii, procesom operacyjnym przypisuje si¢ range kategorii strategicznych.
Strategie traktuje sig tu jako kombinacje proceséw o znaczeniu strategicznym (dotyczacych
np. innowacyjnosci produktu, partnerstwa, tworzenia spétek zaleznych) oraz kilku prostych
regul, ktére nimi kierujg (Eisenhardt, Sull 2006: 114). Podej$ciu do strategii, skoncentrowanemu
na procesach, zarzuca sie ,bezradno$é¢ wobec przyszioéci” i ,,ucieczke w suboptymalizacje”
(Romanowska 2009: 14-15). Istnieja jednak tez poglady, Ze rozwijana wspélczesnie teoria proce-
s6w biznesowych rozwigzuje wiele probleméw suboptymalizacji wystepujacych w tradycyjnych
strukturach hierarchicznych z dominacja orientacji funkcjonalnej (Kasprzak 2006: 28).

Jak zatem, w warunkach narastajacej turbulencji i niepewnosci otoczenia, odpowiedzie¢ na
zasadnicze dla praktykéw pytanie - czy warto planowac?

Jako argument za koniecznoécig planowania moga przemawia¢ wyniki badan przeprowadzo-
nych w USA w lipcu 2009 r. wéréd czlonkdw Association for Strategic Planning, ktére wska-
zaly, ze organizacje, ktore stosowaly planowanie strategiczne byly lepiej przygotowane do
zmian zwigzanych z kryzysem, reprezentowaly bardziej optymistyczne postawy wobec najbliz-
szej przyszlosci (wystapienie wzrostu przychodéw, zyskéw i poprawa sytuacji konkurencyjnej
w ciagu kolejnych 12 miesigcy) i w odpowiedzi na zmiany przyjmowaty postawy ofensywne
zamiast defensywnych. W badaniu udziat wzieto 190 czlonkéw stowarzyszenia, kwestionariusze
skierowano do 5000 czlonk6w — menedzeréw i personelu zaangazowanego w planowanie strate-
giczne (Wilson, Eilertsen 2010: 14). Wyniki innych badan, przeprowadzonych w kwietniu 2009 r.
przez McKinseya na prébie 594 oséb zajmujacych kierownicze stanowiska wskazujg natomiast,
ze w czasie kryzysu gospodarczego zmienia sie proces planowania strategicznego (McKinsey
2009). Wsréd najwazniejszych zmian odnoszacych sie do procesu planowania wskazano bardziej
dynamiczna/zmienng strukture nowego planu strategicznego (63% respondentéw), prowadzenie
wigkszej liczby/nowych analiz (61%) oraz skrocenie czasowej perspektywy planowania (56%).
Cytowane badania wskazywalyby zatem, ze planowanie wciaz jest ,,optacalne”, ale sam proces
zmienia sie, by sprosta¢ wymogom ,uogélnionej niepewnosci”.

W literaturze przedmiotu takze nie podwaza sie obecnie paradygmatu planowania i probujac
eliminowacé stabosci szkoty planistycznej, podnoszone przez reprezentantéw szkoty ewolucyjnej,
oferuje sie praktykom odpowiedZ na pytanie: jak planowaé w nieprzewidywalnym otocze-
niu? Zdaniem Romanowskiej, nie dyskutuje sie juz z teza o niemoznosci stosowania tradycyjnie
rozumianego planowania dtugookresowego w niecigglym otoczeniu, ale poszukuje si¢ nowych
podejéé do planowania (Romanowska 2007: 126). Jedna z propozycji jest tzw. poszukiwanie
strategicznej perspektywy, inspirowane koncepcjg ,stabych sygnatéw” Ansoffa i osiggnigciami
szkoty planistycznej, polegajace na poszukiwaniu sposobu racjonalnego budowania strategii
réwniez w otoczeniu trudnym do prognozowania, przez polozenie nacisku nie na plan, jako
wynik procesu planistycznego, a na etap analizy strategicznej i planowania scenariuszowego
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(Romanowska 2009: 15). Celem strategii, zdefiniowanej przez cytowang autorke jako dynamiczny
proces pokonywania trudnosci, jakie przedsigbiorstwo napotyka na drodze swojego rozwoju, jest
utrzymanie potencjalu rozwojowego i konkurencyjnego przedsiebiorstwa w dlugiej perspek-
tywie czasowej (Romanowska 2009: 19)%. Krupski, nie negujac paradygmatu planowania, postu-
luje, by zmieni¢ podejécie do celow strategii, poniewaz tradycyjne cele dtugofalowe ograniczaja
elastyczno$¢ przedsigbiorstwa (Krupski 2009: 9-10). Proponuje, by cele strategiczne formutowac
bardziej ogélnie (tak, by byly bardziej pojemne, a wigc elastyczne) lub wogéle zastapié¢ zasa-
dami dzialania organizacji (ujecie procesowe, o ktérym wspomniano wcze$niej) i dziegki temu
wyznaczy¢ ramy filtru okazji (czy szerzej, zdarzen majacych znaczenie dla istnienia i rozwoju
organizacji, obejmujgcych zaréwno szanse, jak i zagrozenia), powstajacych w otoczeniu lub
w samej organizacji (Krupski 2009a: 214-215, 218).

Reasumujac, w warunkach niepewnosci, turbulencji, planowanie pozostaje wazng funkcjg zarza-
dzania. Zaréwno praktycy, jak i teoretycy rekomendujg jednak, by postrzega¢ planowanie jako
dynamiczny proces zwiazany z formulowaniem celow nieograniczajacych elastycznosci przed-
siebiorstwa. Jesli przyja¢ za Krzyzanowskim, ze planowanie jest dzialaniem preparacyjnym,
projektujacym, majacym charakter iteracyjny i obejmujacym zabiegi o charakterze analitycznym,
syntetyzujacym i oceniajacym (Krzyzanowski 2005: 229), nalezy postawi¢ kolejne pytanie —jakie
powinny by¢ metody wykorzystywane w procesie planowania w warunkach niepewnosci?

|  Metody planowania w warunkach niepewnosci

W praktyce zarzadzania — niepewno$¢® - z jaka ma okazje zetknac sie wigkszoéé os6b odpowie-
dzialnych za podejmowanie decyzji strategicznych w przedsiebiorstwach, miesci sie na jednym
z czterech pozioméw (Courtney et al. 2006: 10-17):

1. Dos§¢ jasna przysziosé (a clear enough future) — mozliwe jest opracowanie jednej prognozy,
dostatecznie dokladnej, by udalo sig ustali¢ strategie.

2. Alternatywne scenariusze (alternative futures) — mozliwe jest opracowanie kilku alternatyw-
nych scenariuszy definiujacych przysztosé i okreslenie stopnia prawdopodobienistwa kazdego
z nich.

3. Przedzial mozliwych zdarzen w przyszlosci (a range of futures) — nie ma tu naturalnych,
niezaleznych od siebie scenariuszy, ale mozna wyrdzni¢ okreslony przedzial mozliwych
zdarzen, ktory jest wyznaczony przez pewng liczbe zmiennych.

4. Prawdziwa niejasno$¢ (True ambiguity) — wielorakie wymiary niepewnosci, wzajemnie
oddzialujgce na siebie, tworzg §rodowisko, ktorego nie da sie prognozowac — nie da sig tu

2 Taka propozycje celu strategii sformutowano na tle propozycji Portera, ktdry nawiazujac do koncepcji Value Based Management, okreslit cel

strategiczny w diugim okresie jako zwigkszanie wartosci przedsigbiorstwa i bogacenie sig udziafowcéw (Romanowska 2009: 18-19). Celem
w kr6tkim okresie jest, wedtug Portera, rentownosc.

3 Chodzi tu o tzw. niepewno$¢ rezydualng (residual uncertainity), tj. niepewno$¢, ktéra utrzymuie sig po przeprowadzeniu mozliwie najlepszej
analizy. Zdaniem van der Heijdena istniejg trzy kategorie niepewnosci: ryzyko, niepewno$¢ strukturalna oraz niewiadoma (van der Heijden
2000: 95).
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okresli¢ przedziatu potencjalnych wynikéw i nie da sig okresli¢ wszystkich istotnych zmien-
nych, ktére beda wyznaczac przyszlosc.

Autorzy koncepcji czterech pozioméw niepewnosci twierdzili, ze niepewno$¢ na poziomie
czwartym zdarza sie rzadko i zazwyczaj przechodzi na jeden z pozostatych pozioméw, nato-
miast przynajmniej potowa probleméw strategicznych miesci sie na poziomach drugim i trzecim
(Courtney et al. 2006: 16-17). W czasie ostatniego kryzysu finansowego, jak twierdzi Courtney,
mamy do czynienia ze znacznie wieksza liczba sytuacji charakterystycznych dla pozioméw
trzeciego i czwartego niepewnosci (Courtney 2008). Jak zatem okresli¢ racjonalne strategie na
poszczegdlnych poziomach niepewnosci (zwlaszcza na tych najwyzszych, gdzie tradycyjne pla-
nowanie oparte na prognozach czy scenariuszach alternatywnych nie jest uzyteczne)? Courtney
et al. wskazuja, Ze na poszczegdlnych poziomach niepewnosci przedsiebiorstwa moga stosowaé
rézne postawy strategiczne, tj. zamiary firmy odnoszace sig do obecnego i przyszlego stanu sek-
tora, ktére moga przybierac jedna z trzech postaci: ksztaltowanie sektora (shapers), dostosowa-
nie sie do sektora (adapters) oraz zapewnianie sobie prawa do uczestnictwa w grze (reserving
the right to play), ktéra jest szczegélnym rodzajem dziatan dostosowawczych (Courtney et al.
2006: 22-24). Wymienione postawy koresponduja z rodzajami elastycznos$ci organizacji, o kt6-
rych wspomniano wczesniej. W celu okreslenia racjonalnych strategii w obrebie wymienionych
postaw na najwyzszych poziomach niepewnos$ci postuluje sie wykorzystanie dw6ch metod,
znanych od lat 60. XX w., tzn.:

1) planowanie scenariuszowe — ale bez naturalnych, alternatywnych scenariuszy — metoda
uzyteczna na trzecim poziomie niepewnosci;

2) analogie i rozpoznawanie prawidlowosci — metoda uzyteczna na czwartym poziomie nie-
pewnosci (Courtney et al. 2006: 13).

|  Planowanie scenariuszowe

W literaturze przedmiotu terminu ,planowanie scenariuszowe” uzywa si¢ w dwojakim rozu-
mieniu.

Okresla sie tak metode tradycyjnej analizy decyzji obejmujacej probabilistyczng ocene réznych
wariantéw przyszlosci (zazwyczaj trzech: optymistycznego, pesymistycznego i najbardziej prawdo-
podobnego). Jest to de facto rozszerzenie tradycyjnego podejécia do planowania typu ,przewidywac
i kontrolowac”, z tym ze prognoza jednotorowa zostata zastapiona probabilistyczna ocena réznych
wariantow przyszlosci, prowadzaca do jej najbardziej prawdopodobnego wyobrazenia (van der Heij
den 2000: 28, 42). Takie rozumienie terminu ,planowanie scenariuszowe” koresponduje z metoda
wykorzystywana na drugim poziomie niepewnosci, opartg na scenariuszach alternatywnych.

Planowanie scenariuszowe w drugim ujgciu wystepujacym w literaturze zrywa z mysleniem
probabilistycznym, a w zbiorze wybranych scenariuszy wszystkie traktuje sig jako jednakowo
prawdopodobne. Ponadto scenariusze traktuje sie jako narzedzie percepcji, a nie quasi-pro-
gnozy (van der Heijden 2000: 42). Ta charakterystyka planowania scenariuszowego odpowiada
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metodzie stosowanej na trzecim poziomie niepewnosci, gdzie —jak stwierdzono - nie wystepuja
scenariusze alternatywne. W literaturze przedmiotu wymienia si¢ dwie szkoly planowania sce-
nariuszowego w tym ujeciu: Intuitive Logics Model (szkota stworzona przez Wacka, wykorzy-
stywana w praktyce firm Shell i SRI International) oraz La Prospective Model (lansowana przez
autor6w Berger i Godet, nazywana takze szkolg francuska lub europejska) (Bradfield et al. 2005
za: O'Brien et al. 2007: 216).

Wyniki badan wskazujg, ze planowanie scenariuszowe jest coraz czeéciej wykorzystywane

w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw. Na poczatku lat 80. XX w. maksymalnie 22%

przedsiebiorstw z listy Fortune 1000 wykorzystywalo w jakim§ zakresie te metode planowania

(Klein, Linneman 1981, za: Pollard, Hotho 2006: 728). Badania przeprowadzone w kwietniu 2009

r. na probie 594 menedzeréw wykazaly, ze 58% z nich stosuje planowanie scenariuszowe (rola

planowania scenariuszowego w planowaniu strategicznym w 2009 r. w poréwnaniu do roku

poprzedniego byla taka sama w opinii 21% badanych, a 37% badanych uznalo, Ze ta rola sie
zwigkszyta) (McKinsey 2009). Z cytowanych badan nie wynika jednak, o ktére ujecie planowa-
nia scenariuszowego chodzi — probabilistyczne, stosowane na drugim poziomie niepewnosci,
czy scenariusze jako narzedzie percepcji charakterystyczne dla trzeciego poziomu niepewnosci.

W zakresie tego drugiego ujecia wyréznia sie w praktyce osiem etapéw dziatan (O’Brien et al.

2007: 217-227):

1. Okreslenie kontekstu — wskazanie kluczowych zagadniefi/decyzji bedacych przedmiotem
analiz, okreslenie oséb zaangazowanych w proces, perspektywy czasowej planowania, liczby
opracowywanych scenariuszy oraz okre§lenie przyczyn zmian, ktére zaszly w przeszlosci
i wplynely na obecng sytuacje przedsigbiorstwa w otoczeniu.

2. Okreslenie czynnikéw niepewnosci i czynnikéw przewidywalnych w otoczeniu przedsig-
biorstwa, ktére znajduja sie poza kontrola przedsigbiorstwa (z wykorzystaniem technik burzy
mozgow).

3. Redukcja liczby czynnikow i okreslenie przedziatéw ich wartosci.

4. Wybor tytuléw i opracowanie szczeg6téw scenariuszy. Wyréznia sie tu dwa podejscia
- dedukcyjne (top-down), w ktérym najpierw formutuje sie tytul, a nastgpnie szczegétowe
sktadniki scenariusza oraz indukcyjne (bottom-up), w ktérym tytut formutuje sie dopiero po
okresleniu kompletnego zestawu wszystkich mozliwych kombinacji wartoéci sktadnikow.

Sprawdzenie wewnetrznej sp6jnosci scenariuszy.
Prezentacja scenariuszy.

Oszacowanie wplywu scenariuszy.

©® N o o

Opracowanie i testowanie strategii.

Rekomenduje sig wybdr czterech scenariuszy, poniewaz taka ich liczba zacheca do dywergent-
nego my$lenia i utatwia wykreowanie wizji (Ringland 1998, za: O’'Brien et al. 2007: 218). Trzy
scenariusze nie sa wskazane, gdyz zwykle uwaga koncentrowana jest na scenariuszu $rodko-
wym, natomiast wigcej niz cztery scenariusze uznawane sg za zbyt duzg liczbe, z uwagi na
ograniczone mozliwosci ludzkiej percepcji i przetwarzania wielowymiarowych probleméw.
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Wsrod korzysci planowania scenariuszowego wymienia sig m.in. zwigkszenie zdolnosci uczest
nikéw tego procesu do wychwytywania stabych sygnatéw nadchodzacych zmian i w efekcie
szybsza reakcje na te zmiany (van der Heijden 2000: 31-32; O’Brien et al. 2007: 214). Jak twierdzg
Day i Shoemaker, specjalisci w zakresie system6éw wczesnego ostrzegania, w wigkszosci przy-
padkéw zaskoczenie przedsigbiorstwa zmianami nie wynika bowiem z braku sygnaléw ostrze-
gawczych, lecz z kultury i sposobu my$lenia organizacji, ktére ich nie wylapujg (Kotler, Caslione
2009: 96). Wychwytywanie stabych sygnaléw z otoczenia dotyczy zaréwno zagrozen, jak i okazji.
Collins i Porras, analizujac przyczyny sukcesu wizjonerskich organizacji, wskazuja, ze wiele
z ich najwiekszych osiagnie¢ byto efektem eksperymentowania, szybkiej reakcji na pojawiajaca
sig szanse np. wprowadzenie nowego produktu przez firme Johnson&Johnson, na skutek natych-
miastowej reakcji na skarge klienta, zainicjowato dywersyfikacje portfela produktowego i wejscie
na rynek produktéw konsumpcyjnych (Collins, Porras 2003: 156-157).

|  Analogie

Zastosowanie analogii w zarzadzaniu na najwyzszym poziomie niepewnosci jest sposobem na
unikanie pojawiajacej sie tu ,pokusy poddania sie i dziatania jedynie na podstawie intuicji”
(Courtney et al. 2006: 21). Metoda analogii Gordona (nazwa wywodzi sie od nazwiska jej twércy)
- stuzy do poszukiwania nowych, niekonwencjonalnych rozwigzan obiektéw. Analogia Gordona
jest dziataniem poznawczym, polaczonym z intuicjg twércza, i polega na $wiadomym i wymu-
szonym poszukiwaniu podobienstw migdzy danym obiektem (np. produktem, efektem, nakta-
dem itp.), a innymi obiektami w celu poznania, przeniesienia wykorzystania informacji z opisu
obiektu znanego na obiekt nie znany (wyjsciowy) (Antoszkiewicz 1990: 124-125). Przyktadowo
menedzerowie mogg szuka¢ prawidtowosci rozwoju rynku, analizujac, w jaki sposdb rozwijaty
sie analogiczne rynki w sytuacjach niepewnosci na poziomie czwartym, ustalajac, czym cha-
rakteryzowaly sie strategie podmiotéw, ktére w tych sytuacjach wygrywaty lub przegrywaty
(Courtney et al. 2006: 21).

Procedura poszukiwania pomystéw za pomocy analogii Gordona obejmuje cztery etapy (Antosz
kiewicz 1990: 125, 130):

1. Ustalenie obiektu do usprawnienia ze wskazaniem miejsc (fragmentéw, obszaréw, funkeji,
zespoléw itp.) do zastosowania odpowiedniej analogii.

2. Przeprowadzenie analogii, zebranie pomyslow do usprawnienia obiektu wyjsciowego.
W poczatkowej fazie stosowania analogii stosuje sie podejscie metodyczne zwane ,udziw-
nianiem swojsko$ci” (making the familiar strange), by to, co bliskie, swojskie stalo sig dale-
kie, udziwnione i tym samym tatwiejsze do zmiany. Zebrane pomysty poddaje sig nastepnie
»oswajaniu dziwnoéci” (making the strange familiar), ktére stuzy dalszemu poszukiwaniu
pomystow.

3. Analizowanie zebranych pomystéw (ponowne wykorzystanie podej$cia typu ,oswajanie
dziwnosci”).
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4. Opracowanie usprawnien na podstawie pomystéw lub ich fragmentdéw, ktére lacza sie w nowq
calo$é, bedaca wariantem rozwigzania problemu.

Wyréznia sig cztery typy analogii:
1) bezposrednig (rzeczywista, realna, prosta),

2) osobista (personalna, utozsamiania sie),

)
3) symboliczng (abstrakcyjna),
4)

fantazyjna (nierzeczywista, wyobrazeniowa) (Antoszkiewicz 1990: 126).

Wydaje sie, ze sposréd wymienionych typow analogii stosunkowo najbardziej rozpowszech-
niong w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest analogia bezposrednia. Dzieki jej zastosowaniu
mozna w krotkim czasie zgromadzi¢ wiele jakosciowo dobrych pomystéw. Polega na poréwny-
waniu obiektéw podobnych do siebie pod jakim$ wzgledem. W zasadzie opiera sig na poréwny-
waniu konkretnych odnosnikéw, ktére dadzg sie tatwo zauwazy¢ i wyodrebni¢. Wnioskowanie
i przenoszenie informacji odbywa sie takze wzgledem konkretnych odno$nikéw (Antoszkiewicz
1990: 126). Podejscie metodyczne, oparte na analogii bezpo$redniej, mozna odnalezé w meto-
dach benchmarkingu strategicznego oraz wnioskowania na podstawie przypadkéw (case-base
reasoning), ktére wykorzystuje sig w praktyce zarzadzania w rozwiazywaniu tzw. probleméw zle
strukturyzowanych, wyréznionych przez Simona jako jedna z trzech grup zadan kadry zarza-
dzajacej (Surma 2008: 115, 117). Problemy Zle strukturyzowane (dotyczace spraw nowych, gdzie
nie wystepuje ustalony schemat postepowania i nie sg znane ich nastepstwa) sg istotg zarzadza-
nia na najwyzszych poziomach niepewnosci.

|  Whioski - planowanie jako proces organizacyjnego uczenia sig

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, ktére zwieksza zakres i czgstotli-
wo$¢ pojawiania sie tzw. zadan Zle strukturyzowanych, wymaga metod, ktére niwelujg ograni-
czenia szkoly planistycznej i jednoczeénie uelastyczniajg przedsiebiorstwo. Metody te powinny
pomdc menedzerom w radzeniu sobie z problemem zidentyfikowanym przez Rokite - ,jak stra-
tegie wylaniajace sie, bedace rezultatem checi wykorzystania powstajacych okazji, skojarzy¢
w racjonalny sposéb ze strategia zamierzong (zaplanowana), ktéra zapewnia pewien minimalny
poziom porzadku w organizacji?” (Rokita 2005: 40). Teoria zarzadzania (strategicznego), majaca
dostarcza¢ menedzerom narzedzi planowania w warunkach niepewnosci, wydaje sie zmierzac
w kierunku paradygmatu procesualnego (szkoly procesualnej), rozumianego jako podejécie do
strategii mieszczgce sig miedzy dwiema skrajnymi szkolami: racjonalistyczng (znalezienie stra-
tegii optymalnej) a ewolucyjna (strategia wylania sie stopniowo i mozna jg zrozumie¢ jedynie,
patrzac wstecz). Kluczem do sukcesu jest tu bowiem nie , strategia optymalna”, a ,najbardziej
optymalny proces ksztaltowania strategii”, oparty na modelu ,petli uczenia sie” i integrujacy
doswiadczenie, rozumienie i dziatanie w jedno zjawisko holistyczne (van der Heijden 2000:
7-8, 50-52).
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Planowanie w turbulentnym otoczeniu ,,przeksztalca sie z raz zakonczonej, epizodycznej czyn-
nosci w propozycje permanentnego uczenia si¢” (van der Heijden 2000: 21). Znaczenia nabie-
rajg wiec takie metody planowania, ktére zwiekszajg mozliwosci uczenia sig¢ przedsiebiorstwa
(naleza do nich planowanie scenariuszowe i analogie). Ogromny potencjal dla dalszych badan,
zmierzajacych do doskonalenia procesu planowania w przedsiebiorstwie, dostrzega sie zatem
w teorii przedsiebiorstwa zdeterminowanego przez kapital intelektualny*, ktéra zdaniem Nogi
ma najsilniejszy wplyw na wspélczesne rozumienie przedsigbiorstwa (Noga 2009: 205-207) oraz
w podejéciu bliskim tej teorii, zwanym paradygmatem zdolnoéci dynamicznych (Teece et al.
1997: 515-524). Na gruncie tych koncepcji mozliwe jest zidentyfikowanie dw6ch waznych apli-
kacyjnie probleméw, wskazujacych jednoczesnie kierunki dalszych badan procesu planowania:

1. Problem uczestnictwa cztonkéw organizacji w procesie planowania (aktorzy procesu)
— wspieranie zaangazowania czlonkéw organizacji w kreowanie, zdobywanie i wykorzysty-
wanie wiedzy (takze w dzialaniach) skraca czas miedzy formulowaniem, a implementacja
(strategii, planu), poprawia takze percepcje firmy w zakresie wychwytywania stabych sygna-
téw z otoczenia (sygnaty okazji lub zagrozen).

2. Problem planowania zasobéw - zaloZenie o koniecznosci przyciagania najbardziej specyficz
nych aktywo6w zamiast koncentracji na ich posiadaniu, wskazuje na potrzebe uwzgledniania
zasobéw partneréw sieciowych (w tym klienta) w planowaniu dziatalnosci przedsigbior-
stwa.

Oba problemy sg istotne w kontekscie zwiekszania elastycznoéci przedsigbiorstwa i skracania
czasu reakcji na zmiany, co jest pozadang cechg dziatania przedsigbiorstw w turbulentnym
otoczeniu.
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|  Abstrakt

Rosnace znaczenie czynnika wiedzy dla procesow innowacji i rozwoju regionéw
wplynelo na powstanie nowego terminu, tzw. klastra wiedzy. Wedlug definicji
OECD klaster wiedzy lub klaster oparty na wiedzy (KOW) w sposéb bezposredni,
wykorzystuje efekty badan przeprowadzanych w o$rodkach publicznych i nie-
publicznych. W takich strukturach rozwijaja sie firmy innowacyjne, nalezace do
sektora wysokich technologii. Klastry Route 128 (region metropolitarny Boston
w stanie Massachusetts) oraz Doliny Krzemowej (Silicon Valley w Kalifornii) to
tylko dwa przyklady sposrdd najwiekszych i najbardziej innowacyjnych KOW na
swiecie. W niniejszym artykule autorka omawia koncepcje teoretyczne i dostar-
cza dostepnych dowodéw empirycznych majacych na celu zarysowanie procesu
powstawania, rozwoju i wzrostu znaczenia Route 128 jako KOW. Glowna hipoteza
jest to, ze zmiany w specjalizacji klastra w latach 80. byly czesciowo zwiazane ze
zmiang dynamiki przemystu, spowodowane tworzeniem si¢ nowych galezi wiedzy
oraz wprowadzeniem zupelnie nowych technologii.

JEL: 03, R11, 123, M2
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|  Wprowadzenie

Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy (GOW) w ostatnich latach, ktéry zostat zapoczatkowany
przede wszystkim dzigki szybkiemu rozwojowi i szerokiemu zastosowaniu technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych (IT), wzrostowi naktadéw na badania i rozwéj (B+R), rozwojowi
regionalnych systeméw innowacji oraz klastréw technologicznych, stat sie silnikiem wzrostu
gospodarczego w wielu krajach i regionach $wiata. Nalezy zauwazy¢, ze rozklad korzysci wyni-
kajacych z GOW w poszczegdlnych krajach oraz regionach $wiata jest bardzo nieréwnomierny.
Niektore regiony i spolecznoéci lokalne odnosza wieksze sukcesy w tworzeniu tzw. masy kry-
tycznej, potrzebnej do rozwoju przedsigbiorczosci oraz innowacyjnosci'. Ma to miejsce dzigki
aktywnemu wsparciu dzialalno$ci B+R oraz poprawie przeptywu informacji i wiedzy miedzy
podmiotami regionalnymi tj. biznesem, o§rodkami badawczymi oraz sektorem pafstwowym.

Gospodarka oparta na wiedzy oraz branze oparte na wiedzy? sg jednym z najistotniejszych
mechanizméw pozwalajgcych na wzrost gospodarczy w regionie. Jednym z mechanizméw, ktéry
wplywa stymulujaco na rozpowszechnianie si¢ wiedzy, a zatem wzrost innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci region6w, sg tzw. grona, czyli klastry technologiczne. Zgodnie z teorig Portera
,klastry to geograficzne skupiska wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostaw-
c6w, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych
z nimi instytucji (np. uniwersytetéw, jednostek badawczo-rozwojowych — JBR), stowarzyszen
branzowych) w poszczegélnych dziedzinach konkurujacych, ale takze wspétpracujacych ze
soba”. Z kolei UE definiuje klastry jako zgrupowanie niezaleznych przedsigwzie¢ — innowacyj-
nych inicjatyw matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) oraz duzych przedsigbiorstw, réwniez
JBR-6w, dziatajacych w okreslonym sektorze i regionie, projektujacych stymulowanie dzialal-
noéci innowacyjnej, promujacych intensywne interakcje, majacych udzial w wymianie wiedzy
i do$wiadczen oraz uczestniczacych w transferze technologii.

Klastry zapewniajg wiele korzyéci niedostepnych dla innych form dziatalnosci gospodarczej,
takich jak wyzsza innowacyjno$¢ i efektywnos¢. Firmy nalezace do klastrow szybciej dostrzegaja
nowe potrzeby nabywcéw, lepiej potrafia do nich sig dostosowaé, majac m.in. lepszy dostep do:
nabywcow i dostawcow, wiedzy, dziatalnosci osrodkéw badawczo-rozwojowych, a takze wspar-
cia technologicznego czy know-how itp.

! Innowacyjno$¢ oznacza tu sktonno$¢ i zdolno$é do tworzenia nowych i doskonalenia istniejgcych produktow i procesow technologicznych

oraz nowych systemow organizacji i zarzadzania (Marciniak 2010: 27).

2 Branze czy dziedziny oparte na wiedzy zostaty zdefiniowane na bazie wyzszych w tych branzach — w poréwnaniu z pozostatymi branzami
— wydatkami na B+R. Branze te zostaly zebrane w pieciu grupach, do ktérych naleza: biotechnologie oraz wyroby chemiczne — farmaceu-
tyki, leki i wyroby chemiczne; IT i sprzet komputerowy — technologie komunikacyjne, komputery i sprzet biurowy; komponenty elektroniczne
i akcesoria; samochody i wysokie technologie inzynierii mechanicznej — samochody i urzadzenia transportowe, instrumenty maszynowe i urza-
dzenia; Instrumenty | maszyneria elektryczna — precyzja i instrumenty optyczne, elektroniczna transmisja i urzadzenia dystrybucji, o$wietlenie i
kable; pozostate branze wysokich technologii — oprogramowanie i ustugi komputerowe, telekomunikacje, B+R i ustugi testowania (The World
Knowledge Competitiveness Index 1992—2008, Robert Huggins Associate, www.huggins.org).
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Rosnace znaczenie wiedzy dla innowacyjnosci regionéw wplynelo na powstanie nowej struk-
tury klastra, tj. klastra wiedzy. Wedtug definicji OECD?® klaster wiedzy lub klaster oparty na wie-
dzy (KOW) w sposéb bezposredni wykorzystuje efekty badan przeprowadzanych w osrodkach
publicznych i niepublicznych. W takich strukturach rozwijajg sie firmy innowacyjne nalezace
do sektora wysokich technologii. Firmy prowadzace dziatalnos¢ w KOW, prowadza $cista koope-
racje z uniwersytetami oraz placéwkami B4R, ktdre specjalizuja sie w prowadzeniu zaawanso-
wanych projektéw badawczych. Cechg KOW jest wysoka koncentracja na ograniczonym obsza-
rze przedsigbiorcéw, inwestoréw i naukowcdéw oraz istnienie migdzy nimi czestych kontaktow
- zar6wno formalnych, jak i nieformalnych.

Klastry Route 128 (region metropolitarny Boston w stanie Massachusetts) oraz Doliny Krzemowej
(Silicon Valley w Kalifornii) to tylko dwa przyktady sposréd najwiekszych i najbardziej innowa-
cyjnych KOW w USA. Route 128 byt szczegélnie popularny w latach 80. Rozwéj branzy kom-
puterowej zapoczatkowat diugoterminowe korzysci gospodarcze w regionie metropolitarnym
Boston, siegajace pierwszej dekady XXI w. Klaster wysokich technologii Route 128 nie przestat
istnie¢, lecz ewaluowal ze struktury branzy technologii minikomputeréw i mikroprocesoréw
(w latach 80.) w kierunku przemystu biotechnologii* (od poczatku lat 90.) oraz produktéw i ustug
wykorzystujacych procesy konwergencji technologicznej w zakresie nano-, bio- i technologii
informacyjnych.

Obecnie, w $wietle wielu migdzynarodowych, krajowych i regionalnych rankingéw konkuren-
cyjnosci, region metropolitarny Boston zajmuje jedno z czolowych miejsc na §wiecie. Liczne
badania pokazuja, ze szybki rozw6j przemystu minikomputeréw stat sig gtéwnym czynnikiem
dlugotrwalej przewagi Bostonu, jako producenta produktow i ustug wysokich technologii.

Niniejsza publikacja omawia koncepcje teoretyczne i dostarcza dostgpnych dowodéw empirycz-
nych, majacych na celu zarysowanie procesu powstawania, rozwoju i wzrostu znaczenia Route
128 jako KOW. Gléwna hipotezg jest to, ze zmiany w specjalizacji klastra w latach 80. byly cze-
$ciowo zwigzane ze zmiang dynamiki przemystu, spowodowane tworzeniem sig nowych galezi
wiedzy oraz wprowadzeniem zupetnie nowych technologii.

Wielu autoréw podejmowato sie préby ttumaczenia czynnikéw wzrostu oraz spowolnienia
rozwoju klastra Route 128, a takze por6wnania go z klastrem Doliny Krzemowej. Do naj-

3 Measuring Innovation: A New Perspective, Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organization for Economic Cooperation and

Development, OECD), May 2010, www.oecd.org.

* Biotechnologia jest dziedzing interdyscyplinamng (postugujaca sig wiedzg z biochemii, mikrobiologii i nauk inzynieryjnych), obejmujacq
rézne kierunki techniczne wykorzystania materiaféw i proceséw biologicznych. Historycznie biotechnologia obejmowata sposaby przerébki lub
konserwacji produktéw pochodzenia roslinnego i zwierzecego, jak np. kiszenie warzyw i owocéw czy produkcja napojow alkoholowych, Obec-
nie przy uzyciu mikroorganizméw (bakterie) sg produkowane m.in. antybiotyki czy witaminy. Zastosowanie do hodowli komérek zwierzecych
i roslinnych in vitro pozwolito na produkcje czynnikéw immunologicznych (szczepionki) oraz hormondw. W ostatnim éwier¢wieczu gwattowny
rozw0j biologii molekularnej zwigzany byt z rozwojem metod inzynierii genetycznej i umozliwit kontrolowang ingerencje w zapis cech genetycz-
nych organizmdw, co pozwala na ulepszanie ich zdolno$ci produkeyjnych, np. zastosowanie biotechnologii w przemysle spozywczym umozliwia
przetwarzanie, wzbogacanie oraz wytwarzanie Zywnosci.
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bardziej znanych nalezg publikacje takich autoréw jak Best (2001), Saxenian (1994) oraz Kenney
i von Burg (1999).

Best (2001) omawia ekonomiczne odrodzenie stanu Massachusetts w §wietle modelu przewagi
konkurencyjnej Portera, kadac szczegdlny nacisk na zdolno$¢ przedsiebiorstw klastra Route
128 do szybkich zmian technologicznych, potrzebnych dla rozwoju nowych produktéw i ustug.
Pozycja ksigzkowa autorstwa Saxenian (1994) zawiera przeglad historyczny rozwoju branzy
elektronicznej oraz komputerowej w klastrach przemystowych w Dolinie Krzemowej i Route
128, ze szczegblnym naciskiem na blisko$¢ geograficzna i sie¢ kontaktéw osobistych w procesie
innowacji i komercjalizacji badaf naukowych. Kenney i von Burg (1999) upatruja natomiast
réznice w wydajnoéci klastrow Silicon Valley i Route 128 w zmianach technologicznych w ich
wiodgcych branzach przemystowych. Podkreslaja znaczenie instytucji pafistwowych, organiza-
cji pozarzadowych, uczelni i osrodkéw B+R jako waznych czynnikéw rozwoju tych klastrow.

Mimo Ze istnieje wiele opracowan poswieconych Route 128, zaden z autoréw nie ttumaczy roli
klastra Route 128 w rozwoju KOW w regionie metropolitarnym Boston oraz jego zaleznosci od
dynamiki rozwoju przemystéw wysokich technologii w USA.

Niniejszy artykul jest oparty na wiedzy przedstawionej w powyzszym przegladzie literatury
przedmiotu oraz uzupelnia go na wiele sposob6éw, m.in. poprzez dokonanie oceny czynnikéw
rozwoju klastra Route 128 w $wietle jego powiazan z cyklem zycia klastra oraz dynamika roz-
woju sektora wysokich technologii w regionie metropolitarnym Boston®.

|  Rola klastréow w budowaniu ,sieci wspétpracy” oraz
przeptywie wiedzy w regionie

Klastry wykorzystuja czynnik lokalizacji jako podstawe budowania swojej przewagi konku-
rencyjnej. Efektywnie funkcjonujacy klaster zwigksza produktywno$¢ przedsiebiorstw dzigki
dostepowi do tanich wyspecjalizowanych czynnikéw produkcji oraz réznorodnych naktadéw
wykorzystywanych w dziatalnosci produkcyjnej, tj. komponentéw, maszyn, czy ustug bizneso-
wych (Mariussen 2001). Dobrze rozwinigta infrastruktura klastra sktada sie nie tylko z jednego
przemyslu, lecz takze z wielu branz pokrewnych, rozszerzajacych mozliwosci dla dostawcow.
Ze wzgledu na duze znaczenie efektéw zewnetrznych oraz tzw. efektéw spillovers zwigzanych
z funkcjonowaniem klastra, zasieg geograficzny i zakres specjalizacji odgrywa wieksze znacze-
nie niz sam potencjat jego podmiotéw.

5 Analiza empiryczna wspotpracy w ramach ,Triple Helix” w obrebie klastra Route 128 opiera sig na wiedzy zdobytej przez autorkg podczas
stazow badawczych w Harvard University. Giéwna technika badawcza byt wywiad z przedstawicielami takich instytucji jak: MIT, Harvard
Boston University, Boston University, Suffolk University, instytucji samorzadowych, przedsigbiorstw i analitykéw politycznych. Wywiady prze-
prowadzono w regionie Bostonu i Cambridge w okresie od sierpnia do wrze$nia 2009 .
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Klastry otwierajg réwniez dostep do wyspecjalizowanej kadry pracowniczej, co obniza koszty
rekrutacji i ryzyko delokalizacji pracownikéw. Brak wykwalifikowanej kadry w danym klastrze
moze wymusi¢ zlecanie okreslonych prac podwykonawcom (outsourcing). Dostep do fachowej
kadry w obrebie danego klastra (local outsourcing) umozliwia zmniejszenie kosztéw transakcji
oraz ryzyko opéznien w dostawach w poréwnaniu z wykorzystaniem Zrdédet znacznie odlegtych
(distant outsourcing). Zdaniem Portera (1998) zlecanie okreslonych prac podwykonawcom moze
nies¢ ze soba ryzyko zwigzane z tanig sitg robocza. Moze to oznaczad, Ze jest ona nieproduk-
tywna, a dodatkowo nalezy bra¢ pod uwage takie czynniki jak:

1) koszty logistyczne,

2) ewentualne opdznienia,

)

3) konieczno$¢ posiadania zapaséw,

4) potrzebe zarzadzania i koordynacji réznych miejsc dostaw.

Bez wzgledu na powyzsze trudnosci zwigzane z podwykonawstwem na odleglos¢ wiele firm oraz
uczelni nalezacych do takich znanych klastréw jak Route 128 czy Dolina Krzemowa korzysta
z outsourcingu na odlegtos¢ z takich krajéw jak - Indie czy Chiny. Wielu pomystodawcow ustug
outsourcingowych w tych krajach wywodzi sie z tych dwéch regionéw. Jeden z przypadkdow
opisanych przez Saxenian (2006) dotyczy szeSciu Chinczykdow, ktérzy porzucili prace w przed-
sigbiorstwie Fairchild Semiconductor w Dolinie Krzemowej w latach 80. i wrécili do kraju, gdzie
zatozyli przedsigbiorstwa produkujace komponenty do komputerow®. Jesli uwzgledni sie fakt,
ze w latach 90. ponad 40% doktorantéw na uczelniach amerykanskich pochodzilo z zagranicy
(w tym okolo 22 tys. studentéw pochodzilo z Chin, 11 tys. z Tajwanu, prawie po 10 tys. z Indii
i Korei Potudniowej) mozna oczekiwaé, ze takich przypadkéw jest duzo wiece;j.

Klastry umozliwiaja dostep do wielu zrédet wiedzy i informacji, ktére inaczej bylyby kosz-
towne. Jako przyktad moze postuzy¢ dostep do wiedzy specjalistycznej tworzonej w laborato-
riach 1 jednostkach B+R uczelni wyzszych. Jednym z najbardziej znanych modeli wspétpracy
miedzy uczelnia, biznesem i sektorem publicznym jest tzw. model potréjnej spirali - ,Triple
Helix”. Zaklada on duza role uczelni wyzszych w regionalnych procesach innowacji’. Wazna
role w procesach wspélpracy w ramach modelu , Triple Helix”, odgrywa kapitat spoteczny, ktéry
przejawia sig m.in. we wzajemnym zaufaniu, dostrzeganiu wspélnych celéw oraz patriotyzmie
regionalnym. Kapitat spoleczny przekiada si¢ na efektywna wspétprace w uktadzie , Triple
Helix”. Ponadto, jak zauwazaja Adler i Kwon (2002), bliskie i czeste kontakty migdzyludz-
kie umozliwiaja wymiane wiedzy i informac;ji. Bliskos¢ fizyczna podmiotéw danego kla-

8 Jednym z nich byt Nasa, doktorant Uniwersytetu Stanford, ktory swoja decyzjg o powrocie skomentowat w nastgpujacy sposéb —,dzigki
wieloletniemu do$wiadczeniu w pracy w Dolinie Krzemowej podtrzymywane kontakty z Chinami i Tajwanem umozliwity mi pomysiny start
w dostarczaniu ustug outsourcingowych dla przedsigbiorstw z Doliny Krzemowej” (Saxenian 2006).

7 Istnieje wiele odmian czy réznych interpretacji modelu ,Triple Helix”. Viale wspomina o dwéch takich interpretacjach modelu , Triple Helix”
— neokorporacyjnej i ewolucyjnej (Viale et. al 1998). Pierwsza zakiada, wspdiprace pomiedzy uczelnia, biznesem oraz panstwem za posrednic-
twem tzw. koordynatordw innowacji (np. agencji transferu technologii w regionach UE). Jest to odgdrnie sterowany model wspétpracy, ktdry
zakfada brak mozliwo$ci endogenicznego rozwoju wspétpracy uczelni z przemystem. Ewolucyjna interpretacja modelu opiera sig na potrze-
bie wypracowania wspdlnych metod wspdtpracy migdzy wspomnianymi podmiotami i zaznacza, ze wspofpraca ta powinna ksztattowac sie
w sposob naturalnie dynamiczny.
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stra sprzyja budowaniu zaufania oraz rozwojowi spolecznych wigzi miedzy czlonkami klastra,
a zatem bardziej efektywnej wspétpracy w ukladzie , Triple Helix (Saxenian 1994).

|  Cykl zycia technologii a dynamika klastra

Rozw6j KOW jest zwigzany z wysokg konkurencyjnoscia produktéw wymagajacych nowocze-
snych technologii. Od poczatku lat 80. $wiatowsq strukture przemystowsq charakteryzowat dyna-
miczny rozw6j nowych technologii, zwlaszcza w przemystach:

1) elektromaszynowym,

2) transportowym,

)
3) telekomunikacii,
4)

biotechnologii.

Naplyw innowacji w tych przemystach, mierzonych srednig liczba patentéw, systematycznie rdst
(rysunek 1).

Rysunek 1 | Srednia liczba zgloszonych patentéw (1980 - rok bazowy)
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Rozwéj tych przemystéw charakteryzowat duzy wzrost naktadéw na B+R, w szczegdlnosci
w dziedzinach telekomunikaciji i biotechnologii, w ktérych zostal odnotowany najwyzszy wzrost
liczby patentow.
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Dynamika rozwoju tych przemystow® wykazywata réwniez pewne cechy wspélne i rézniace je
od dynamiki klastréw. W tym samym lub podobnym cyklu Zycia poszczegélnych technologii
mogly by¢ klastry, ktére znajdowaly sig w stadium wzrostu lub schytku. Co wigcej, czesto schy-
tek dotychczasowej branzy wysokich technologii w danym klastrze oznaczal narodziny nowej
branzy. Wyniki badan, przeprowadzonych przez Swann i Prevezer (1998: 2-5), wyja$niaja, jak
uzyskana przewaga konkurencyjna w jednej branzy wysokich technologii danego klastra moze
przyciagna¢ kapital inwestycyjny do innej branzy wysokich technologii. Autorzy wprowadzaja
pojecie ,,silnych cech” klastra, ktére stanowia czynnik przyciagajacy wejécie nowych podmiotéw
do klastra (entry attractors), podczas gdy tzw. stymulatory wzrostu (growth stimulators), promuja
rozwo6j obecnych przedsigbiorstw w danym klastrze (Swann, Prevezer 1998: 6). Ponadto autorzy
zauwazaja, ze najbardziej konkurencyjne klastry przyciagaja mniej nowych przedsigbiorstw
w ramach tej samej branzy, natomiast wigcej z branz pokrewnych. Przyktadowo klastry pro-
dukujace komputery i technologie informacyjne sa bardziej skuteczne w przycigganiu nowych
przedsiebiorstw specjalizujacych sie w oprogramowaniu i ustugach serwisowych.

Innym czynnikiem, ktéry mégltby ozywic lub utrzymac atrakcyjnosé starego klastra jest kon-
wergencja technologiczna miedzy dotychczasowg a nowa branza wysokich technologii. Konwer-
gencja technologiczna moze przywrdci¢ atrakcyjnoéé dojrzalego lub upadajacego klastra. Nowe
firmy komputerowe moga np. by¢ zainteresowane lokalizacja w poblizu firm specjalizujacych sie
w tradycyjnych sektorach wysokich technologii — samochodowym czy elektronicznym — ktére
sa zainteresowane odkrywaniem mozliwosci wykorzystania potencjalu technologii komputero-
wych w celu ozywienia ich dziatalnosci.

Klastry moga réwniez tworzy¢ naturalne §rodowisko sprzyjajace konwergencji technologicznej,
m.in. przez ulatwienie w przeplywie i upowszechnianiu wiedzy pomigdzy gtéwnymi podmio-
tami proceséw innowacyjnych (przedsigbiorstwami, przedstawicielami uczelni i jednostek B+R,
posrednikéw, producentéw wyrob6éw gotowych, maszyn specjalistycznych i urzadzen oraz kon-
cowych uzytkownikéw). Na rozwdéj zjawiska konwergencji technologicznej wplywa rosnace
znaczenie bliskosci geograficznej oraz tzw. sieci spolecznych (social networking), szczeg6lnie
miedzy przedstawicielami sektora akademickiego, B4R oraz biznesu.

Caty proces tworzenia klastréw przez transfer wiedzy zazwyczaj pociaga za soba pewien sto-
pien konwergencji technologicznej. Klastry czesto tworza sie nie wokét wspdlnych produktow,
ale woko6t wspélnych technologii i technik poszukiwania wiedzy, ktére prowadzg do bardzo
réznych produktéw konicowych. W rezultacie nowa wiedza utworzona w klastrze prowadzi do
nowych mozliwosci inwestycyjnych i nowych firm typu start-ups (Best 2001).

Konwergencja technologiczna w danym klastrze moze mie¢ réwniez miejsce w wyniku tzw.
mechanizmu cenowego. Starsze klastry moga by¢ tansze, np. w wyniku dostepu do uczelni i jed-
nostek B+R, lub tez moga umozliwia¢ dostep do istniejacego rynku konsumentéw, ktérzy moga

8 Dynamika jest tu rozumiana w $wietle teorii cyklu zycia produktu Vernona (1966), ktéra wyrdznia klastry: embrionalne, wzrostowe, dojrzate

oraz schytkowe.
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stanowi¢ wazne Zrédlo innowacyjnych pomystéw (Hippel 1980). Firmy moga wykorzystac istnie-
jace efekty spillovers przez umieszczenie swojej dziatalnoéci w poblizu kluczowych uzytkownikéw
ich produktéw. Ma to na celu utrzymywanie z nimi czestych kontaktéw. Jednak dtuzsza obecnosé
w danym klastrze moze stac sig niekorzystna dla firm, jesli ich dynamika jest wolniejsza niz rozwdj
danej branzy wysokich technologii. Moze sig oczywiscie zdarzy¢, iz klaster w fazie schytkowej
moze nadal odnosi¢ sukcesy, ze wzgledu na jego wysoka wydajnos¢ w upadajacej branzy. Dlatego
tez wplyw, jaki klastry moga mie¢ na lokalna gospodarke, powinien by¢ mierzony odpowiednio
w odniesieniu zaréwno do dynamiki danego klastra, jak i rozwoju jego poszczegdlnych branz lub
sektor6w.

Dynamika i wzrost cyklu zycia poszczegdlnych technologii i samego klastra wiaze sig zatem
z réznorodnoscig i heterogenicznoécig wiedzy. Uzyskane do§wiadczenie i przewaga konkuren-
cyjna klastréw w tradycyjnych branzach, aktywna wspétpraca w ramach modelu ,Triple Helix”
oraz zachodzace procesy konwergencji technologicznej umozliwiajg starym i dojrzalym klastrom
odzyskad/utrzymac swoja atrakcyjnos$¢ inwestycyjna, a zatem i konkurencyjnosé.

|  Od pojedynczych branz w kierunku wielobranzowe;
specjalizacji KOW

Zjawisko konwergencji technologicznej nie dotyczy jednak wszystkich sektoréw i branz prze-
mystéw wysokich technologii. Przyktadowo wyniki badan przeprowadzonych przez Swan et al.
(2002) w przemyéle IT dowodza, Ze klastry specjalizujace sie w urzadzeniach komputerowych
oraz ich komponentach sa skuteczniejsze w przyciaganiu nowych firm do branzy oprogramowa-
nia i ustug komputerowych. Zaleznos¢ ta jest jednokierunkowa. Inny wniosek, do ktérego doszli
autorzy, dotyczy tego, ze jesli konwergencja technologiczna migdzy poszczegélnymi dziedzinami
opartymi na wiedzy jest niska, to najlepsze wyniki osiagaja klastry specjalizujace sie w pojedyn-
czych technologiach. Gdy stopiei konwergencji technologicznej jest wysoki, wéwczas dochodzi
do miedzybranzowych efektéw spillovers pomigdzy poszczegdlnymi podmiotami bioracymi
udziat w produkcji nowych technologii. Jednocze$nie wymaga to zaangazowania w procesie
produkcji przedstawicieli r6znych obszaréw i dyscyplin naukowych, co wptywa korzystnie
na mozliwosci zatrudnienia i poprawe warunkéw zycia w danym regionie (Swan et al. 2002).
Tym samym, jeéli technologie podlegaja konwergencji technologicznej, klastry specjalizujace
sie w kilku technologiach majg wieksza przewage konkurencyjng w stosunku do klastrow, spe-
cjalizujacych sige w pojedynczych technologiach. Dowodem na to jest stopniowe przejscie takich
$wiatowych klastréw jak Route 128 czy Dolina Krzemowa z pojedynczych branz do wielobran-
zowej specjalizacji w sektorze wysokich technologii, zwtaszcza powstalych na skutek proceséw
konwergencji branzy IT, telekomunikacyjnej i biotechnologii.

Mimo ze zjawisko konwergencji technologicznej jest wzglednie nowe, proces konwergencji juz
trwa i bedzie miat istotny wptyw na rozwéj KOW na $wiecie (Swan et al. 2002). Wielu autoréw
uwaza, ze konwergencja technologiczna pozwala na wydtuzenie cyklu zycia produktéw, a tym
samym wzmacnia przewage konkurencyjna firm. Jak podkresla raport pt. Converging Technologies
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for Improving Human Performance (www.wtec.org) przedstawiciele przemysléw biotechnologii,
IT i medycznego coraz czesciej tworza zespoly multidyscyplinarne w celu odkrycia ogromnych
mozliwosci, jakie niesie ze sobg konwergencja technologiczna. Jednoczesnie procesy konwergencji
technologicznej wymagaja nowych umiejetnosci i mozliwosci ksztalcenia, np. w celu zwiekszenia
pracy twérczej pracownikéw firm, a takze nowych wzorcéw produkcyjnych i dziatalnoéci gospo-
darczej, ktdre przyczyniajg sie do tworzenia nowych produktéw i ustug.

|  Benchmarking KOW w USA

Dziedziny oparte na wiedzy wymagaja duzych naktadéw B+R oraz wysoko wykwalifikowanej
sily roboczej, stad ze ich najwieksza koncentracja wystepuje wokdt najbardziej znanych oraz
najwigkszych uczelni wyzszych w USA. Rysunek 2 przedstawia koncentracje geograficzna naj-
wiekszych KOW w regionach metropolitarnych USA, mierzong wspétczynnikiem lokalizacji® na
rok 2008 (Cluster Mapping Project 2010).

Route 128 (Boston) oraz Dolina Krzemowa (San Francisco) sg najbardziej skoncentrowanymi
obszarami tworzenia wiedzy w USA. Charakteryzujg sig wysokim stopniem koncentracji zatrud-
nienia jednocze$nie w kilku branzach opartych na wiedzy, tj. technologiach informacyjnych,
biotechnologiach, przemysle medycznym, przemysle chemicznym, telekomunikacji oraz szkol-
nictwie wyzszym. Wspoélczynniki lokalizacji poszczegdlnych branz opartych na wiedzy w regio-
nie metropolitarnym Boston wynosza odpowiednio:

1) nauka i szkolnictwo wyzsze 2,95;

N

przemyst medyczny 2,33;

> W

biotechnologie 1,81;

ol

)
)
) technologie informacyjne 2,18;
)
) telekomunikacja 0,85;

)

6) przemyst chemiczny 0,6.

Wsp6élczynniki dla Doliny Krzemowej (San Jose-Sannyvale-Santa Clara) wynoszg natomiast
odpowiednio:

1) telekomunikacja 12,84;

2) technologie informacyjne 7,2;

3) przemyst medyczny 4,33;

4) biotechnologie 4,21;

5) nauka i szkolnictwo wyzsze 3,42.

9 Wspotczynnik lokalizacji (LQ — location quotient) zostat wyliczony na podstawie formuty LQ = (Eij/Ej)/(Ein/En), gdzie Eij — zatrudnienie

w gatezi i w regionie j, Ej — catkowite zatrudnienie w regionie j, Ein — krajowe zatrudnienie w gatezii, En — catkowite zatrudnienie w kraju. LQ=1
o0znacza, ze region posiada taki sam udziat zatrudnienia w danym przemysle jak gospodarka narodowa.
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Ponad jeden na dziesie¢ pracownikéw zatrudnionych w Dolinie pracuje w branzy IT lub teleko-
munikacji (Swann, Prevezer 1998: 6). Dolina Krzemowa jest siedzibg takich §wiatowych firm jak
Hewlett Packard, Sun Microsystems, Intel i wielu innych (WKCI 2009).

Rysunek 2 | Koncentracja branz opartych na wiedzy w USA
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Zrodto: Cluster Mapping Project 2010, Harvard Business School, www.isc.hbs.edu.

Region Wielkiego Bostonu (obejmujacy miasta Boston, Cambridge i Worcester) zatrudnia —
w poréwnaniu do Doliny Krzemowej — wzglednie mniej os6b w branzy IT czy biotechnologii.
Region ten jest jednak jednym z najwazniejszych osrodkéw narodzin branzy przemystéw bio-
medycznego (Ngo 2008) oraz biotechnologii pod wzgledem liczby firm i pracownikéw branzy
medycznej i biotechnologii. Ogétem zatrudnia sie tu odpowiednio okolo 16 tys. os6b w branzy
medycznej i 10 tys. osob w branzy biotechnologii (Ngo 2007). Region klastra Route 128 zajmuje
szoste miejsce pod wzgledem liczby zatrudnionych w sektorze biotechnologii w USA, tuz po
najwigkszych jego skupiskach w takich regionach jak Nowy Jork'?, Dolina Krzemowa, Chicago
i Filadelfia (Cluster Mapping Project 2010). W $wietle wynikéw badan Swann i Prevezer (1998)
o silnej pozycji klastréw Route 128 oraz Doliny Krzemowej §wiadczy réwniez ich specjalizacja
jednoczesnie w kilku branzach sektora wysokich technologii.

10" Wysoka pozycja Nowego Jorku pod wzgledem koncentracji biotechnologii ttumaczy sig jego szczegéing atrakcyjnoscia lokalizacyjng dla
siedzib duzych firm farmaceutycznych.
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|  Historia i rozwdj klastra wiedzy Route 128

Autostrada o nazwie Route 128 jest cze$cia pierwszej nowoczesnej obwodnicy w USA i znajduje
sig kilkanascie kilometr6w poza miastem Boston. Droga Route 128 stala sig symbolem dynamicz
nego rozwoju sektora wysokich technologii oraz wzrostu gospodarczego w stanie Massachusetts.
Pierwszy park technologiczny utworzyt sig gléwnie w siedzibach firm dystrybucyjnych, ktére
mogly korzystaé z polaczenia autostrady i dostepu do sieci kolgjowych.

Rysunek 3 | Route 128 jako czes¢ obwodnicy Yankee Division Highway (14 mil od Bostonu)

Zrédto: Route 128: the development of a regional high technology economy. Research Policy, Vol. 12, No. 6, s. 299-316.

Wybudowanie drugiej obwodnicy (autostrady migdzystanowej 495) kolo miasta Boston na
poczatku lat 60. wplynelo na tworzenie sie nowych firm technologicznych niemal na masowsq
skale, cho¢ poczatkowo w wolnym tempie. Droga Route 128 wkrotce stala sie symbolem wscho-
dzacego rynku wysokich technologii.
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| Droga Route 128 — od przemystu komputerowego
do biotechnologii

Na dlugo przed powstaniem Doliny Krzemowej, klaster Route 128 odegral pionierska role w roz-
woju pierwszych firm branzy IT. Jest to gtéwnie zastuga dobrze rozbudowanej bazy B+R oraz
szkol wyzszych i uniwersytetéw, skoncentrowanych w obrebie Bostonu. Oprécz MIT i Harvard
University, Boston ma inne wazne uczelnie, takie jak Northeastern, Babson College, Boston Uni-
versity, Brandeis University, University of Massachusetts czy tez Tufts University.

Przemyst minikomputeréw wlasciwie rozwinat sie bezposrednio w wyniku prac prowadzonych
przez naukowcow z MIT, za$ cztery firmy utworzone przez kapital lokalny - Digital Equipment
Corporation, Wang Labs, Prime i Data General wraz z dzialajacymi lokalnie krajowymi przed-
sigbiorstwami Honeywell i RCA — dostarczano wigksza cze$¢ komputeréw na $wiecie w latach
60. i 70. Prowadzono réwniez pierwsze prototypy komputer6w osobistych klasy PC. W potowie
lat 80. ,,Fortune Magazine” nazwat Kena Olsena - zatozyciela firmy Digital — najwigkszej z firm
dostarczajacych komputery typu PC — ,najbardziej pomys$lnym przedsiebiorcg w historii amery-
kanskiego biznesu” (http:/money.cnn.com/magazines).

Pomimo zachowujacej sie r6znorodnosci w strukturze produkcyjnej, klaster Route 128 zastynat
szczegblne dzieki dwém technologiom - radarowi mikrofalowemu (i zwigzanych z nim syste-
mo6w i technologii) oraz minikomputerom. To wlasnie te dwie technologie przesadzily o sukcesie
w poczatkowej fazie rozwoju klastra Route 128 (na przetomie lat 60. i 70.). Producent radaréw
- firma Raytheon - przeksztalcil sie w najwigkszego pracodawce w stanie Massachusetts.

Jednakze wzrost konkurencji w produkcji chipéw komputerowych m.in. w Teksasie'! oraz Kali-
fornii (Dolina Krzemowa) w latach 80. i 90. zahamowatly rozw6j wysokich technologii w regionie
Bostonu. Dodatkowo problemy zwigzane z pionowo powigzanymi procesami produkcyjnymi
duzych przedsigbiorstw klastra Route 128 ograniczaty dalsze procesy przeptywu wiedzy w obre-
bie klastra Route 128, poprzez zamknigcie zdobytego know-how.

Na poczatku lat 90., po gwattownym spadku produkcji urzadzen komputerowych, firmy w regio-
nie Bostonu znalazty sposdb na odzyskanie wlasnej pozycji. Zamiast konkurowac z przedsigbior-
stwami z Doliny Krzemowej, firmy produkujace urzadzenia komputerowe skupily sie gtéwnie
na ustugach i oprogramowaniu. Na poczatku lat 90. w Massachusetts byto juz ponad 800 firm
specjalizujacych sie w ustugach i oprogramowaniu.

" Scott i Sender (2002) wyjasniaja, jakg role odegraly instytucje oraz poparcie polityczne w latach 80. dla rozwoju przedsigbiorczoéci

w klastrze branzy IT w Austin w Teksasie, ktdry stat sig jednym z bezposrednich konkurentéw Doliny Krzemowej w USA.
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Rysunek 4 | Dynamika rozwoju technologicznego klastra Route 128'2
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
Pod koniec lat 90. klaster Route 128 rozszerzy! swojg dotychczasowa specjalizacje o kilka innych
branz opartych na wiedzy'3, tj. przemyst medyczny, nanotechnologie oraz produkty i ustugi
powstale na skutek konwergencji technologicznej. Jednym z przykladéw konwergencji tech-

nologicznej sa biotechnologie, ktére opieraja sie na dorobku wielu nauk np.: biologii, inzynie-
rii chemicznej, technologii informatycznych, a takze wiedzy o naukach przyrodniczych. Stad

ich wazne znaczenie dla wielu dziedzin, tj. medycyny, gospodarki oraz w codziennym zyciu
(np. przez rozwigzywanie waznych probleméw niedoboru zywnosci w wielu regionach $wiata).

Klaster biotechnologii rozprzestrzenia sig w trzech kierunkach od miast Boston i Cambridge.
Od 1995 r. region metropolitarny Boston przyciagnat okoto 2 mld USD inwestycji typu venture
capital do branzy biotechnologii. Utworzono 211 nowych firm (www.bostonbiotechwatch.com/
tag/venture-capital). W regionie Boston-Cambridge dokonano wielu przetomowych badan z dzie-
dziny biotechnologii, w tym pie¢ wynalazkéw, uhonorowanych Nagroda Nobla. W dziedzinie
rozwoju nauki i technologii oraz badan biomedycznych, Boston ma §wiatowej stawy laboratoria
B+R, tj. Draper, Lincoln, Mitre Corporation, Whitehead Institute, Dana-Farber Institute, oraz

12 Urzadzenia pasywne to: rezystory, kondensatory i cewki potrzebne do budowy sprzetu elektronicznego.
13 W $wietle opinii Joyce Plotkin, prezes Massachusetts Software and Internet Rady, pomimo ogélnej recesji gospodarczej (2008) sektor
IT jest nadal silny, zywy i bardzo zdrowy. Klaster ten zatrudnia ponad 100 tys. oséb, w tym przede wszystkim w dziedzinie oprogramowania,

zatrudnionych w laboratoriach Microsoftu w Cambridge oraz w innych osrodkach tj. Novell, Oracle, czy Symantec ulokowanych wzdtuz drogi
Route 128. Istatnie, pomiedzy o$rodkami Novell i RedHat, Route 128 stat sig klastrem dla Open Source software.
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szpitale badawcze, tj. Brigham Women'’s Hospital oraz Massachusetts General Hospital, zwigzany
z Harvard Medical School.

Jedne z pierwszych firm w tej branzy — Biogen i Genzyme — powstaly wlasnie w Bostonie. Biogen
zostat zalozony w 1978 r. przez naukowcow z Harvardu i MIT, ktérzy pézniej otrzymali Nagrode
Nobla za swoje osiagnigcia badawcze. Genzyme, z siedzibg w Cambridge, powstal w 1981 roku
na bazie dziatalnosci B+R prowadzonej w Tufts University (www.celt.tufts.edu). Przyktadami
mniejszych firm z branzy biotechnologii aktywnie dziatajgcych na terenie Bostonu i Cambridge
sa takie firmy jak Seragen, Repligen, Cambridge Bio. Najwigkszym — pod wzgledem liczby zatrud-
nionych oséb - przedsigbiorstwem w regionie Bostonu jest przedsigbiorstwo Raytheon (zatrud-
niajgce ponad 100 tys. 0sdb), kiedy$ znane ze swojej kluczowej roli w rozwoju klastra Route 128
(www.bostonbiotechwatch.com/tag/venture-capital/).

Pomimo ze model klastra biotechnologii Route 128 nie jest jeszcze w pelni uksztattowany, wzrost
konkurencji w branzy biotechnologii oraz technologii informatycznych ze strony innych kla-
strow, zwlaszcza Doliny Krzemowej, zmusza do poszukiwania nowych rozwigzan produkto-
wych i technologicznych wynikajgcych z proceséw konwergencji technologii.

|  Rola uniwersytetow i sieci wspétpracy w rozwoju Route 128

Mimo Ze oba klastry — Route 128 oraz Dolina Krzemowa - sg jednymi z wielu przyktadéw
KOW modele wspétpracy miedzy uczelniami/jednostkami B4R, przedsigbiorstwami i sektorem
publicznym w tych klastrach, znacznie sig r6znig. R6znice te wynikaja z odmiennych tradycji
i obyczajéw spolecznych, historii czy struktury organizacyjno-produkcyjnej przedsigbiorstw
nalezacych do tych dwéch klastréw. Od poczatku istnienia Doliny Krzemowej jej struktura
produkcyjna sktadata sig z wielu matych firm tworzacych sie¢ wspétpracy oraz wymiany
do$wiadczen i wiedzy. Tymczasem struktura produkcyjna technologii komputerowych
Route 128 byta zdominowana przez duze, zintegrowane pionowo przedsigbiorstwa,
ktore wykonywaty wszystkie czynnosci w tzw. taficuchu wartosci dodanej'* (value chain)
(Saxenian 1994). Zamiast korzystania z ustug podwykonawstwa, firmy takie jak Data General
i DEC produkowaly wtasne komponenty do komputeréw (pdtprzewodniki, klawiatury, dyski,
ekrany, itd.).

Stosunki spoteczne i kultura dominujaca w regionie Bostonu (Nowej Anglii) charakteryzowaty
sie ostroznoscig i umiarem. Srodowisko spoteczne pozostawato pod wplywem tradycji rodzin-
nych, kosciola, szkét, klubéw itp. Sie¢ kontaktéw nieformalnych miedzy firmami byta ograni-

14" Koncepcja tancucha wartosci dodanej stworzona przez Michaela Portera przedstawia dzialalno$é przedsiebiorstwa jako ciag czynnosci
powigzanych ze sobg w logiczng cato$¢, podejmowanych w czasie wytwarzania wyrobu finalnego lub ustugi, prowadzacych do uzyskania
wartosci dodanej. Autor wyrdznit dwa rodzaje czynno$ci kreujacych warto$¢: czynno$ci podstawowe i czynnosci pomocnicze. Czynnosci
podstawowe s3 bezposrednio zwigzane z wytworzeniem wyrobu finalnego lub ustugi oraz ich sprzedaza, czyli jest to podstawowy proces
zachodzacy w przedsiebiorstwie, obejmujacy fizyczne wytwarzanie, sprzedaz, dostarczanie oraz obsfuge produktu na rynku (Encyklopedia
Zarzadzania, www.mfiles.pl/pl/index.php/tancuch_wartosci_dodanej).
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czona. Stabilnos¢ i lojalnos¢ ceniono bardziej niz eksperymentowanie i podejmowanie ryzyka.
Ponadto ta autarkiczna kultura biznesu byta stymulowana odgérnie przez finansowanie dzia-
talnoséci B+R w sektorze wojskowym przez rzad amerykanski, co wymagalo w pewnym stop-
niu zachowania tajemnicy panstwowej (Saxenian 1994). Zatem mimo réznych mechanizméw
transferu wiedzy istniata tendencja do utrzymywania informacji i wiedzy w ramach wtlasnej
organizacji. Nawet sektor kapitatu venture capital byt konserwatywny i jako taki byt zdomino-
wany przez banki, a nie przedsigbiorstwa. Stad znaczenie czynnika lokalizacji w stymulowaniu
dyfuzji wiedzy i innowacyjnoéci firm w regionie mialo mniejsze znaczenie w przypadku Route
128. Duze znaczenie miat natomiast transfer wiedzy formalnej (tacit knowledge), za posrednic-
twem umoéw o wspoélpracy w zakresie dziatalnosci B+R miedzy uczelniami/jednostkami B+R
i sektorem przemystowym. Jeszcze inng forma transferu wiedzy formalnej stanowita dziatalnosé

typu spin-off.

Srodowisko akademickie klastra Route 128 obejmuje osiem wiodacych uczelni: Massachusetts
Institute of Technology (MIT), Harvard University, Boston University, Boston College, Brandeis
University, Northeastern University, Tufts University i University of Massachusetts. Spolecznosé
akademicka oémiu uczelni wyzszych w 2000 r. wyniosta ponad 500 tys. 0os6b — prawie tyle co
liczba mieszkancéw Bostonu — 589 141 (Report on The Engines, http).

W $wietle wynikéw badan przeprowadzonych przez O’Shea i innych (2005) przecigtna uczelnia
wyzsza w USA tworzy okoto 1,91 przedsiebiorstw typu spin-offs rocznie. Dla poréwnania MIT
w roku 2005 wytworzyt az 31 podmiotow tego typu.

Rysunek 5 przedstawia powigzania i wsp6lprace w ramach modelu ,Triple Helix” klastra Route
128. Najwazniejsza instytucja pobudzajaca i zarzadzajaca przeplywem wiedzy i technologii
miedzy uczelniami/instytutami B+R na terenie Boston i Cambridge oraz przedsiebiorstwami jest
inkubator. Tworzenie i wzrost przedsiehiorstw poprzez inkubacjg 1 wykorzystywanie szczegélnie
uzdolnionych oséb przy zaktadaniu nowych zaawansowanych technologicznie przedsigbiorstw
wplywa na wzrost innowacyjnoséci w regionie. Ciekawy do odnotowania jest fakt, ze MIT nie
ma fizycznego inkubatora w postaci specjalnego pomieszczenia, nie bierze udziatu w tworzeniu
biznesplanéw oraz nie udziela $rodkéw finansowych na dziatalno$¢ innowacyjng. Zgodnie
z wypowiedzig Lity Nelson'®, Dyrektora Biura Transferu Technologii MIT, uczelnia funkcjonuje
w ramach ,wirtualnego inkubatora” przedsiebiorczosci, ktérego gléwnym celem jest dostarcza-
nie informacji o dostepnych zrédtach finansowania, udzielanie wsparcia przy ocenie projektow
B+R oraz procedurze uzyskania patentu. Do niedawna réwniez Harvard University nie miat
takiego inkubatora. Jednakze rosngce problemy zwigzane ze znalezieniem inwestor6w spowo-
dowaly, ze w pazdzierniku 2010 r. Harvard Business School zdecydowal sie¢ powotaé¢ do zycia
Inkubator Innowacji (Innovation Incubator, www.hbs.edu/news/releases/innovationincubator).
Zdaniem Daniela Behra'®, Dyrektora Biura Rozwoju Technologii Harvard ,prestiz oraz stawa
Uniwersytetu Harvard zdecydowanie ulatwiaja przyciagna¢ uwage potencjalnych inwestorow.

15 Wywiad z Litg Nelson, MIT Technology Licensing Office (15.10.2009, Cambridge).
16 Wywiad z Danielem Behr, dyrektorem Harvard Office of Technology Development (15.09.2009, Cambridge).
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Problemem jednak nadal pozostaje brak «dowodu» na zyskownos¢ danego przedsiewziecia,
niezbedna do utrzymania potencjalnego inwestora”. Inkubator zapewnia studentom, pracow-
nikom naukowym oraz potencjalnym inwestorom miejsce do przedstawienia swoich potrzeb,
doswiadczen i pomystéw — jak tez dziatan zwiazanych z poglebianiem wiedzy na temat przed-
sigbiorczosci i innowacyjnosci.

Jednostki B+R, pochodzace z takich uczelni jak Harvard i MIT, réwniez wspétpracuja ze soba.
Przykladem takiej wspétpracy moze by¢ program The Harvard-MIT Health Sciences and Tech-
nology Programme (HST) (www.hst.mit.edu).

Rysunek 5 | Sie¢ wspélpracy w ramach klastra Route 128
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W ostatnich latach zainicjowano kilka r6znych osrodkéw i programéw zajmujacych sie nawia-
zaniem partnerstwa z biznesem i przycigganiem venture capital do MIT i Harvard University.
Przyktadami takich oérodkéw sg: MIT Industrial Liaison Program (ILP) MIT Technology Center
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oraz MIT Entrepreneurship Center w MIT, Entrepreneurship and Technology Transfer Centre
w Harvard University, Harvard Collaborative Science and Technology VC Fund, The Harvard
Industrial Partnership, Harvard Industrial Outreach Program, Harvard Biotechnology Club.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o dziatalnosci r6znych lokalnych instytucji i organizacji pozarzado-
wych wspierajacych wspoélprace w ramach modelu , Triple Helix” w regionie Bostonu. Instytucje
te dostarczajg przedsiebiorstwom réznego rodzaju ustugi, takie jak: szkolenia, porady prawne
czy pomoc techniczna. Przyktadami takich instytucji sa Rada Biotechnologii w Massachusetts
(The Massachusetts Biotechnology Council) oraz Gtéwny Szpital w Massachusetts (Massachu-
setts General Hospital). Zrzeszaja one podmioty z dziedziny nauk medycznych i biotechnologii
oraz tworza wspélne przedsiewziecia, tj. programy wymiany doswiadczen i szkolen, doradz-
two, itd., majace na celu réwniez rozwigzywanie biezacych probleméw przedsiebiorstw oraz
jednostek B+R. Inng sferg dziatalnoéci Rady Biotechnologii w Massachusetts jest tworzenie
przychylnej regulacji oraz rozwiazan prawnych, ktére umozliwiatyby wzrost korzysci z pro-
duktéw biotechnologii dla wszystkich podmiotéw w regionie. Jeszcze inne inicjatywy, majace
na celu wzmocnienie wspélpracy pomiedzy uczelniami, biznesem oraz sektorem rzgdowym to
m.in. organizowanie for6w wymiany wiedzy, dyskusji oraz konferencje. Ulatwiajg one proces
tworzenia i rozpowszechniania innowacji w regionie. Sg to m.in. organizacje o charakterze non-
profit, takie jak Mass Insight Education (www.massinsight.org), Massachusetts Math and Science
Initiative (www.massinsight.org/mmsi), Barr Foundation (www.barrfoundation.org), Frontier
Science (www.fstrf.org), Research and Development RAND Corporation (www.rand.org), Health
Resources in Action (www.hria.org), New England Research Institutes (www.neriscience.com).

Jeszcze inng formg wspdétpracy w ramach modelu , Triple Helix” i transferu formalnej oraz niefor-
malnej wiedzy jest rynek pracy. Wedltug badan przeprowadzonych na poczatku lat 90. absolwenci
MIT i Harvard poszukaja pierwszej pracy w okolicy regionu metropolitarnego Boston (Jaffe 1989).
Wedtug raportu Engines of Economic Growth 2010 blisko 31% catkowitej liczby absolwentow
Harvard oraz MIT znajduje prace w obrebie tzw. Wielkiego Bostonu'’. Historycznie okoto 50%
absolwentéw Harvard Business School rozpoczyna wlasng dziatalnos¢ gospodarcza w okre-
sie do 15 lat po zakonczeniu studiéw. Polowa z tych oséb zaktada dwa lub wiecej przedsig-
biorstw (Technology and Entrepreneurship Center of Harvard, www.tech.seas.harvard.edu/
home). Przyktadowo firmy takie jak: Teradyne, EMC, Forrester Research, Staples, Mercury
Computer Systems, Lycos i Akamai Technologies, zostaly zalozone przez absolwentéw tej
uczelni.

Zdaniem Williama Guenthera'®, Prezesa Mass Insight w Boston, ,pomimo braku bezposredniego
zaangazowania wladz lokalnych w dzialalno$¢ uczelni i wspétprace w ramach modelu ,Triple
Helix”, wiadze miejskie Bostonu sg obecne na wszystkich wydarzeniach zwigzanych z promo-
cja wspolpracy oraz dzialalnoécig innowacyjng w obrebie Route 128, organizowanych poprzez

17" Massachusetts Institute of Technology, Harvard University, Boston University, Boston College, Brandeis University, Northeastern University,
Tufts University i University of Massachusetts (Report on The Engines..., http).
18 Wywiad z Wiliamem Guentherem, Prezesem Mass Insight w Boston (20.10.2009, Boston).
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uczelnie wyzsze oraz organizacje pozarzadowe. Dla wladz lokalnych Route 128 umozliwia lepsza
promocje regionu oraz podniesienie jego rangi w oczach inwestoréw oraz mieszkancéw”.

|  Znaczenie venture capital oraz B+R

Kapitat wysokiego ryzyka (venture capital) jest skutecznym narzedziem poprawy klimatu przed-
sigbiorczego, a takze tworzenia innowacji technologicznych oraz miejsc pracy. Od poczatku II
wojny $wiatowej, naplyw kapitalu venture capital oraz tworzenie sie spélek typu spin-off w regio-
nie Boston miato miejsce w duzych firmach oraz uczelniach wyzszych. Jednym z pierwszych
inicjator6w spin-offs bylo przedsigbiorstwo Raytheon, ktdre zostato zalozone przez pracownikéw
naukowych MIT.

Wraz ze stopniowym ograniczeniem produkcji minikomputer6w oraz urzadzen elektronicznych
(stuzacych gtéwnie do celéw wojskowych) rozwinely sie inne galezie przemystu wysokich tech-
nologii, tj. przemyst komputerowy (sprzet i oprogramowanie), przemyst medyczny i biotechno-
logie. Przemysty te odnotowywaly najwieksza dynamike wzrostowa, zaréwno pod wzgledem
wydatkéw na B+R jak i obrotéw sprzedazy, w stanie Massachusetts w okresie 2003-2007 (zob.
rysunek 6).

Rysunek 6 | Intensywno$¢ dzialan B+R oraz wzrost sprzedazy w stanie Massachusetts w latach
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Zrédto: 2008 Index of the Massachusetts Innovation, Massachusetts Technology Collaborative, www. masstech.org/.
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Wedlug danych The National Venture Capital Association w 2008 . region Bostonu przyciagnal
3,3 mld dolaréw w postaci funduszy venture capital'®. Mimo Ze jest to znaczny spadek w poréw-
naniu z rokiem 2007 (3,9 mld dolaréw) — Massachusetts jest nadal drugim stanem po Kalifor-
nii pod wzgledem wartosci kapitatu venture capital w sektorze wysokich technologii. W latach
2007-2008 najwiecej srodkéw z funduszy venture capital trafito do branzy biotechnologii, prze-
mystu medycznego i komputerowego. Rozwdj zjawiska spin-off w regionie metropolitarnym
Boston ttumaczy sig réwniez dobrze rozbudowanym sektorem bankowym i finansowym oraz
bliskoscia do najwazniejszych osrodkéw przemystowych i finansowych, takich jak Nowy Jork.
Na koncu mozna dodac, ze w $wietle ostatnich dostgpnych badan przeprowadzonych przez Rade
Wysokich Technologii Stanu Massachusetts (The Massachusetts High Tech Council 2008, http://
www.mhtc.org) wigkszoéé¢ inwestorow jest optymistycznie nastawiona do przyszlodci sektora
wysokich technologii w Massachusetts, szczegdlnie w regionie Route 128 (Miller, http).

|  Rola sektora rzadowego w stymulowaniu Route 128

Rola czynnika publicznego w poczatkowej fazie rozwoju Route 128 okazala sig kluczowa, mimo
ze bezposérednim celem wladz regionalnych oraz stanowych Massachusetts nie byto zbudowanie
klastra wysokich technologii.

Poczatek wplywu sektora panistwowego na rozwdj sektora wysokich technologii w regionie
Bostonu siega 1930 r., a nawet do powstania MIT w polowie XIX wieku. W latach 30. duza czes¢
srodkéw publicznych byta przeznaczana na rozwdj szkolnictwa podstawowego i $redniego. Po 1T
wojnie §wiatowej naklady na dziatalnos¢ B+R z budzetu federalnego systematycznie rosly (rysu-
nek 7). Pod koniec zimnej wojny stan Massachusetts zajmowal pierwsze miejsce pod wzgledem
transferu srodkéw rzadowych, w tym gléwnie z Departamentu Obrony (Department of Defense)
oraz Centralnej Agencji Wywiadowczej (Central Intelligence Agency), ktére finansowaly 60%
calosci B+R w okresie powojennym w USA.

19 W tym czasie inwestycje typu start-up w Dolinie Krzemowej pozostaly na stalym poziomie 11 bln dolardw (2008 Index of the Massachu-
setts Innovation, Massachusetts Technology Collaborative, www.masstech.org).
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Rysunek 7 | Wydatki (uniwersytetow, rzadu oraz sektora przemystu) na B+R jako % PKB w USA
w latach 1953-2006
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Zrédlo: Congressional Budget Office and National Science Foundation (2006) www.nsf.gov/statistics/.

Dzieki naktadom rzadowym, poprzez NASA oraz Departament Energii, duze przedsigbiorstwa
specjalizujace sie w przemysle wysokich technologii mogty rozbudowaé swoje mozliwosci tech-
niczne oraz badawczo-rozwojowe. Celem byto finansowanie rozwoju przemystu komputerowego
oraz biotechnologicznego (Saxenian 1994). Centrum Rozwoju Elektroniki NASA (NASA Electro-
nics Research Center — ERC) utworzone w 1964 r. w Cambridge (tuz obok MIT) stuzyto rozwo-
jowi wiedzy na temat urzadzen elektronicznych w czasach Apollo oraz jako centrum ksztalcenia
podyplomowego wspétpracy w ramach modelu , Triple Helix”. W 1968 r. ERC zatrudnialo okolo
1600 pracownikéw naukowych i technicznych, plus kolejne 500 oséb na stanowiskach admini-
stracyjnych i pomocniczych?.

Pomimo znacznych wydatkéw na B4R przeznaczonych dla MIT i Harvard?! oraz rozwdj dzia-
talnosci agencji panistwowych (NSF, NASA, DARPA, DOE i NIST)??, dopiero rozwéj dziatalnosci
B+R w tak duzych przedsigbiorstwach jak Raytheon?, rosnace naktady rzadowe na rozwdéj infra-
struktury komunikacyjnej oraz edukacyjnej w znacznej mierze przesadzily o rozwoju sektora
wysokich technologii w regionie Route 128 (Kenney 2000; Roberts 1991).

20 NASA History Programme Office, http://history.nasa.gov/erc.html.

21 Wydatki te zaowocowaly takimi przefomowymi odkryciami jak: pierwowzér komputera mechanicznego (zbudowanego pod kierownictwem
Vannevar Busha, zatozyciela Raytheon oraz doradcy prezydenta USA Franklina D. Roosevelta); uzyskanie patentu na kuchenke mikrofalowa
przez Percy Spencera, pracownika Raytheon, prototypu dzisiejszego komputera PC, powstatego w firmie Digital Equipment Corporation (DEC)
i wieloma innymi.

22 DARPA-Research and Development Office for the U.S. Department of Defense; DOE — U.S. Department of Energy; NIST - The U.S. National
Institute of Standards and Technology.

% \W 1957 1. na terenie Route 128 znajdowato sig 99 przedsiebiorstw zatrudniajacych facznie ponad 17 tys. pracownikdw, w 1965 liczba ta
wzrosta do 574 zakladéw, w 1973 do 1212. W 1990 funkcjonowato tam 3 tys. przedsigbiorstw (http:/pl.wikipedia.org/wiki/Droga_128).
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Na poczatku powstania klastra Route 128 dziatalnos¢ rzadu USA skupiata sie na utrzymaniu
stabilnosci i rozwoju dlugotrwatego kilku duzych firm, tj. Raytheon. Od poczatku lat 90. strategia
rzadu USA jest stosowanie kombinacji polityk (policy mix), ktéra polega, z jednej strony, na udzie-
laniu wsparcia ze strony wtadz federalnych dla rozwoju infrastruktury technicznej i B+R, z dru-
giej za$ na wsparciu w procesach komercjalizacji przedsigwzie¢ B+R ze strony wladz stanowych
oraz regionalnych; a takze na szerszej strategii majacej na celu rozwdj regionéw i przedsiebiorstw
- poczawszy od udzielania praktycznych informacji, doradztwa czy udzielania pomocy finanso-
wej. Nacisk wiadz stanowych Massachusetts na rozwdj inicjatyw majacych na celu wzmocnie-
nie wsp6tpracy w ramach modelu ,Triple Helix” zaowocowat réwniez powstaniem wielu foréw
wymiany wiedzy i do§wiadczen, licznymi szkoleniami i konferencjami stymulujacymi procesy
tworzenia i rozpowszechniania innowacji w regionie. Przyktadami takich inicjatyw sa The Spring-
board Enterprise VC Forum oraz French-American Transatlantic Partnerships and Financing Work-
shop VC, organizowane w celu otwarcia mozliwosci dla nowych przedsigwzig¢ biznesowych.

Jednakze zdaniem Williama Guenthera ,rola wladz lokalnych w rozwiazywaniu probleméw
klastra Route 128 jest nadal niewystarczajaca, zwlaszcza w udzielaniu wsparcia dla o§wiaty
w szkolach publicznych”, co nie sprzyja réwnosci szans na rynku pracy oraz dtugofalowemu
rozwojowi gospodarki opartej na wiedzy w regionie.

|  Zakonczenie

Klaster Route 128 stanowi przyklad skutecznego modelu diugoterminowego zarzadzania inno-
wacjami w regionie, na bazie wspoétpracy zaréwno w ramach modelu , Triple Helix”, jak i mie-
dzyuczelnianej (przyktadem jest wspétpraca MIT-Harvard). Na podstawie do§wiadczen i wiedzy
wyniesionej z czaséw najbardziej dynamicznego rozwoju branzy komputerowej w obrebie klastra
Route 128 zrodzita sig nowa branza wysokich technologii — biotechnologie. Warto podkreslié, ze
mimo znacznego ograniczenia udziatu branzy komputerowej w strukturze produkcyjnej klastra
Route 128, przemyst komputerowy nie zniknat catkowicie w regionie metropolitarnym Boston.
Wielu producentéw branzy komputerowej w dalszym ciggu prowadzi tam swoja dziatalnos¢ (np.
przedsigbiorstwo EMC — obecnie jeden z lider6w $wiatowych pod wzgledem ustug magazyno-
wania danych).

Doswiadczenie klastra Route 128 ujawnia gléwne cechy niezbedne dla pomyslnego rozwoju
KOW w regionie. Szczeg6lne znaczenie ma tu blisko$¢ geograficzna przedsiebiorstw i sektora
B+R oraz uczelni wyzszych (tj. MIT, Boston, Harvard i innych). Sprzyja ona skutecznemu trans-
ferowi technologii i wymiany wiedzy, a takze utatwianiu komercjalizacji innowacji. Wazna role,
zwlaszcza w poczatkowej fazie rozwoju Route 128, odegrat tez sektor panistwowy. Rzad USA
nie udzielal bezposredniego wsparcia finansowego dla inicjatywy tworzenia klastra Route 128.
Wsparcie to miato miejsce gtéwnie poprzez rozwéj infrastruktury komunikacyjnej?, stymu-
lowanie innowacji oraz nowych trendéw technologicznych poprzez wydatki na B+R, a takze

2 Powstanie i rozwoj KOW przy Route 128 jest wynikiem dalekowzrocznosci kilku podmiatéw, ktére wybudowaty tam pierwszy park przemysfowy.
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tworzenie przychylnego klimatu inwestycyjnego, ktéry przyciagal nowe firmy i utalentowane
osoby z calego $wiata.

W $wietle opinii Michaela Portera - jednym z gléwnych wyzwan, przed ktérymi stoi obecnie
region metropolitarny Boston, ,jest zachowanie historycznej roli przywdédcy w sektorze wysokich
technologii”. To ostatnie bedzie zalezalo w duzej mierze od zdolnosci do wspélpracy wszystkich
czlonkéw klastra Route 128 (przedsigbiorstw, uczelni, organizacji pozarzadowych i instytucji
panstwowych) w ksztattowaniu i efektywnej realizacji dtugofalowych wizji i celéw gospodar-

czych regionu metropolitarnego Boston?,
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Przedsigbiorstwo

— przedmiot czy podmiot
odpowiedzialnosci?
Instytucjonalne
uwarunkowania CSR
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martastr@kozminski.edu.pl

|  Abstrakt

Autorka przytacza wyniki jakoSciowych badan nad instytucjonalnymi i spolecz-
nymi uwarunkowaniami odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Na podstawie ana-
lizy danych empirycznych wyrézniono dwa typy wyobrazen na temat odpowie-
dzialnosci. W pierwszym z nich przedsigbiorstwo jest podmiotem odpowiedzial-
nosci, ,,dobrym sasiadem i obywatelem”, przyczyniajacym si¢ do podwyzszania
jakosci zycia interesariuszy. W drugim jest zaré6wno podmiotem odpowiedzial-
nosci, jedynie w zakresie przestrzegania obowiazujacego prawa, jak i dodatkowo,
przedmiotem odpowiedzialnosci wladz oraz jednostek administracyjnych i kon-
trolnych poziomu samorzadowego i krajowego.

JEL: M14

Celem artykutu jest przedstawienie czynnikéw odpowiedzialnych za uksztattowania sig tych
dwdch wyobrazen na temat odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw. Jako gléwne czynniki sprawcze
definiuje sig tutaj zaufanie interesariuszy do przedsigbiorstwa oraz efektywno$¢ instytucjonalna,
rozumiang jako zdolno$¢ instytucji formalnych, samorzadowych oraz kontrolnych do nadzoru
i legitymizowania dzialan przedsiebiorstwa. Rozszerzenie dyskursu odpowiedzialnosci o akto-
réw spolecznych reprezentujacych organy wladzy i administracji ma jeszcze jeden, dodatkowy
wymiar. Jest nim odpowiedzialno$¢ tych aktoréw nie tylko przed obywatelami, lecz réwniez
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przed przedsigbiorstwem. Od sposobu wykonywania przez nich zobowiazan formalnych zalezy

bowiem niejednokrotnie sukces, badz porazka w realizacji dziatalnosci gospodarcze;.

|  Wprowadzenie

Inspiracja dla postawienia pytania zawartego w tytule artykulu staly sie wyniki badan nad
instytucjonalnymi uwarunkowaniami spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw!. Wyto-
nione na ich podstawie spoteczne wyobrazenia na temat odpowiedzialnosci daja sig bowiem

podzieli¢ na dwie grupy.

1. Pierwsza z nich skupia poglady naktadajace na przedsigbiorstwa obowiazek bycia ,,dobrym

sgsiadem i obywatelem”, majagcym swdj wklad w tworzenie dobra wspélnego i podwyzszanie
jakosci zycia interesariuszy. Przedsiebiorstwo jest wiec podmiotem odpowiedzialnosci, od
ktérego oczekuje sig podejmowania okre$lonych inicjatyw i ktérego wysitki w kierunku
poprawy spotecznych i srodowiskowych oddziatywan przyjmowane sg z zadowoleniem.

Druga grupa reprezentuje przekonania definiujace przedsigbiorstwo przede wszystkim jako
jednostke koncentrujacy sie na dzialalnosci ekonomicznej, ktéra w swojej dziatalnosci na
rzecz szeroko rozumianego spoleczenistwa i §rodowiska nie wychodzi poza aktywnosé
wymagang prawem. Odpowiedzialno$é¢ w tym drugim ujeciu wystepuje w dwéch wymia-
rach. W pierwszym z nich przedsiebiorstwo ma przymiot odpowiedzialnosci o tyle, o ile jego
obowiazkiem jest przestrzeganie prawa. Prospoleczna dziatalnos¢ przedsiebiorstw darzona
jest przez przedstawicieli tej grupy przekonan nieufnoscig i uwazana jest za potencjalnie
szkodliwg. Drugi wymiar ma charakter $cisle komplementarny w stosunku do pierwszego
i prezentuje przedsiebiorstwa jako przedmiot odpowiedzialnosci. Podmiotem odpowie-
dzialnym sg za$ przedstawiciele wladz i administracji samorzadowej oraz publicznej. To one
odpowiedzialne sa za pilnowanie przedsigbiorstw, by ich aktywno$¢ miescita sig w normach
wyznaczonych obowigzujacym prawem. Charakterystyke omawianych grup ilustruje rysu-
nek 1.

Rysunek 1 | Wyobrazenia na temat odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

GRUPAI GRUPATI

Przedsighiorstwo jako podmiot
odpowiedzialnosci:

Przedsighiorstwo jako podmiot
odpowiedzialnosci:

Przedsighiorstwo jako przedmiot
odpowiedzialnosci:

— podejmowanie inicjatyw prospofecz-
nych i proekologicznych

— dbanie o dobro wspélne i jego
pomnaianie

— przestrzega ohowigzujacego prawa
— nieufno$é wobec dziatan prospotecz-
nych i proekologicznych

_|_

— nadzér wiadz samorzadowych
i publicznych
— nadzor instytucji kontrolnych

' Projekt Instytucjonalne uwarunkowania spofecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, realizowany w KNS ALK w latach 2007-2010,

finansowany ze $rodkéw MNISW.
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Jednoczesnie w wyniku badan stwierdzono, ze wyobrazenia charakterystyczne dla drugiej grupy
wspotwystepuja z rozszerzeniem dyskursu odpowiedzialnosci, tak by obejmowal on nie tylko
przedsiebiorstwa, lecz réwniez aktoréw funkcjonujacych w ramach instytucji wladzy, tzn. samo-
rzady, inspektoraty, administracje publiczna.

Opisany podzial zdaje sie z grubsza odpowiada¢ dyskusji nad obowigzkami przedsiebiorstw,
toczonej pomiedzy tzw. shareholders i stakeholders approach oraz wskaznikom postaw wobec
Spotecznej Odpowiedzialnoéci Przedsigbiorstw (Corporate Social Responsibility, CSR) stoso-
wanych w badaniach sondazowych?. Warto poswigci¢ nieco uwagi genezie tworzenia sig tych
postaw. Ich zaplecze jest bowiem niezwykle réznorodne i niesie ze soba liczne informacje na
temat uwarunkowan, w jakich funkcjonuja podmioty gospodarcze w Polsce.

Celem artykutu jest przedstawienie czynnikéw odpowiedzialnych za uksztaltowania sig tych
dwdch wyobrazen na temat odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, z ktérych pierwsze legitymi-
zuje koncepcje CSR, drugie za$ — na pierwszy rzut oka, kwestionuje jej zasadnosé. Tym samym,
autorka dazy réwniez do wyjasnienia, w jakich sytuacjach podejmowanie przez przedsiebiorstwo
dziatan z zakresu CSR konczy sig porazka — przedsigbiorstwo nie jest w stanie zbudowac pozy-
tywnych relacji z interesariuszami, tworzy¢ dobrego wizerunku organizacji, ani przyczyniaé sig
do przyrostu ogdlnego dobrobytu.

Na poziomie teoretycznym w niniejszym artykule autorka dazy do zilustrowania tezy zaczerp-
nietej z teorii instytucjonalnych, gloszacych, ze istotnym czynnikiem ksztaltowania dziatan
zwigzanych z CSR sa lokalne instytucje i wyobrazenia o odpowiedzialnoéci oraz roli przedsie-
biorstw w spolteczenistwie. Czynniki instytucjonalne niejako ze swej natury odznaczajq sig sze-
rokim zasiegiem, obejmuja bowiem formalne (np. zawarte w prawie) i nieformalne (zwyczajowe)
normy zachowan. Mozna wiec zalozy¢, ze oddzialywaja one w podobny sposéb na wszystkie
przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce. O tyle wiec wnioski z prowadzonych tu rozwazan nad
kilkoma przyktadami empirycznymi moga stac si¢ podstawa do uogélnien i wnioskéw praktycz-
nych dotyczacych realizacji koncepcji CSR przez podmioty gospodarcze dzialajace na terenie
naszego kraju.

Na wstepie przedstawione zostang rozwazania definicyjne. W omawianych badaniach definicja
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw jest raczej odtwarzana z obserwowanych wyobrazen spo-
tecznych, niz proponowana a priori. Na poczatkowym etapie badan zaproponowano jednak defi-
nicje projektujacy zjawiska. Bez niej trudno byloby bowiem ukierunkowaé prowadzenie badan
empirycznych. Dla jej utworzenia wykorzystano dostepne w literaturze definicje CSR. Nastepnie,
w spos6b skrétowy opisana zostanie struktura badania, pokazujaca, w jaki sposéb zebrano dane
bedace podstawa do prezentowanych w artykule wnioskéw. Gtéwng czes¢ artykulu stanowi

2 Wskaznikami tymi s odpowiedzi na pytania typu —,Czy Pana(i) zdaniem, wielkie firmy powinny przede wszystkim: 1. wyznaczac wysokie

standardy etyczne, robi¢ wiecej, niz wymaga prawo, aktywnie tworzy¢ lepsze spoteczefistwo wielkie firmy powinny koncentrowac sie na
osiaganiu zyskow, placeniu podatkéw i zapewnianiu migjsc pracy w sposéb zgodny z prawem?” (CBOS 2006).
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ilustracja empiryczna, zamknieta rozwazaniami nad miejscem CSR w polskim kontekscie insty-
tucjonalnym.

|  Definiowanie odpowiedzialnosci w kontekscie efektow
zewnetrznych

Spoleczna odpowiedzialno$é¢ przedsiebiorstw jest swego rodzaju projektem instytucjonalnym,
ustalajacym okreslone reguly gry dla zycia gospodarczego. Jedna z przyjetych w literaturze defi-
nicji koncepcji podkresla, ze realizacja postulatu CSR oznacza podjecie takich dziatan, ktére
maja na celu zwigkszanie dobrobytu spotecznego w zakresie siggajacym poza bezposrednie
interesy ekonomiczne, techniczne i prawne przedsigbiorstwa (np. Davis 1973; McWilliams, Siegel
2001, za Campbell 2007).

Fakt, ze koncepcja CSR dotyczy relacji organizacja—otoczenie, za$ jej przedmiotem sg pozaryn-
kowe efekty funkcjonowania, pozwala na jej opisywanie i definiowanie za pomoca pojecia efek-
tow zewnetrznych (externalities), rozumianych jako koszty lub zyski narzucone przez przedsie-
biorstwo innym podmiotom, przy jednoczesnym zalozeniu, ze owi ,inni” nie ponoszg ani odpo-
wiednich kosztéw, ani nie dostajg odpowiedniej zaptaty® (Samuelson 1998). Jako CSR rozumie
sie tutaj taki proces zarzadzania efektami zewnetrznymi funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ktory kladzie szczegélny nacisk na zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Usytuowanie
CSR w tym kontekscie jest przydatnym zabiegiem analitycznym, pozwalajacym na uzycie kon-
kretnych ram teoretycznych: nawiaza¢ do teorii zajmujacych sie relacja miedzy dobrem wspdl-
nym a dobrem jednostkowym i do probleméw zwigzanych z racjonalnoscig i pulapkami dziatan
kolektywnych. W tej perspektywie CSR staje sig instytucja majacg na celu uzgadnianie intereséw
poszczegblnych kolektywnych aktor6w spotecznych, zapobieganie konfliktom oraz unikanie
pulapek spolecznych, w ktérych racjonalne dzialanie, majace na celu realizacje interesu wta-
snego, niszczy dobro wspdlne, a w dalszej konsekwencji réwniez podstawy funkcjonowania
danego podmiotu (Ostrom 1990, 1998). Analizowanie CSR jako instytucji i z perspektywy teorii
instytucjonalnych proponujg tacy badacze, i teoretycy jak Aguilera i Williams (2008), Campbell
(2007), Crouch (2006). Zar6wno oni, jak i analitycy korzystajacy z innych perspektyw (Porter,
Kramer 2007) w wielu przypadkach postuguja sie pojeciem efektéw zewnetrznych w mniej lub
bardziej bezposredni sposéb. Przyktadowo perspektywa przyjeta przez Campbella pokazuje, ze
kwestia dzialan odpowiedzialnych moze by¢ sprowadzona do zjawiska efektow zewnetrznych,
tyle ze w klasycznym, najcze$ciej uzywanym ujeciu polega¢ ona bedzie na maksymalizacji efek-
téw pozytywnych, a w ujeciu caloSciowym oznacza minimalizacje efektéw negatywnych i mak-
symalizacje pozytywnych. Proponuje on definiowanie odpowiedzialnosci przedsighiorstw przez
odniesienie sig do standardéw minimalnych: ,uwazam przedsigbiorstwo za dziatajace w sposéb
spolecznie odpowiedzialny, jesli speinia ono dwa warunki: po pierwsze, nie moze $wiadomie
podejmowac dziatan prowadzacych do szkody interesariuszy, takich jak inwestorzy, zatrudnieni,

3 Przykladem narzucenia efektow zewnetrznych sg negatywne oddzialywania $rodowiskowe przedsigbiorstwa, wskutek ktorych spadajg
ceny nieruchomosci w okolicy.
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klienci, dostawcy, spotecznos$é lokalna; po drugie za$ jezeli przedsigbiorstwo spowodowato jakie-
kolwiek szkody, powinno im zado$éuczynié (rectify) zaraz po ich wykryciu oraz poinformowac
interesariuszy o ich zaistnieniu; zado§¢uczynienie powinno by¢ dokonane dobrowolnie lub na
skutek jakiegos rodzaju zachety: perswazji moralnej (moral suasion), presji normatywnej, grozby
legalnej, rzadzacych regulacji, wyrokéw sadowych itp.” (Campbell 2007: 951). Cytowana definicja
pozostaje w sprzeczno$ci z najczesciej przytaczanym w jednym waznym elemencie — mianowicie
CSR powszechnie uznawana jest za aktywno$¢ wykraczajaca poza dzialania wymagane prawem.
Przyjecie perspektywy zaproponowanej przez Campbella ma jednak te zalete, ze eliminuje moz-
liwo$¢ uznania za odpowiedzialne przedsiebiorstwo, ktére maksymalizuje efekty pozytywne,
nie dbajac jednocze$nie o minimalizacje negatywnych (czyli np. wspierajace réznego rodzaju
inicjatywy spoleczne i jednocze$nie zatruwajace srodowisko)?.

Elementy podejscia wyrézniajacego minimalne standardy CSR mozna réwniez odnalez¢ u Por-
tera i Kramera. Wyrdzniaja oni CSR typu reaktywnego (responsive CSR), zawierajacg w sobie
dwa nurty: obywatelska postawe, nakazujaca firmie odpowiada¢ na pojawiajace sie kwestie
istotne dla spotecznosci, oraz fagodzenie istniejacych badz potencjalnych negatywnych skutkéw
(efektéw) dziatania firmy. CSR typu strategicznego — drugi wyrézniony typ — obejmuje, oprécz
dziatan w ramach CSR reaktywnego, podejmowanie nielicznych inicjatyw przynoszacych duze
i wyrézniajace firme korzysci spoleczne oraz ekonomiczne (2007: 87).

Kategorie minimalnego i pozytywnego CSR w rozumieniu — odpowiednio — odpowiedzialnoéci
za negatywne i pozytywne efekty zewnetrzne zdaja sig uzyteczne w opisie wyobrazen wyr6z-
nionych w trakcie badan®. Oczekiwania, ze przedsigbiorca przyczyni si¢ do pomnazania dobra
wspdlnego odpowiadajg CSR ,,pozytywnemu”, za§ postrzeganie obowigzkow przedsiebiorstwa
w kontekscie przestrzegania prawa badz zmuszenia do jego przestrzegania przez jednostki
zewnetrzne, odpowiada CSR ,minimalnemu”.

|  Struktura badania

Badania oparte byly na zatozeniach dostarczonych przez perspektywe teorii instytucjonalnych.
Najistotniejsze z nich bylo twierdzenie, ze SOP jako swego rodzaju projekt instytucjonalny jest
zroznicowany w zaleznosci od otoczenia kulturowego, instytucjonalnego i spolecznego. Przy-
taczane tu analizy teoretyczne i empiryczne koncentrowaly sie na ostatnim z wymienionych
czynnik6w - tj. na otoczeniu spotecznym. W celu uzyskania doktadniejszego wgladu w specy-
fike jego oddzialywania do badan wybrano przedsigbiorstwa funkcjonujace w zréznicowanym
otoczeniu spolecznym. Podstawowa zmienng réznicujaca przypadki dobrane do badania byta
wladza interesariuszy, rozumiana jako stosunek spoteczny, w ktérym jedna strona posiada umie-

4 Zarwno w badaniu nad CSR, jak i w orzekaniu o odpowiedzialnosci, wazne jest co najmniej rozréznienie dziatan odpowiedzialnych i nigod-

powiedzialnych. Abstrahujac od wymiaru etycznego — nieuwzglednianie obu wymiaréw moze negatywnie oddziatywac na trafno$é wynikéw
badan. Wigcej na ten temat w Strike et al. (2006).

5 \Warto zaznaczy¢, ze ocena, czy dany efekt jest negatywny, czy pozytywny — jest kwestig definicji spolecznej i nie daje sie rozstrzygnat
a priori (Crouch 2006).
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jetnos¢ sklonienia drugiej do robienia czegos, czego bez otrzymania bodZcéw zewnetrznych
by nie zrobila (Dahl 1957). Istota wladzy jest tu rozumiana dwojako — jako zasdb i jako relacja
(Morgan 2008). W pierwszym przypadku wladza interesariuszy jest tym wigksza, im wigksze sg
ich zasoby np. kapitalu spotecznego, kulturowego, ekonomicznego. W badaniach zaklada sie,
ze wladza zwigzana z dostgpnoscia wspomnianych rodzajéw kapitalu pozwala na efektywne
wywieranie naciskow na przedsigbiorstwo np. na wykorzystanie mediéw, $rodkéw formal-
nych zawartych w postgpowaniu administracyjnym i sgdowym oraz na prowadzenie negocjacji
z przedsigbiorstwem. W drugim przypadku — wladzy rozumianej jako relacji — Zrodlem staje sie
zalezno$¢. Im bardziej spolecznos¢ lokalna potrzebuje przedsigbiorcy np. jako pracodawcy, ptat
nika podatkow, tym mniejsza jest jej sita przetargowa i mozliwoéé narzucenia przedsiebiorstwu
dziatan uznawanych przez spotecznosé za odpowiedzialne. Uwzgledniajac zmienna ,,wladza
interesariuszy®”, do badania wybrano zaréwno przedsiebiorstwa funkcjonujace w ,silnym”, jak
i w ,stabym” otoczeniu. Kolejng decyzja poczyniong w trakcie doboru obiektu badan byta decy-
zja o jednostkach analizy. Staly sie nimi konflikty miedzy spotecznosciami lokalnymi a przed-
siebiorstwami. Konflikty sa swego rodzaju eksperymentem naturalnym (Hammerslay, Atkinson
2000), pozwalajacym na wyabstrahowanie z rzeczywisto$ci spolecznej wyobrazen na temat
tego, co jest przedmiotem odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Jest to mozliwe dzigki temu, ze
sporom towarzyszy stawianie zadan, bedacych przeciez odbiciem oczekiwan okreslonych grup
interesu.

Ostatecznie zbadano siedem konfliktéw. W badaniach postuzono sig strategia wielokrotnego
studium przypadku (collective case study, Stake 2009). Przypadki sa tu badane i opisywane,
by umozliwi¢ wglad w jaki$ wazny problem lub teorig. W tym sensie przypadek jest trakto-
wany przedmiotowo — ma umozliwi¢ zrozumienie problemu opisanego przez teorig, stanowic
jej egzemplifikacje. W obrebie poszczegdlnych przypadkéw dobdr préby bazowat na doborze
celowym i byt doborem ,,informatoréw kluczowych”, czyli oséb, ktére ze wzgledu na swoja
pozycje spoteczng i/ lub zawodowsq dysponowaty ,specjalng” wiedza na temat danej grupy
interesu. Technika wybrana do zbierania danych to wywiad swobodny ze standaryzowana listg
poszukiwanych informacji z elementami wywiadu narracyjnego. Lacznie przeprowadzono 62
wywiady. Technika wywiadu uzupetniana zostata innymi metodami badawczymi, takimi jak:
analiza dokumentow (dokumentéw urzedowych np. umowy, rozporzadzenia, uchwaty), analiza
tresci (przekazow medialnych, witryn internetowych, listéw protestacyjnych) i w niektérych
przypadkach obserwacja uczestniczaca (udziat w spotkaniach stron, rozprawach administra-
cyjnych).

6 Pod uwage brano jedynie interesariuszy kontekstowych (spotecznoéé lokalna, organizacje pozarzadowe) w przeciwienistwie do kontrakto-
wych.
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Tabela 1 | Cechy badanych konfliktéw

Nr Typ Profil Przedmiot konfliktu  Lokalizacja Wtadza interesariuszy
dziatalnosci
1a-  Spotkaakcyjna  Chow trzody Odory, zanieczyszczenie  Wsie popegeerowskie Bardzo niska (zalezno$é ekonomiczna
chlewnej gleby na pétnocy kraju oraz niski kapitat spofeczny i kulturowy)
1 Jw Jw. Jw. Jw. Srednia (brak zaleinosci ekonomicznej

i wysoki kapitat spoteczny)

2 Spotkazo.o. Przetwérstwo Pylenie, hatas, zanieczysz-  Miasto Sredniej Niska (zalezno$¢ ekonomiczna, Sredni
drewna czenie wod i gleby wielkosci (40 tys. kapitat spoteczny, $redni kapita kul-
mieszkancow) turowy)

3 Spotka akeyjna  Energetyka Lokalizacja inwestycji; Miasto matej wielko-  Wysoka (brak zaleinosci finansowej
Skarbu Panstwa oddziatywanie elektro- ~ Sci (7000 mieszkan- i gospodarczej, wysoki kapitat spoteczny,

energetyczne cow) potozone blisko  kulturowy i ekonomiczny)
duzej aglomeracji

4 Spotka Chéw trzody Odory, zanieczyszczenie  Wies potozona Srednia (niska zaleinosé ekonomiczna,
10.0. chlewnej gleby w poblizu aglomeracji $redni kapitat spoteczny, niski kapitat

migjskie] ekonomiczny)

5  Spétkaakcyjna  Gospodarka komu-  Lokalizacja inwestycji; Duze miasto Wysoka (brak hezposredniej zaleznosci
(wiasnosé nalna — oczyszczanie  odory, emisja zanieczysz- ekonomicznej, wysoki kapitat kulturowy
miasta) Sciekow czen i spoteczny)

6  Spétkajawna Budowa drdg Lokalizacja wytworni Mate miasto, poto- ~ Wysoka (brak zaleznosci ekonomicznej,

mas bitumicznych; emisje  Zone w poblizu duzej  wysoki kapitat spoteczny i kulturowy,
zanieczyszczen aglomeraciji niski kapitat ekonomiczny)

* Przypadki oznaczone 1a i 1b dotycza tego samego przedsigbiorstwa, uwiklanego w konflikty w réznych lokalizacjach.
Decyzja o podjeciu badan nad przypadkiem 1b zostala podjeta w trakcie trwania badan terenowych i miata charakter wyko-
rzystania nadarzajacej sie okazji.

|  Proces ksztattowania wyobrazen na temat odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw

We wszystkich badanych przypadkach mozna bylo zaobserwowa¢ dzialania przedsigbiorstw
kwalifikowane jako odpowiedzialne’, badz chociazby gotowos¢ do podjecia tego typu dziatan.
Jednakze ich spoteczny odbidr byt zréznicowany. Celem identyfikacji czynnikéw odpowiedzial-
nych za ksztaltowanie wyobrazen na temat odpowiedzialnosci i kierunku ich wplywu przepro-
wadzona zostala analiza poréwnawcza danych empirycznych.

7 Ponownie zaznaczam, ze chodzi zarowno o definicje oficjalne odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, jak i oddolne — spotecznie wytworzone.
W tym rozumieniu jako odpowiedzialne definiuje sie (by¢ moze nieco na wyrost) réwniez dostosowanie sig do zalecen pokontrolnych i instala-
cje wymaganych prawem urzadzen minimalizujgcych zanieczyszczenia wystepujace w przypadku 6.
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|  Rola dialogu i zaufania w ksztattowaniu wyobrazein na temat
odpowiedzialnosci

Zacznijmy od poréwnania miedzy przypadkiem 1a (fermy trzody chlewnej) i 2 (zaktady prze-
tworstwa drewna), w ktérych spoleczny odbior dzialan odpowiedzialnych jest diametralnie
rézny, mimo ze typ dziatan podjetych przez firmy byt taki sam i mimo Ze w obserwowanych
konfliktach interesariusze przedsiebiorstwa dysponowali niewielkq wladza w poré6wnaniu do
przedsigbiorstwa, od ktérego w obu przypadkach byli zalezni ekonomicznie®. W pierwszym
przypadku konflikt wokét negatywnych oddziatywan srodowiskowych (gtéwnie odorowych)
doprowadzit do instytycjonalizacji odpowiedzialno$ci przedsiehiorstwa i wzbogacenia dziatan
juz wczeéniej podejmowanych. Wtadze i spoteczno$¢ lokalna pozostajg z przedstawicielami
przedsiebiorstwa w staltym kontakcie, negocjujac charakter przedsiewzie¢ wspdlnych badz dofi-
nansowywanych przez przedsigbiorstwo. Ucigzliwo$ci powodowane przez proces produkcyjny
nie zniknely zupelnie, sg jednak akceptowane przez spotecznos¢ lokalna.

W drugim przypadku konflikt migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem spotecznym trwat wiele
lat i obfitowat w interwencje r6znego rodzaju instytucji kontrolnych, postepowania przed sgdem
i préby monitorowania oddziatywan ekologicznych przedsiebiorstwa. W wigkszosci przypadkéw
naciski wladz lokalnych, majace na celu zmuszenie przedsiebiorstwa do zmniejszenia ucigzliwo-
Sci takich jak: pylenie, odory, zanieczyszczenie wody lokalnego jeziora — nie przynosily pozada-
nego efektu. Na skutek konfliktu oczekiwania kierowane pod adresem spétki ograniczaja sie
do minimum, tj. do nadziei, Ze przedsigbiorstwo bedzie przestrzegalo prawa. Samo przedsigbior-
stwo, oprdcz uciazliwej dla ludzi i srodowiska produkcji, prowadzito dziatalnos¢ charytatywna
w regionie — polegajaca na: sponsorowaniu imprez kulturalnych, dofinansowywaniu przedsie-
wzieé¢ remontowych w szkotach i klubach sportowych oraz innych inicjatyw skierowanych do
dzieci. Dziatania te nie przyczyniaty sie jednak do poprawy wizerunku firmy, jak ujat to jeden
z samorzadowcow — ,ludzie cukierka wzigli, ale dalej byli niezadowoleni”. Sytuacja zmienita sig
w latach poprzedzajacych wejscie Polski do UE. Najpierw stary, a p6Zniej nowy dyrektor przed-
sigbiorstwa rozpoczal inwestycje zmniejszajace ucigzliwoéci srodowiskowe. Jednoczesnie zrezy-
gnowal z prowadzenia dzialalnosci charytatywnej, dostosowujac sie niejako do wspomnianych
yminimalnych standardéw”, twierdzac, ze tym, czego spolecznos¢ lokalna moze oczekiwaé od
przedsiebiorstwa, jest przestrzeganie norm prawnych w zakresie ochrony srodowiska. W kon-
tekécie trudnej historii relacji wzajemnych, deklaracja ta ma charakter ustepstwa poczynionego
w trakcie negocjacji. Co charakterystyczne, skutkiem konfliktu jest wyksztalcenie sig okreslo-
nych wyobrazefi na temat odpowiedzialnoéci przedsigbiorstw. Po pierwsze jest to sceptycyzm
wobec prowadzenia przez firmy dziatan prospolecznych i proekologicznych. Dziatalnosé tego
typu traktowana jest przez mieszkancow i wtadze lokalne jako niepotrzebny dodatek, czgsto
zwigzany z préba zatuszowania negatywnych aspektéw zwigzanych z funkcjonowaniem firmy.
Po drugie jest to przekonanie, ze kwestia odpowiedzialnosci przedsiebiorstw jest tozsama
z przestrzeganiem przez niego prawa, a w przypadku, gdy przedsiebiorstwo nie podejmuje

8 Ponadto, szczegGlnie w 1 przypadku, dysponuja oni niewielkimi zasobami w sensie kapitatu ekonomicznego, spotecznego i kulturowego.
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tego obowiazku, odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw zamienia si¢ w odpowiedzialno$¢ wiadz
za pilnowanie przedsiebiorstwa, by to trzymalo sie¢ wyznaczonych prawem regul. Wprowadze-
nie do dyskursu odpowiedzialnosci kwestii nadzoru, skutkuje powstaniem specyficznego ocze-
kiwania wobec przedsiebiorstwa. Jest to oczekiwanie transparentnego dzialania tj. dziatania na
tyle jawnego, by przedstawiciele: spoteczenstwa obywatelskiego, wladz lokalnych, administracji
publicznej, organizacji dzialajacych w ramach instytucji kontrolnych, mogli stwierdzi¢, czy nie
doszlo do rzeczonych przekroczen.

Reasumujac — w przypadku pierwszym spoleczno$¢ zyczliwie przyjmuje dziatania z zakresu
CSR pozytywnego, pomimo wcigz wystepujacych niedogodnosci. Co wiecej, oczekuje od przed-
sigbiorstwa, by to byto ,dobrym sasiadem” (metafora pojawiajaca sie w wigkszosci przeprowa-
dzonych w tym przypadku wywiadéw), naprawiajacym szkody, ktére wyrzadzit i pomagajacym
w sytuacji, gdy sasiad takiej pomocy potrzebuje. W przypadku drugim spoltecznoéé¢ odrzuca
dzialania z zakresu CSR pozytywnego w zwigzku z uciazliwosciami powodowanymi przez
zaktady produkcyjne nalezace do firmy. Zestawienie danych z obu przypadkéw daje ciekawy
whniosek - ignorowanie zadan i oczekiwan spolecznych zwiazanych z niwelowaniem nega-
tywnych efektéw zewnetrznych przez przedsigbiorstwo z przypadku drugiego, doprowadzito
do braku akceptacji przedsiebiorstwa jako calosci - spolecznos¢ lokalna przyjmuje chary-
tatywne $wiadczenia przedsiebiorstwa (aczkolwiek ich nie zada), jednoczesnie nie godzac
sie na uciazliwosci i zadajac kontroli ze strony niezaleznych instytucji i wladz lokalnych.
Tym samym dziatalno$¢ na rzecz spolecznosci okazata sig zupetnie chybiona z wizerunko-
wego punktu widzenia®. W przypadku pierwszym przedsigbiorstwo podjeto dialog z interesa-
riuszami i we wspdlpracy z nimi wypracowalo wiele dziatan na rzecz spotecznosci lokalnej - ta
przyjmuje zaréwno $wiadczenia ze strony przedsiebiorstwa, jak i ucigzliwosci, ktérych do tej
pory w pelni nie udato sie zlikwidowaé. W przeswiadczeniu interesariuszy firma z przypadku
pierwszego staje sie¢ podmiotem odpowiedzialnosci — proponujacym i wdrazajacym okreslone
rozwigzania zwigzane zar6wno z negatywnymi efektami zewnetrznymi, jak i z rolg ,,obywatela
i sgsiada” $wiadczacego na rzecz spolecznoséci dodatkowe ustugi. Firma z przypadku drugiego
jest widziana jako przedmiot odpowiedzialnesci, jednostka, ktora by dziata¢ fair musi by¢ do
tego zmuszona przez podmioty zewnetrzne. Tym samym przymiot odpowiedzialnosci przesu-
wany jest z podmiotu gospodarczego na instytucje kontrolne zwiazane z administracjg lokalna
i krajowa. Tymczasem w przypadku pierwszym nie zaobserwowano oczekiwan spotecznych
dotyczacych jakiegokolwiek nadzoru nad dziataniami przedsigbiorstwa.

W poszukiwaniu przyczyn zr6znicowanego odbioru dziatalnosci przedsiebiorstw nalezy przyj-
rzeé sig r6znicom wystepujacym miedzy poszczegélnymi przypadkami. Owa réznice czyni
zaufanie, ktérego pierwsze przedsigbiorstwo — w przeciwienistwie do przedsiebiorstwa drugiego
— zdaje sig mie¢ pod dostatkiem (przynajmniej w wymiarze lokalnym). Przedstawiciele wladz
i spotecznosci lokalnych w pierwszym przypadku sq przekonani, ze przedsigbiorstwo dziata
zgodnie z regutami sztuki, uzywajac najnowszych technologii, robi co moze, by minimalizo-
wac uciazliwosci. Przedstawiciele analogicznych grup w przypadku drugim sa przekonani, ze

9 Przynajmniej w zakresie lokalnym, w zakresie krajowym sprawa przedstawiata sig bowiem zgota inaczej, o czym ponizej.
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przedsigbiorstwo, zwlaszcza w pierwszych latach swojego funkcjonowania, traktowalo tereny,
na ktérych sig znalazlo jak ,Dziki Zachdd”, na ktérym wszystko jest dozwolone (jeden z rozméw-
cow wprost uzywa sformutowania ,wolna amerykanka”). W zwigzku z powyzszym wszelkie
zapewnienia przedsiebiorstwa, ktére nastapily po zmianie polityki w okolicach 2004 r., doty-
czace spraw takich jak: stosowanie najnowszych technologii, minimalizacja zanieczyszczen
czy ostateczne uregulowanie gospodarki wodno-$ciekowej, podobnie jak wszelkie dziatania
charytatywne majace miejsce przed rokiem 2004, traktowane sg przez spotecznos¢ lokalna i jej
wladze z niezmiennym sceptycyzmem. Brak zaufania do przedsigbiorstwa rodzi przekonanie
o potrzebie jego kontroli. Stad tez postrzeganie odpowiedzialnosci jako przymiotu wtadz, nie
przedsiebiorstw. Na podstawie powyzszych rozwazan sformutowa¢ mozna dwa wnioski:

1. Postrzeganie przedsigbiorstwa jako podmiotu, badZ przedmiotu odpowiedzialnosci zalezy od
tego, czy interesariusze darza przedsiebiorstwo zaufaniem. Zaufanie wytwarzane jest w toku
dialogu prowadzonego miedzy stronami, w ktérym uwzglednia sig obustronne oczekiwa-
nia.

2. Prowadzenie CSR pozytywnego bez konsultacji z interesariuszami i/lub bez poprzedzenia go
CSR minimalnym, nieznacznie utrudnia nawigzanie pozytywnych relacji z lokalnym oto-
czeniem spolecznym, skutkuje trwalg utratg zaufania do przedsigbiorstwa i postrzeganiem
go jako przedmiotu, nie za§ podmiotu odpowiedzialnosci.

|  Rola nieefektywnosci instytucjonalnej

W przypadku 6 (wytwdrnia mas bitumicznych) réwniez zaobserwowano zjawisko postrzegania
przedsigbiorstwa jako przedmiotu, nie za$ podmiotu odpowiedzialnosci. Konflikt toczy? sie tu
o realizacje inwestycji oskarzanej o powodowanie ucigzliwosci o charakterze zdrowotnym (emi-
sje trujacych substancji do powietrza). Mieszkancy zostali zaskoczeni decyzja o jej realizacji, na
skutek braku informacji nie uczestniczyli w procedurach administracyjnych, uruchomionych
w zwigzku z planowaniem inwestycji. Tym samym dyskurs odpowiedzialnosci zostat poszerzony
o wladze samorzadowe, ktére nie wywigzaly sie w pelni z przypisanych im prawnie obowigz-
kéw. Do kwestii tej powréce w dalszej czesci artykutu. Protestujacy zakwestionowali pozwo-
lenia uzyskane przez przedsigbiorce w toku proceséw administracyjnych, a samemu przedsie-
biorcy zarzucili naginanie prawa lokalnego i krajowego. Brak zaufania przyczyniajacy sie do
zaostrzenia konfliktu jest w tym przypadku, podobnie jak w przypadku 2 (zaktady przetworstwa
drewna), wzmocniony dos§wiadczeniem bezsilno$ci zwigzanej z nieefektywnoscia instytucji
kontrolnych. Nieefektywnos¢ ta polega m.in. na: opieszatosci (np. interweniujace stowarzyszenia
miesigcami oczekujg na odpowiedz i/lub podjecie dziatan kontrolnych), niepodejmowaniu dzia-
tan (np. w zwigzku z faktem toczenia sig postgpowania sadowego, zaréwno instytucje kontrolne,
jak i samorzadowe oraz instytucje wladzy centralnej nie podejmuja interwencji, czekajac na
wynik postgpowania — w tym samym czasie jednak, pomimo trwajacego postepowania, te same
instytucje wydajg dalsze pozwolenia czastkowe dla inwestora), nieprzejrzystosci obowigzkéw
(np. odsytanie protestujacych z jednego urzedu do drugiego), ograniczonej dostepnoéci (wysokie
koszty postepowania sadowego i wynajecia obslugi prawnej ograniczaja mozliwosci dochodze-
nia przez interesariuszy swoich praw na drodze sagdowej). Podobnie jak w przypadku 2, w kté-
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rym instytucje kontrolne skompromitowaty sie w oczach wladz i mieszkanicéw, na przemian
nakladajac i odwieszajac kary dla przedsiebiorstwa i nie egzekwujac natozonych grzywien, tak
w przypadku 6 nieefektywno$¢ instytucji formalnych i zwyczajowych (np. zwigzanych ze sposo-
bem funkcjonowania administracji i sposobem podejmowania decyzji) doprowadzita do sytuaciji,
w ktérej interesariusze pozbawieni sg wiarygodnych i niezaleznych punktéw odniesienia w oce-
nie dziatalnosci przedsiebiorstwa. W polaczeniu z brakiem zaufania do samego przedsigbior-
stwa pozostawia to mieszkanicéw bez jakichkolwiek Zrédet pozyskiwania informacji, na ktérych
mogli by oprze¢ przekonanie o prawdziwosci i szczerosci deklarowanych przez przedsiebiorstwo
przedsigwziec i obietnic. Tworzy sie btedne koto: protestujacy nie ufajg przedsigbiorcy, ten powo-
tuje sie na posiadanie wszelkich niezbednych pozwolen i zgodnosé swojego postepowania z pra-
wem. Ani prawo, ani pozwolenia nie dostarczaja mu jednak legitymizacji w zwiazku z faktem,
ze instytucje nadzorujace nie ciesz sie zaufaniem spolecznym. Stad wniosek trzeci:

3. Niezdolno$¢ instytucji do legitymizowania dziatalnosci gospodarczej danego podmiotu
staje sig jedna z gléwnych przeszkod polubownego zakoniczenia konfliktu. Jednoczesnie
jest réwniez przyczyna, dla ktérej rozwdj CSR jest znacznie utrudniony. Adresaci dziatan
CSR-owych nie tylko nie ufaja przedsigbiorcy, ale réwniez kwestionujg prawomocnos¢ jego
dziatalnoéci w ogdle. Stad kluczowa rola dysfunkcji legitymizacyjne;j.

Wniosek ten odnosi sig do mechanizméw dziatajacych na odbiér aktywnosci zar6wno majace;j
na celu minimalizacje negatywnych, jak i tych dazacych do maksymalizacji pozytywnych efek-
téw zewnetrznych. Brak zaufania do przedsiebiorstwa, wzmocniony nieefektywnoscig instytu-
cjonalna, skutkuje brakiem akceptacji dla prowadzonej przez nie polityki prospoteczne;j i pro-
srodowiskowej. Przyktadu dostarczajg przypadki — 5 (oczyszczalnia $ciekéw) i 4 (ferma trzody
chlewnej), w ktérych spotecznosé lokalna odrzucita inicjatywy przedsiebiorstw, polegajace na
poszerzaniu udziatu spolecznego w procesach decyzyjnych (przypadek 5) i oferowaniu pomocy
finansowej i rzeczowej dla gminy (przypadek 4), uznajac je za préby przekupienia lokalnej spo-
fecznoéci celem uzyskania cichego przyzwolenia na nieakceptowang spolecznie dziatalnosé.

Powyzsze rozwazania dowodza, Ze:

4. Spoleczne definicje odpowiedzialnoéci przedsigbiorstw powstajg lokalnie i sg zréznicowane
w zalezno$ci od dos§wiadczen, ktdre spotecznoécé lokalna i jej wiadze zebraty od poczatku
nawigzania interakcji z przedsigbiorstwem. Nieuwzglednianie specyfiki tych wyobrazen
przez przedsiebiorstwo sprawia, ze podejmowane przez nie dziatania w kierunku przyjecia
odpowiedzialno$ci, zaréwno pozytywnej, jak i minimalnej, sg albo ignorowane, albo wregcz
przyczyniajg sig do zaostrzania konfliktu.

Jest to wniosek zgodny z zalozeniami teoretycznymi przyjetymi na poczatku badan, uznajacymi
koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw za konstrukt podlegajacy procesom
hybrydyzacji pod wplywem specyficznego otoczenia spolecznego. Jak to juz wcze$niej pod-
kreslono, czynnikiem, ktéry odgrywa niezwykle istotng rolg w tym procesie, jest zaufanie. Jak
wykazuja rozwazania teoretyczne i empiryczne zar6wno z zakresu teorii instytucjonalnych, jak
i z zakresu teorii gier, i teorii racjonalnego wyboru (Hankiss 1986; Ostrom 1990, 1998; Lalman et
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al. 1994), proces odbudowy zaufania migdzy parterami relacji spolecznej jest niezwykle trudny.
Z analizy zebranych danych wynika, ze:

5. Skutkiem braku zaufania, ktéry wystapit w zwiazku z nieuwzglednianiem w dzialalnosci
gospodarczej uciazliwosci, jakie firma powoduje dla otoczenia i/lub w zwiazku z ignoro-
waniem oczekiwan spotecznych, czy to w zakresie udziatu w decyzjach, czy to w zakresie
rekompensat poniesionych szkdd, jest wyksztalcenie sie konkretnego oczekiwania w sto-
sunku do przedsigbiorstwa i do wtadz. Jest to oczekiwanie dotyczace wprowadzenia trans-
parentno$ci w dziatania obu tych podmiotéw.

Skoro bowiem brakuje zaufania do kazdego z nich, przedstawiciele spoteczenstwa obywatel-
skiego musza mie¢ do dyspozycji mechanizmy pozwalajace im na pewng kontrolg nad dziata-
niami prowadzonymi w obrebie aktywnoéci gospodarczej i administracyjnej. Transparentnosc
zapewnia swoista réownowage zasobéw informacyjnych, ktéra w sytuacjach konfliktowych
daje punkt wyjécia do stworzenia wzajemnego zaufania. Wniosek ten dobitnie potwierdza
wizerunkowa nieskuteczno$é¢ inicjatyw spolecznych i ekologicznych podejmowanych przez
przedsigbiorstwa w obserwowanych przypadkach. Nieskuteczno$é owa wigzata sie z jednej
strony z brakiem odpowiednio$ci miedzy oczekiwaniami spolecznymi a zaproponowanymi
dziataniami (przypadki 2 i 4, w ktérych spotecznosci oczekiwaly odpowiedzialnosci minimal-
nej, a otrzymywaly pozytywna), z drugiej za$ z brakiem wiary w szczero$¢ podejmowanych
wysitkéw — pomimo ze byly one zgodne z kierunkiem spotecznych oczekiwan (przypadki 21°
i 5, w ktérych wczesniejsze bledy doprowadzity do utraty zaufania spolecznego). Jednoczesnie
warto zaznaczy¢, ze nieche¢ do prospolecznych i proekologicznych przedsiewzigé przedsie-
biorstwa, nie we wszystkich przypadkach oznaczata kwestionowania ich sensu jako takiego.
Przedstawiciele spolecznosci lokalnych czesto odwotywali sie do wspétczesnej formy feudal-
nego stwierdzenia noblesse oblige. Oczekiwania dotyczace tych dziatan pozostawaly jednak
w stosunku dalece podrzednym do oczekiwania dziatan zwigzanych z odpowiedzialnoscig
minimalna. Te ostatnig traktowaly jako warunek konieczny, pierwszg za$ jako zobowigzanie do
wypelnienia w drugiej kolejnosci. Normatywny poniekad postulat czesci badaczy i propagatoréw
koncepcji CSR, méwiacy, ze nie moze istnie¢ pozytywny CSR, bez CSR minimalnego (Campbell
2007), znajduje wiec argument wspierajacy natury pragmatycznej w rzeczywistosci empirycznej:
prowadzenie CSR pozytywnego bez poprzedzenia go CSR minimalnym nie przynosi spodzie-
wanych efektow dla poprawy odbioru firmy w jej otoczeniu spolecznym. Generalizacja ta ma
swoje istotne ograniczenia: po pierwsze dotyczy sytuacji konfliktowych, po drugie za$ sytuacii,
w ktérej odbiorcy efektow negatywnych i pozytywnych sg tozsami. Za przyktad ponownie stuzy
przypadek 2 (zaklady przetwérstwa drewna), w ktérym firma prowadzita dzialania z zakresu
CSR pozytywnego, przez dlugi czas ignorujac potrzebe podjecia dziatan bedacych odpowiedzia
na konkretne oczekiwania spoleczne, dotyczace minimalizacji negatywnych efektéw zewnetrz-
nych. W zwiazku z powyzszym wizerunek firmy na gruncie lokalnym byt i pozostat do tej pory
wrecz fatalny. Jednocze$nie jednak firma koncentrowata sie na zewnetrznym komunikowaniu

10 Przypadek 2 zawiera obydwa komponenty — przedsigbiorstwo najpierw ignorowato oczekiwania spoteczne odnosnie do minimalizacji
ucigzliwosci ekologicznych (a w konsekwencji tez zdrowotnych), oferujgc w zamian dziatalno$¢ spoteczna, pozniej zas zaprzestato dziafalnosci
spofecznej, prowadzac dziatalno$¢ minimalizujacq ucigzliwosci ekologiczne.
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dzialan z zakresu odpowiedzialnoéci — np. na poziomie wojewédzkim i krajowym. Zjawisko to
mozna interpretowaé¢ w ramach neoinstytucjonalnych kategorii izomorfizmu instytucjonalnego
(DiMaggio, Powell 2006), z grubsza zakladajacych, ze przedsigbiorstwa kreujg wdrazane rozwia-
zania na wzor stosowanych w danym polu organizacyjnym (np. przez sektorowych lideréw),
zamiast dostosowywac je do specyfiki swojej wlasnej sytuacji. Jednoczesnie uwarunkowania
spoleczne (stabo$¢ interesariuszy) i instytucjonalne (opisywana nieefektywnosc¢) pozwalajg im
na ignorowanie stricte lokalnych bodZcéw (czyli zmniejszaja znaczenie izomorfizmu przymusu
- jednego z rodzajéw izomorfizmu instytucjonalnego).

Powyzsze rozwazania, opisujgce znaczenie zaufania oraz role, jaka w tworzeniu/odtwarzaniu
tego zaufania mogg mie¢ instytucje np. kontrolne, podkresla istotno$¢ otoczenia instytucjo-
nalnego dla spolecznego odbioru odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Niezdolnosé instytucji
do dostarczenia legitymizacji dzialaniom przedsiebiorstw utrudnia zrobienie pierwszego kroku
w kierunku nawigzania dobrych relacji z interesariuszami. Tym samym nieefektywnos¢ instytu-
cjonalna moze by¢ uznana za jedng z podstawowych przeszkéd dla rozwoju CSR w warunkach
polskich.

Rysunek 2 | Odpowiedzialnosc¢ definiowana lokalnie - przebieg procesu i jego efekty
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Na zakoriczenie rozwazan nad znaczeniem nieefektywnosci instytucjonalnej dla rozwoju CSR
warto powrdci¢ do pojawiajacej sig juz kilkakrotnie kwestii poszerzania dyskursu odpowiedzial-
nosci o problem odpowiedzialno$ci wladz. Jest to z jednej strony odpowiedzialnoé¢ za nadzor
nad przedsiebiorstwem. Z drugiej jednak strony w wyniku badan zidentyfikowano wiele sytuaciji,
w ktdrych wiadze te byly wspétodpowiedzialne za powstanie sytuacji konfliktowej i zty wizeru-
nek przedsiebiorstwa. Wigzalo sig to gléwnie z sytuacjami, w ktérych wladze nie wywigzywaty
sig z przypisanych im prawnie obowigzkdw, takich jak: udostepnianie informacji publicznej, czy
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prowadzenie konsultacji spolecznych w kwestiach zwigzanych z dziatalno$cia przedsigbiorstwa.
Najbardziej jaskrawych przykladéw dostarczyly przypadki 1b (ferma trzody chlewnej) i 3 (linia
elektromagnetyczna), w ktérych kwestia niedotrzymania tych obowigzkéw przez gmine okazala
sie jednym z najistotniejszych wydarzen ksztaltujacych sytuacje konfliktowg. W pierwszym
z nich wydane przez gming pozwolenie (warunki zabudowy) zostalo skierowana do SKO i unie-
waznione w zwigzku z niedotrzymaniem obowigzku poinformowania spolecznosci lokalne;j.
W przypadku 3 zatajanie przez gmine informacji o planowanej przebudowie linii elektroenerge-
tycznej przyczynito sie do eskalacji konfliktu. W bezposredniej lokalizacji, w ktdrej planowana
byta realizacja inwestycji, wybudowano bowiem osiedle mieszkaniowe i wykupiono ziemie pod
zabudowe domami jednorodzinnymi. Warto podkresli¢, ze koszty tych zaniedban ostatecznie
poniosto m.in. przedsigbiorstwo. Mozna wiec stwierdzi¢, ze odpowiedzialnoé¢ wtadz jest nie
tylko odpowiedzialnoscig wobec spotecznosci lokalnej, lecz rowniez odpowiedzialno$cia wobec
przedsiebiorstwa. W pierwszym przypadku zostalo ono zmuszone do wycofania sig z inwestycji,
ktorej po§wiecono juz pewne naklady. W drugim przypadku oddanie inwestycji przedtuzylto
sig w czasie o kilka lat, generujac olbrzymie straty. Wniosek odnoszacy sie do poszerzenia dys-
kursu odpowiedzialnosci jest zgodny z perspektywa postulujaca konieczno$é rozpatrywania
CSR w kontekscie szerszych systeméw odpowiedzialnosci (wider responsibility systems: Matten,
Moon 2008) i dziatan podejmowanych przez interesariuszy (Rowley 1997).

|  Podsumowanie

Na zakonczenie warto powrdci¢ do zadanego w tytule pytania o to, czy przedsigbiorstwo jest
przedmiotem, czy podmiotem odpowiedzialnosci. Na podstawie dotychczasowych rozwazan
odpowiedz na to pytanie brzmialaby ,to zalezy od doswiadczen danej spolecznosci, zaufania,
jakim darzone jest przedsiebiorstwo i efektywnosci instytucji prowadzacych nadzér nad jego
dzialalnoscig”. Warto jednak poszerzyc¢ te zrelatywizowana odpowiedz o jeszcze jedng, oparta
na watku transparentnosci i niezaleznosci. Jak to juz opisano, im ostrzejszy byt konflikt, tym sil-
niej dana spolecznoé¢ domagata sie jawnosci postepowania ze strony wtadz i przedsigbiorstwa,
i tym silniej odmawiata przyjecia ,przystug” ze strony przedsiebiorstwa, poréwnujac je wrecz do
tapéwek, ktére miatyby spowodowac przymknigcie oczu na majace miejsce nieprawidtowosci.
Nieufno$¢ wobec przedsigbiorstwa sktania wigc do podkreslania roli transparentnosci rela-
cji, w ktérych podmiot ten funkcjonuje. W tej sytuacji przedsiebiorstwo moze by¢ podmiotem
odpowiedzialno$ci rozumianej jako jawnos¢; dobrowolne umozliwienie monitorowania swo-
ich dziatan podmiotom z zewnatrz. Umozliwienie tego typu kontroli jest wowczas warunkiem
wiarygodnosci przedsigbiorstwa. W przypadku, w ktérym przedsiebiorstwo cieszyto sie zaufa-
niem interesariuszy, wymag transparentnosci w ogéle sie nie pojawil. Nie oznacza to jednak,
ze przedsiebiorstwa obdarzane zaufaniem powinny funkcjonowaé jedynie jako podmiot odpo-
wiedzialno$ci. Sprawnoé¢ dzialania systeméw spolecznych zalezy bowiem nie tylko od samo-
kontroli, lecz réwniez od istnienia kontroli zewnetrznej. Przyktadem moze by¢ fakt, ze przed-
siebiorstwo z przypadku 1, ktére z sukcesem wdrazato polityke CSR zar6wno minimalnego,
jak 1 pozytywnego, ktéremu udato sig stworzy¢ oparte na zaufaniu relacje z interesariuszami
lokalnymi, zostalo wymienione wsréd firm zanizajacych oplaty za uzytkowanie srodowiska.
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Proceder ten ujawnit raport NIK z 2007 r. OdpowiedZ na pytanie zawarte w tytule bedzie wiec
brzmiata — przedsiebiorstwo jest i powinno by¢ zaréwno podmiotem, jak i przedmiotem odpo-

wiedzialnosci.
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|  Abstrakt

Pogorszenie warunkow osiggania celow przez przedsiebiorstwa w warunkach
kryzysu gospodarczego powoduje, ze staja one przed koniecznoscia przewartoscio-
wania i przeksztalcenia dotychczasowych sposobéw dzialania, w tym - strategii
marketingowej. Szukajac rozwiazan dla dzialania w warunkach niepewnosci,
przedsiebiorstwa czesto positkuja sie opiniami ekspertow i doradcéw reprezentu-
jacych firmy konsultingowe.

Niniejszy artykul przedstawia gléwne zalecenia formulowane przez firmy kon-
sultingowe dla przedsiebiorstw odczuwajacych skutki kryzysu gospodarczego
w kontekscie dzialan marketingowych oraz, na tej podstawie, identyfikuje role
i znaczenie marketingu w warunkach pogorszenia koniunktury, jaka przypisuja
mu firmy konsultingowe.

JEL: M31
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|  Wprowadzenie

Niepewno$¢ jest nieodtacznym elementem podejmowanych dziatan i decyzji. Z reguly odnosi
sig ja do stanu, w ktérym nie sa znane przyszle mozliwe alternatywy i szanse ich wystgpienia
(Kaczmarek 2002: 15). Dotyczy wiec zmian trudnych do przewidzenia, albo wydarzen, ktérych
prawdopodobienstwo, ze wzgledu na niewielkg liczbe dostepnych informacji, nie moze by¢ osza-
cowane.

W literaturze przedmiotu czesto méwi sig o niepewnosci w kategoriach §rodowiskowych
- zewnetrznych, jako zmian w otoczeniu, na ktére nie ma sig wpltywu i ktérych nie sposéb anty-
cypowaé. A K. Kozminski wprowadza nawet pojecie ,uogdlnionej niepewnosci”, ktérej Zrédiem
jest otoczenie biznesu, w ktérym dochodzi do lawinowo narastajacych zmian, komplikujgcych
podejmowanie decyzji przedsigbiorcom (Kozminski 2004: 7).

Pogorszenie warunkdéw osiggania celéw przez przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu gospo-
darczego powoduje, ze staja one przed koniecznoscig przewartosciowania i przeksztalcenia
dotychczasowych sposob6w dziatania, w tym - strategii marketingowej. Szukajac rozwiazan,
wyjécia z sytuacji, w ktorej sig znalazly, przedsiebiorstwa czesto positkuja sie opiniami eksper-
téw i doradcéw reprezentujgcych firmy konsultingowe.

Celem niniejszego opracowania jest zbadanie, co firmy konsultingowe radza przedsigbior-
stwom odczuwajacym skutki kryzysu gospodarczego, oraz zidentyfikowanie roli marketingu
w warunkach pogorszenia koniunktury, jaka przypisuja mu firmy konsultingowe. Na tej pod-
stawie zostang sformutowane wnioski na temat perspektyw wykorzystywania marketingu przez
przedsiebiorstwa po zalamaniu gospodarczym w 2008 r. W artykule przyjeto zalozenie, ze firmy
konsultingowe majg - jako podmioty opiniotwércze — znaczacy wplyw na rynkowe zachowania
przedsiebiorstw.

Bezposérednim bodZcem podjecia analizy opisanego problemu jest obserwacja istotnej rozhbiez-
nosci migdzy wnioskami wyplywajacymi z badan na temat efektéw zmniejszenia wydatkow
na marketing a zachowaniami przedsiebiorstw — majacymi miejsce w rzeczywistosci. Pomimo
dominujacego w literaturze poparcia dla niezmniejszania wydatkéw na dziatania marketingowe
w warunkach kryzysu, przedsigbiorstwa reaguja przeciwnie.

|  Zachowania przedsigbiorstw w warunkach kryzysu

Do tej pory przeprowadzono relatywnie niewiele badan dotyczgcych reakcji przedsiebiorstw na
kryzys gospodarczy w kontekscie dziatan marketingowych (Gijsenberg et al. 2009; Tellis, Tellis
2009; Srinivasan, Lilien 2009). Wigkszo$¢ z nich skupiata sie gléwnie na oddziatywaniu reklamy
(czasem naktadéw na B+R) na sprzedaz, udzial w rynku (Tellis, Tellis 2009) oraz rentownosé
(Srinivasan, Lilien 2009; Koksal, Ozgiil 2007; Srinivasan et al. 2005; Frankenberger, Graham
2004). Wyniki tych badan sugeruja, Ze obnizanie wydatkéw na reklame w czasach kryzysu moze
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prowadzi¢ do ograniczenia wzrostu sprzedazy w czasie polepszenia koniunktury. Natomiast
utrzymanie ich na niezmienionym poziomie w trakcie trwania turbulencji rynkowych moze
spowodowac¢ wzrost sprzedazy (gléwnie w dtugim okresie). Warto réwniez podkresli¢, ze pro-
wadzone dotychczas badania nie potwierdzity pozytywnego wplywu redukeji budzetéw rekla-
mowych na rentowno$¢ przedsiebiorstwa.

Reakcje przedsiebiorstw na kryzys gospodarczy w 2008 r., jak mozna wnioskowa¢ na podstawie
badan przeprowadzonych przez Ernst&Young (2009), na poczatku koncentrowaly sie przede
wszystkim na obronie ptynnoéci finansowej (68% przedsigbiorstw deklarowato takie dziatania),
a nastepnie na poszukiwaniu mozliwosci zmniejszenia kosztéw (co zadeklarowalo 84% respon-
dentéw). Sprzedaz i marketing zostaly zaliczone przez 12% respondentéw jako majace bardzo
wysoki potencjal oszczedno$ciowy, a przez 62% - jako co najmniej §redni. Oznacza to, Ze az
849% respondentéw bylo przekonanych o mozliwosci poprawy sytuacji przedsiebiorstwa dzieki
ograniczeniu wydatkéw na marketing. Ponadto marketing zostal oceniony przez 2/3 responden-
téw cytowanego badania, jako wymagajacy wzmozonych analiz i szczegdlnej uwagi w zwigzku
z pogorszeniem koniunktury gospodarczej. Natomiast ponad 1/3 respondentéw przyznala, ze
budzet marketingu w ich przedsiebiorstwach zostat juz okrojony. W §wietle tych wynikéw
uprawnione wydaje sie przypuszczenie, ze istnieje tendencja do ograniczania dziatan marketin-
gowych przez przedsigbiorstwa, gdy odczuwajg one pogorszenie koniunktury.

|  Wybor metody badawczej

Do analizy zalecen firm konsultingowych, ze wzgledu na eksploracyjny charakter podejmowa-
nych badan, wybrano jako$ciowa analize tresci, ktérej poddano raporty i artykuly wiodacych
firm konsultingowych. Analiza tre$ci moze by¢ rozumiana jako technika wyciggania wnioskéw
przez systematyczne i obiektywne identyfikowanie poszczegdlnych cech tekstu (Stone et al.
1966: 12). Zdecydowano sie na te metode, poniewaz klasyczna, ilosciowa analiza nie dalaby moz-
liwosci kontekstowego ujecia rozpatrywanych treéci. Przyjecie takiej metody pozwolito zwrécié
szczegblng uwage na role marketingu i sugerowane przedsigbiorstwom strategie postepowania.

Wybrano siedem firm konsultingowych, opierajac sie na kryterium przynaleznosci do grupy
tradycyjnych firm $wiadczacych ustugi doradcze dotyczace strategicznych, organizacyjnych
lub operacyjnych aspektéw zarzadzania (Armbriister, Kipping 2003). Byly to firmy takie jak:
McKinsey&Co., Boston Consulting Group, Booz Allen Hamilton, Monitor, Arthur D. Little, A.T.
Kearney, Bain & Co. Analiza zostata przeprowadzona na podstawie o§miu, opublikowanych
przez firmy konsultingowe, materiatéw w postaci kilkunastustronicowych raportéw lub artyku-
6w, ktére zamieszczono na gtéwnych stronach internetowych wymienionych firm.

Analizy firm konsultingowych sa traktowane jako publikacje opiniotwércze. Chetnie cytuja
je agencje prasowe i media. Dla firm doradczych sg istotnym narzedziem ukierunkowanym
na budowanie ich profesjonalnego wizerunku i stwarzaja mozliwosci nawigzania kontaktéw
z nowymi klientami. Biorac pod uwage te aspekty, mozna uznac¢, ze nawet doé¢ ogélne opra-
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cowania odbijaja sie szerszym echem niz niejedna powazna publikacja naukowa. Wybierajac
teksty do prezentowanego badania, kierowano sie ich dostgpnoscia oraz zakresem tematycznym
i czasowym. Poszukiwano tekstow o tematyce kryzysu, zwigzanych z marketingiem, powstalych
w latach 2008-2009. W przypadku kilku opracowan wybierano najnowsze. W jednym przy-
padku konieczne bylo zanalizowanie dwéch tekstow, ze wzgledu na brak publicznie dostep-
nego raportu, szerzej traktujacego o wybranym temacie. Taki sposob doboru tekstéw gwaranto-
wat spetnienie zalet danych tekstowych, ktérymi sa: bogactwo, adekwatnosé i efekt, naturalne
pochodzenie, dostepnos¢ (Silverman 2007: 148).

Do analizy wykorzystano odpowiednio przygotowane narzedzie w postaci arkusza, w ktérym

sformutowano nastepujace kategorie badawcze — diagnoze sytuacji oraz recepty formutowane

przez firmy konsultingowe. Diagnoza sytuacji byta analizowana pod katem wyjatkowosci zaist-

nialej sytuacji:

1) czy firmy uwazaja obecny kryzys za zjawisko wystepujace cyklicznie, czy tez mozna znalez¢
argumenty $§wiadczace o jego nietypowosci;

2) jaki jest stosunek do kryzysu (czy oznacza szanse czy zagrozenia dla przedsigbiorstw);

3) pod katem zwigzku tematycznego z marketingiem (silny, staby zwigzek lub brak zwigzku).
Recepty analizowano natomiast pod kgtem nastawienia do marketingu (jak temat jest trakto-
wany — czy jako pierwszoplanowy, czy tez drugoplanowy, a moze w ogdle nieobecny) i pro-
ponowanych metod radzenia sobie z kryzysem (sposobéw osiagania celu) — o charakterze
ogélnych lub szczegélowych wytycznych. Dodatkowo po wstepnej analizie dodano réwniez
kategorie zwigzana z liczebno$cig wystepowania stowa ,marketing” w rozpatrywanych tek-
stach, oraz temat przewodni opracowania.

|  Whioski z przeprowadzonych analiz

Tematyka rozpatrywanych raportéw firm konsultingowych dotyczyta gtéwnie dwdch obsza-

row:

1) reakcji konsumentéw na kryzys wraz z propozycjami dostosowania sig do nich przez przed-
sigbiorstwa,

2) reakcji gospodarek i przedsigbiorstw na kryzys wraz z propozycjami najlepszych praktyk
pozwalajacych na przetrwanie i/lub rozwd;.

Nastawienie do marketingu firm konsultingowych w analizowanych raportach w zasadzie nie
zalezy od podejmowanej tematyki. Zaréwno opracowania przyjmujace jako punkt wyjscia zacho-
wania konsumentéw, jak i zachowania przedsigbiorstw, traktujg w rézny sposéb role i znaczenie
marketingu. Nastawienie do marketingu zalezy natomiast od charakteru proponowanych metod
postepowania. Jeéli firma formulowata w swoim raporcie lub artykule wytyczne o ogdlnym cha-
rakterze, znaczenie marketingu mozna tu okreéli¢ jako drugoplanowe lub w ogéle nieobecne.
W przypadku wytycznych szczegdtowych, rola marketingu jawila sig jako istotna i pierwszo-
planowa. Ogélne wytyczne zazwyczaj dotyczyly zalecen na poziomie strategii przedsigbiorstwa,
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wskazania kierunkéw i zamierzonych efektéw dziatan, a szczeg6towe mozna powiazaé z podej-
Sciem narzedziowym, checig wskazania sposobéw dotarcia do celu. Wybrane do analizy firmy
konsultingowe wraz z opracowaniami oraz proba oceny nastawienia tych firm do marketingu
i charakteru sugerowanych przez nie metod postgpowania przedstawia tabela 1.

Tabela 1 | Nastawienie do marketingu oraz charakter sugerowanych metod dzialania w wybranych
raportach firm konsultingowych

Firma Tytut opracowania Sugerowane Nastawienie do marketingu
konsultingowa metody (pojmowana rola
marketingu)
McKinsey&Co. 6. Desvaux, B. Regaout, B. Labay, F. Lepoutre, ~ Szczegétowe wytyczne  Pierwszoplanowa

F.Yu, L. Mendonca (2009)

Boston Consulting Group . Stelter, D. Rhodes (2009) Ogdlne wytyczne Drugoplanowa
Booz Allen Hamilton R. Benn, J. Mennel, A. Vonnegut (2009) Ogdlne wytyczne Rola marketingu nie jest zauwazana
Monitor J. Lacks Kaplan, M. Pocharski, V. Levy (2009)  Szczegofowe wytyczne  Pierwszoplanowa
a. Arthur D. Little M. Wagemans, H. Vantrappen, L. Dossche, Ogdlne wytyczne Drugoplanowa
(2008), Marketing & Sales Excellence in the
b. Arthur D. Little Crisis (2009) Szczegotowe wytyczne  Pierwszoplanowa
AT. Kearney The Crash of 2008. Managing through volatility Szczegotowe wytyczne  Pierwszoplanowa
to success (2008)
Bain & Co. D. Righy (2008) Ogdlne wytyczne Drugoplanowa

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analizowane publikacje firm konsultingowych r6znia sig pod wzgledem przyjetego stosunku do
kryzysu. Niektére firmy (McKinsey, BCG) zauwazajq przewage zagrozen wynikajacych z obecnej
sytuacji gospodarczej, jedna (Booz Allen Hamilton) wyraznie podkresla pojawiajace sie szanse.
Pozostate uwazajg obecng sytuacje za zrédlo zaréwno szans, jak i zagrozen. Biorac pod uwage
te kategorie analizy oraz nasycenie publikacji tematyka marketingowsa, mierzone liczbg poja-
wiajacego sig w tekstach stowa ,,marketing”, zwigzkiem tekstu z marketingiem, a takze nasta-
wieniem firm konsultingowych do marketingu, przygotowano mape publikacji uwzgledniajaca
te dwa wymiary - stosunek do kryzysu oraz nasycenie tematyka marketingowa. Mape prezen-
tuje rysunek 1. Liczby oznaczajg poszczeg6lne publikacje firm konsultingowych w kolejnosci
przedstawionej w tabeli 1. Wielko$§¢ punktéw symbolizujacych analizowane opracowania jest
uzalezniona od liczby stron przypadajacych na tekst (minimalna objeto$¢ tekstu to cztery strony,
maksymalna to dwadziescia pie¢). W przypadku firmy ADL zostaty wzigte pod uwagg dwa opra-
cowania, gtéwnie ze wzgledu na ich objeto$é — mniejsza w stosunku do pozostatych publikacji.

Zauwazono, ze opracowania firm konsultingowych charakteryzujace si¢ duzym nasyceniem
tematyka marketingowa sg do siebie podobne pod wzgledem formutowania wywazonych wnio-
skow. Wszystkie traktujg kryzys jako zrédlo szans i zagrozen, a formulowane recepty maja cha-
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rakter ostroznych porad. Firmy nie proponujg ani drastycznych cig¢, ani inwestycji. Z kolei
publikacje z niskim lub zerowym nasyceniem tematyka marketingowa odznaczaja sig wigkszym
zréznicowaniem opinii — zaréwno w podejsciu do kryzysu, jak i w przypadku formulowanych
zalecen. Mozna tu spotkac zalecenia dotyczace nie tylko drastycznych obnizek kosztow i szuka-
nia oszczedno$ci wszedzie, gdzie jest to tylko mozliwe, lecz takze wykorzystania kryzysu jako
sposobu na poszukiwanie nowych rynkéw i mozliwosci.

Rysunek 1 | Mapa publikacji firm konsultingowych ze wzgledu na stosunek do kryzysu oraz nasycenie
tematyka marketingowa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac wypowiedzi firm konsultingowych zawarte w publikowanych przez nie raportach
i artykutach, zaproponowano wyréznienie trzech typow strategii zalecanych przez firmy konsul-
tingowe, ze wzgledu na odmienny stosunek do kryzysu, proponowane recepty oraz pojmowang
rolg marketingu. Sa to:

1) strategia ofensywna,
2) strategia defensywna,

3) strategia mieszana.

Jako punkt wyjscia strategii ofensywnej przyjeto stosunek do kryzysu przejawiajacy sie w trak-
towaniu ostabienia koniunktury gospodarczej jako niepowtarzalnej szansy na rozwéj. Oczywi-
Scie autorzy raportow zauwazali takze negatywne aspekty kryzysu, niemniej jednak przewazal
optymistyczny ton wypowiedzi. Wérdd recept proponowanych przedsigbiorstwom znalazly sie:
1) adaptacja produktu,

2) rozwdj nowych rynkéw,
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3) penetracja niszy rynkowej,

4) rozsadne inwestycje.

Ze wzgledu na wskazywanie tylko ogélnych kierunkéw dziatan w tej strategii zabraklo podkre-
Slenia wprost jakiejkolwiek roli marketingu.

Jako punkt wyjscia strategii defensywnej przyjeto traktowanie przez firmy konsultingowe
w swoich opracowaniach kryzysu jako traumatycznego do§wiadczenia dla przedsigbiorstw
i gospodarek, ktéry jest przede wszystkim zagrozeniem. Na zagrozenie to nalezy sie zawczasu
przygotowac, a jesli wystapi, to konieczne staje sie podjecie dziatan, ktérych celem jest przetrwa-
nie przedsigbiorstwa za wszelka ceng. Przetrwanie to jest mozliwe dzigki:

1) obnizeniu wydatkdw,

2) drastycznemu cigciu kosztéw,

)
3) szukaniu oszczednosci we wszelkich aspektach dziatania przedsiebiorstw,
)

4) adaptacji do zmieniajacych sie oczekiwan nabywcow.

W przypadku, kiedy w opracowaniu marketing traktowany jest pierwszoplanowo, obszar ten jest
wskazywany jako potencjalne zrédlo oszczednosci, choéby przez zwiekszenie stopnia sprawno-
$ci podejmowanych dzialan. W przypadku znaczenia drugoplanowego marketing jest postrze-
gany jako zrédto wydatk6w, ktére nalezy w czasach kryzysu za wszelka cene ograniczac.

Jako punkt wyjscia strategii mieszanej przyjeto traktowanie kryzysu przez firmy konsultingowe
jako zjawiska, ktére generuje zar6wno szanse, jak i zagrozenia. Propozycje dziatan wskazywa-
nych przez firmy konsultingowe dotycza tu dziatan redukujacych koszty oraz zwiekszajacych
sprzedaz. Konieczno$¢ dostosowywania sie do trudniejszych warunkéw funkcjonowania firmy
powinny traktowac jako szanse na zwigkszenie efektywnosci podejmowanych dziatan, ktére
zaprocentujag w momencie ozywienia koniunktury. Dlatego tez nie sg polecane w tej strategii ,,cie-
cia na oslep”, a raczej optymalizacja dzialan marketingowych. Role marketingu przy tej strategii
mozna okresli¢ jako bardzo istotng i pierwszoplanowa. Mozna zatem stwierdzi¢, ze marketing
jest tu traktowany jako inwestycja firm, ktéra ma szanse zwrdcic sie z nawiazka wraz z ozywie-
niem gospodarczym. Rodzaje opisanych strategii prezentuje tabela 2.



MBA 4/2011 | Artykuty | 91

Tabela 2 | Rodzaje strategii zalecanych przez firmy konsultingowe w swoich publikacjach na temat

kryzysu
Rodzaj strategii
Strategia ofensywna Strategia defensywna Strategia mieszana
Stosunek do kryzysu Kryzys to przede wszystkim szansa ~ Kryzys to przede wszystkim Kryzys to zar6wno szansa, jak
1agrozenie izagrozenie
Giowne recepty Adaptacja produktu, rozwoj Obnizanie wydatkdw, ciecie Jednoczesne dziafania redukujace
nowych rynkow, penetracjaniszy  kosztow, szukanie oszczednosci,  koszty i zwigkszajace sprzedai,
rynkowej, rozsadne inwestycje dostosowywanie sie do oczekiwai  unikanie cig¢ na o$lep
nabywedw
Rola marketingu ie jest zauwazana Marketing jako zrodto wydatkow  Marketing jako inwestycja
(jesli zauwazana) i potencjalne zrodto oszczednosci
Firmy konsultingowe Booz Allen Hamilton McKinsey, BCG, Bain &Co., ADL ADL, Monitor, A.T. Kearney

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analizujac opracowania przygotowane przez firmy konsultingowe, mozna zauwazy¢ wyrazny
podzial w postrzeganiu znaczenia i roli marketingu. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zwigzane jest
to z samg interpretacja pojecia ,marketing”. Swiat akademicki definiuje marketing ,jako proces,
podczas ktérego przedsiebiorstwa tworza wartosé dla klientéw i buduja silne relacje z klientami
po to, aby uzyska¢ w zamian warto$¢ od klientéw” (Kotler 2008: 12). Tak pojmowany marke-
ting nabiera wigkszej roli w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i opracowywaniu strategii ich
dzialania. W praktyce biznesowej marketing ciagle natomiast bywa utozsamiany ze sprzedaza
i reklama. Takie podejscie do marketingu degraduje jego role w strategii przedsigbiorstwa.

W niektdrych opracowaniach firm konsultingowych (np. Monitor, A.T. Kearney) wyraznie widac¢
podejscie akademickie do marketingu. Firmy te zdaja sobie sprawe z dziatan podejmowanych
przez praktyke gospodarczg, dotyczacych znaczacych cigé wydatkéw marketingowych w cza-
sach kryzysu, jednoczeénie wskazujac, ze sg to dziatania nieprzemysélane, dajace korzysci na
krotka mete, a mogace przynie$é wiele szkody dla pozycji marki w przysziosci. Inne firmy kon-
sultingowe (np. BCG, Bain&Co.) wskazuja na to, co faktycznie dzieje sie z przedsigbiorstwami na
rynku, publikujac wyniki badan, a w ramach recept — sugestie przedstawicieli biznesu.

Niezaleznie od nastawienia do marketingu wszystkie analizowane firmy konsultingowe w swo-
ich opracowaniach zalecaja obnizanie wydatkéw na marketing, przy czym te proponujace
strategig mieszang wyraznie wskazujg, ze chodzi im bardziej o dyscyplinowanie wydatkéw
- zwracanie uwagi na efektywno$¢ dziatan, szukanie nowych sposobéw dostarczania warto-
sci klientom i nowych sposobéw komunikacji z nimi, natomiast te, ktérym blizej do strategii
defensywnej podkreslajg bezwzgledna konieczno$é dostosowania dziatanh marketingowych do
trudnych czaséw przez szukanie oszczednosci. Zrezygnowanie z badan marketingowych czy
szeroko zakrojonej kampanii promocyjnej jest dla nich najlepszym w takim przypadku rozwia-
zaniem.
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Ograniczanie wydatkéw na marketing w czasach kryzysu, przejawiajace sie m.in. w zwolnie-
niach nieefektywnych sprzedawcéw, skoncentrowaniu budzetu na najwazniejszych klientach,
segmentach, produktach, ograniczaniu wydatkéw na promocje i badania, ma wg firm konsultin-
gowych zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki. Podstawowym pozytywnym skutkiem jest
tatwos¢ zastosowania tych dziatan i uzyskanie wymiernych oszczednosci, przy okazji eliminu-
jace nieefektywne dzialania, segmenty, produkty, co stuzy niejako oczyszczeniu rynku. Skutek
negatywny moze przejawiac sie w tym, ze utraconych klientow, kanatéw dystrybucji, wyrazi-
stego wizerunku mozna juz w lepszych czasach nie odzyskac, szczegdlnie, gdy konkurenci nie
bedg drastycznie obcina¢ wydatkéw na marketing i wejdg na zwolnione rynki.

Wydaje sig, ze dzialania proponowane przez firmy konsultingowe, zalecajace w swoich publi-
kacjach strategie mieszana, stanowia niejako zloty srodek, ktéry mozna zaoferowac przedsie-
biorstwom, srodek, ktéry docenia role marketingu, ale jej nie przecenia zaréwno w kreowaniu
sprzedazy, jak i w generowaniu kosztéw. Od lat podnosi sig kwestig audytu dziatan marketingo-
wych prowadzonych przez przedsigbiorstwa, kwestie efektywnosci i skutecznosci marketingu.
Zalecenia firm konsultingowych doskonale wpisuja sie w ten trend i sa zgodne ze wspdlczesna
wiedza marketingows.

Zachowania przedsigbiorstw — nie tylko obserwowane na rynku, lecz takze systematycznie opi-
sywane w badaniach naukowych, oraz przewaga strategii mieszanych i defensywnych w publi-
kacjach firm konsultingowych, pozwalaja przypuszczac, ze utrwalaé sig bedzie stabnaca rola
marketingu w czasach kryzysu. Paradoksalnie stoi to w sprzecznoéci z wynikami badan o cha-
rakterze normatywnym, ktérych synteteczny przeglad zostal przedstawiony wczesniej w niniej-
szym artykule. Sprzeczno$é te da sig jednak logicznie uzasadni¢. Przy stabnacej roli marketingu,
jesli wiekszos¢ przedsigbiorstw zachowuje sig bardzo podobnie, niestandardowe zachowania,
w tym przypadku - nieobnizanie wydatkéw na marketing — przynosi wieksze efekty.

Autorki opracowania zdajg sobie sprawe, ze przeprowadzona jako$ciowa analiza tresci, ze
wzgledu na ograniczenia samej metody, nie pozwala na szerokie wnioskowanie na podstawie
pozyskanego materiatu. Liczba pozyskanych publikacji oraz ich dobér stanowig réwniez istotne
ograniczenie przy formutowaniu wnioskéw z przeprowadzonego badania. Dostepne szeroko
ogolne opracowania mogg nie dawa¢ pelnego obrazu zalecen firm konsultingowych. By¢ moze
w materialach przygotowywanych na specjalne zaméwienie, dostgpnych tylko nielicznym,
firmy konsultingowe odmiennie formuluja swoje zalecenia, nie méwiac o tym, ze mogg mie¢ one
znacznie bardziej szczegétowy charakter. Uznajemy jednak, ze dobér wiodacych firm, specjali-
zujacych sig w strategiach, cze$ciowo eliminuje wymienione stabosci.

|  Podsumowanie

Celem prezentowanego badania bylo wstepne rozpoznanie problemu. Wydaje sie, ze w dalszych
pracach badawczych interesujace byloby spojrzenie na zalecenia firm konsultingowych kiero-
wanych do réznych klientéw. Ze wzgledu na to, ze kryzys dotyka rézne branze w odmienny
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sposob, zestawienie obok siebie galezi najbardziej przez niego dotknietych oraz radzacych sobie
znakomicie mogloby pokazac, jak wygladaja zalecenia firm konsultingowych w kazdym z tych
przypadkéw. Dodatkowo ciekawym problemem badawczym byloby sprawdzenie, czy rola mar-
ketingu w opinii konsultantéw zmienia sig wraz z przynaleznoscia do branzy, a takze czy nasta-
wienie do marketingu jest bardziej przychylne i odgrywa on pierwszoplanowg role w branzach
najmniej dotknietych przez kryzys, czy tez nie ma to zadnego znaczenia.

Dodatkowym aspektem, ktéremu warto bytoby sie przyjrze¢ w dalszych badaniach, jest postrze-
ganie roli marketingu w gospodarkach r6znych krajéw. Uzasadnieniem moze by¢ tutaj fakt, ze
firmy konsultingowe formutuja zalecenia dla przedsiebiorstw dziatajacych na konkretnych,
okreslonych geograficznie rynkach, a poniewaz kazdy z regionéw w inny sposéb zareagowal na
kryzys, to i zalecenia moga by¢ rézne.

Prébujac sformutowac zalecenia dla przedsigbiorstw zmagajacych sig z kryzysem, najchetniej
odwotamy sie do recept proponowanych przez firmy konsultingowe zalecajace w swoich publi-
kacjach strategie mieszang. Kryzys, nawet najciezszy i najbardziej nietypowy, powoduje powsta-
nie zaréwno szans, jak i zagrozen. Przedsiebiorstwa, traktujac marketing jako inwestycjg w przy-
sz1o$¢, maja mozliwos¢ nie tylko przetrwania w krétkim okresie, ale réwniez rozwoju w sytuacji
zmieniajacej sig koniunktury. Nie oznacza to bynajmniej niekontrolowanego zwiekszania budze-
téw marketingowych, a raczej przemyslane wydatki na marketing, doktadna ich analize, wycho-
dzenie naprzeciw oczekiwaniom klientéw, lepszg wspétprace z agencjami, skoncentrowanie
budzetu na najwazniejszych segmentach i produktach. Dzialania marketingowe przedsiebiorstw
w czasie kryzysu powinny by¢ réwniez uzaleznione od pozycji rynkowej firmy oraz jej zasobéw.
Organizacje majace stabilng sytuacje finansowg nie musza drastycznie poszukiwaé oszczedno-
sci, moga takze szerzej wykorzystywac cale spektrum instrumentarium marketingowego. Poza
tym warto rozwazy¢ niestandardowe zachowania - jesli wszyscy postepuja dokladnie tak samo,
to oddziatlywanie popularnych narzedzi stabnie, wzrasta natomiast efektywnos¢ dziatan podej-
mowanych ,wbrew zaleceniom”. Wszystkim jednak, niezaleznie od sposobu rozumienia roli
marketingu w warunkach gorszej koniunktury, powinna przy$wieca¢ obiegowa prawda — ,,Nawet
jezeli jeste$ na dobrej drodze, nigdzie nie dojdziesz, jesli bedziesz tam tylko siedzial”.
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|  Abstrakt

Artykut zostal po$wiecony rozwazaniom na temat strategii zarzadzania polskimi
organizacjami pozarzadowymi. W pierwszej czesci przedstawiono istote organi-
zacji pozarzadowych. Nastepnie zaprezentowano czynniki determinujace wybor
strategii w organizacjach pozarzadowych. W kolejnych punktach skupiono si¢ na
istocie i roli strategii oraz na zagadnieniach zwiazanych z formutowaniem i wdra-
zaniem strategii. Rozwazania zamyka przedstawienie wynikéw badan wlasnych
odnoszacych sie do strategii zarzadzania organizacjami pozarzadowymi z Polski
Poludniowo-Wschodnie;.

JEL: L31

|  Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej mozna wyréznic trzy obszary dziatalnoéci. Pierwszy sektor — stano-
wia przedsigbiorstwa, drugi — instytucje administracji rzadowej i samorzadowej. Natomiast na
przecieciu sektora publicznego i prywatnego funkcjonuja organizacje pozarzadowe, czyli trzeci
obszar wspomnianych dziatalno$ci. Organizacje te sa formg dobrowolnego stowarzyszenia,
istniejacego poza domena rzadu oraz przedsigbiorstw i spetniajacego funkcje o charakterze spo-
lecznym (Zyro 2006: 182).

W wyniku zaistniatych zmian preferencji spoleczenstwa oraz przeobrazen gospodarczych nasta-
pit dynamiczny rozwdj organizacji pozarzadowych (NGOs). Na koniec trzeciego kwartatu 2009 r.
w rejestrze REGON bylo zarejestrowanych 64 500 stowarzyszen i 10 100 fundacji (Gumkow-
ska, Herbst, Radecki 2008: 4). Wzrost liczby NGOs, a co za tym idzie wzrost konkurencyjnosci
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w trzecim sektorze, zmusza organizacje do poszukiwania nowych mozliwoéci i wprowadzania
nowoczesnych rozwiazan w sferze zarzadzania. W osiggnieciu wysokiej efektywnosci dzialania
w zmiennym otoczeniu, pomocne jest przyjecie przez NGOs orientacji strategicznej. W warun-
kach zwigkszonej konkurencyjnosci opracowanie i konsekwentne realizowanie strategii ma na
celu zwiekszenie mozliwosci rozwoju oraz stworzenie podstaw do pozyskiwania srodkéw finan-
sowych, a takze profesjonalizacjg oferowanych ustug. Ponadto, biorac pod uwagg ograniczono$é
publikacji z zakresu zarzadzania organizacjami pozarzadowymi, celem ponizszego artykutu jest
zaprezentowanie zagadnien zwiazanych z formutowaniem i wdrazaniem strategii w organiza-
cjach pozarzadowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem fundacji i stowarzyszen z terenu Polski
Potudniowo-Wschodniej. W niniejszej pracy podjeto réwniez prébe wskazania mozliwosci i kie-
runkéw adaptacji wybranych strategii w ich dziatalnoéci.

| Istota organizaciji pozarzadowych

Celem sektora organizacji pozarzadowych jest zapewnianie porzadku gospodarczego, w kt6-
rym wiedza stanowi kluczowy zaséb. Kolejnym stawianym przed nim zadaniem jest rozwigza-
nie kwestii porzadku spotecznego (Drucker 1994). Organizacje pozarzadowe stanowia réwniez
odpowiedZ na niedostateczng realizacje funkcji socjalnej oraz spotecznej proponowanej przez
panstwo. Wykonujg one wiele waznych zadan dla spoteczenistwa. Prawidlowe funkcjonowanie
podmiotéw trzeciego sektora prowadzi do stabilizacji systemu i pelnej realizacji zasad wolnoéci
i demokracji. Dlatego tez wzrost liczby NGOs oraz zakresu ich dziatalnosci jest wazna determi-
nanta rozwoju kraju i sprzyja tworzeniu spoteczenstwa obywatelskiego.

W teorii i praktyce poszczegélnych krajéw mozna znalez¢ liczne definicje pojecia ,,organizacja
pozarzadowa”. Polska ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r.!

Organizacje sektora pozarzadowego sa w pewnym stopniu zinstytucjonalizowane i moga by¢
zarejestrowane lub nieformalne. Ich istotg jest jednak posiadanie struktury organizacyjnej i regu-
larnos$¢ spotkan. Podjete cele sg osiggane na podstawie ustalonych procedur oraz maja okreslone
granice organizacyjne, m.in. wskazujace, kto jest cztonkiem.

Co wigcej, NGOs sg samorzadne oraz maja wlasne wewnetrzne mechanizmy kontroli. Charakte-
ryzuje je réwniez dobrowolno$¢ uczestnictwa ludzi w zyciu organizacji (wolontariat) (Salomon,
Anheier 1996: 2-3). Ich dziatalno$¢ nie jest nastawiona na zysk, lecz na stuzenie okreslonym
warto$ciom spotecznym. Jednak, jak podkresla M. Baker, musza one zadbac o pokrycie kosztow
zwigzanych z ich funkcjonowaniem (Gegbarowski 2000).

" Polska ustawa z 24.04.2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie definiuje organizacje pozarzadowe jako ,niebedace
jednostkami sektora finanséw publicznych (...} i niedziatajgce w celu osiagnigcia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci
prawnej, utworzone na podstawie przepiséw ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia”. (Dz.U. Nr 96, poz. 873, art. 3 ust. 2).
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|  Czynniki warunkujace wybor strategii zarzadzania
organizacjami pozarzadowymi

Na rozwoj sektora pozarzgdowego istotny wplyw ma system spoteczno-ekonomiczny oraz nowe
warunki dziatania na rynku. Jednym z probleméw organizacji pozarzadowych w Polsce, ktéry
utrudnia funkcjonowanie na rynku, jest: zmienne otoczenie oraz kryzys finansowy, ktéry wplywa
na Srodki finansowe przekazywane przez osoby fizyczne oraz przedsigbiorstwa na rzecz dziatania
organizacji pozarzadowych, co nastepnie przeklada sie na stabg kondycje finansowsg organizacji
trzeciego sektora. Obecnie w wielu organizacjach trzeciego sektora brakuje funduszy. Dlatego tez

gléwnym wyzwaniem dla NGOs jest poszukiwanie i pozyskanie srodkéw finansowych.

Czynnikiem majacym istotne znaczenie w procesie implementacji strategii sa réwniez ludzie,
ich potencjat intelektualny oraz stopien zaangazowania w podejmowane dziatania. Okazuje sie,
ze wazna rola we wdrazaniu strategii spoczywa na przywddcach organizacji. Od lideréw zalezy
sukces organizacji warunkowany sposobem zarzadzania organizacja, stworzeniem dobrego
zespoltu pracowniczego, odpowiednich wartosci i standardéw zachowan, systeméw motywa-
cyjnych czy dziatan kontrolnych (Nizifiska 2003: 160). Menedzerowie organizacji pozarzado-
wych powinni przej$¢ szkolenie z zakresu: zarzadzania personelem, projektami, finansami oraz
zarzadzania czasem (Schaffer 2005: 24). Co wigcej, jak proponuje L.W. Knowlton nalezy wszyst
kich pracownikéw ksztalci¢ takze z historii filantropii, kierowania i zarzadzania organizacja
(Knowlton 2001: 30). Trudno$ci we wdrazaniu strategii zwiazane sa z czynnikiem ludzkim,
m.in. z niezrozumieniem potrzeby zmian, z lekiem i oporem pracownikéw do nowych dziatan,
opieszalo$cig w dziataniu, brakiem kompetencji w realizacji strategii czy niewystarczajacg ilo-
$cig wykwalifikowanego personelu (Janasz et al. 2008: 240).

Niektorzy naukowcy, m.in. W.T. Gangl, podkreslaja, Ze liczba czlonkdw zarzadu wpltywa na efek-
tywno$¢ zarzadzania organizacjami (Gangl 1998: 10). Konsekwencja zbyt duzych zarzgdéw moga
by¢ za dtugie dyskusje, staba odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie poszczegélnych cztonkéw, co
spowalnia ich prace. Korzyscia moze by¢ natomiast wigksza skutecznos¢ w pozyskiwaniu dona-
toréw. Mozna wskaza¢, ze najefektywniejszy sposéb zarzadzania organizacja zapewnia zarzad
w skladzie od dziesieciu do pigtnastu os6b (Bogacz-Wojtanowska 2006: 104). Przyklady organi-
zacji pozarzadowych z USA, pozwalajg sadzi¢, ze NGOs, pod wplywem specjalistow z zakresu
zarzadzania oraz jednostek biznesu dziatajg coraz bardziej profesjonalnie, coraz skuteczniej
realizujac zalozenia strategiczne (Kaldor, Anheier, Glasius 2003: 9).

Warto wspomnie¢, Ze istotnym czynnikiem wplywajacym na proces formulowania strategii
organizacji sa donatorzy. S.A. Webster oraz M.L. Wylie twierdza, Ze organizacje podejmuja prace
nad strategia w zwiazku z oczekiwaniami donator6w (Webster, Wylie 1988: 26).

Budowanie strategii determinowane jest wieloma czynnikami. Mozna wskaza¢, ze gtéwnymi
elementami ksztaltujacymi strategie sa: wizja, misja oraz cele organizacji. Przy tworzeniu stra-
tegii nalezy uwzgledni¢ réwniez wymiary polityczny, kulturowy oraz etyczny, spoleczny i psy-
chologiczny. Wazne sg réwniez aspekty ekonomiczno-finansowy, technologiczny oraz czasowy.
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Przy formulowaniu strategii na uwage zastuguja wymiary racjonalny i irracjonalny oraz kwan-
tyfikowalny oraz niekwantyfikowalny. Duze znaczenie ma réwniez specyfika danej organizacji,
wynikajaca ze statusu dziatalnosci oraz z jej obecnej i przyszlej sytuacji (Szloch 1991: 306).

|  Definicja strategii oraz jej formutowanie i wdrazanie
w organizacjach pozarzadowych

W literaturze mozna znaleZ¢ kilka definicji strategii. W zalezno$ci od reprezentowanej dyscypliny
oraz celéw badawczych nadawano definicji strategii odpowiednig tre$¢. Definicja strategii, ktérg
mozna utozsami¢ réwniez z trzecim sektorem ujmuje to pojecie jako zbiér dziatan w celu osia-
gniecia satysfakcji interesariuszy i klientéw, przynoszacych organizacji wzglednie trwate sukcesy,
wyrazane jej przewaga konkurencyjng (Rokita 2005: 24). Strategia w organizacjach pozarzadowych
utozsamiana jest réwniez ze sposobem reakcji na zmieniajgce sie otoczenie i warunki dzialania
(Bryson, Gibbson 2001: 271). Strategia przyczynia sie do przetrwania NGOs dzieki lepszej alokacji
zasob6w i wzmocnieniu finansowych mozliwosci organizacji (Mara 2000: 211). Pozwala prze-
ksztalci¢ misje na rzeczywiste osiagnigcia, przej$¢ od planéw do rezultatéw (Drucker 1995: 67).

W turbulentnym otoczeniu wérdd pozadanych cech strategii NGOs coraz wigkszego znaczenia
nabieraja: umiejgtno$¢ podejmowania ryzyka, elastycznoéé oraz gotowoéé do zmian. Zdaniem
R. Krupskiego strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysly odnosnie do innowacji wartosci, zdo-
minowane okazje, ktore nalezy wykorzysta¢ oraz redundancja zasob6w i kompetencji, ktére
nalezy tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagrozenia (Krupski 2005: 71). Natomiast J. Dziwulski
podkresla, ze organizacje trzeciego sektora powinny stosowaé m.in. strategie skierowana na
innowacje. Strategia ta ma opiera¢ sig¢ na szansach generowanych przez otoczenie. Nie bez zna-
czenia jest wiec tutaj rola kierownictwa organizacji, ktére powinno motywowaé do zmian i two-
rzy¢ warunki ich urzeczywistnienia (Dziwulski 2002: 84).

Formutowanie strategii to dokonywanie wyboréw zwigzanych z dostosowaniem dziatalnosci
organizacji do turbulentnego otoczenia oraz ustalenie kierunkéw rozwoju w dtuzszej perspekty-
wie czasowej (Urbanowska-Sojki, Banaszyk, Witczak 2007: 235).

W procesie ksztaltowania strategii mozna wyréznié¢ podejécie modelowe, w ktérym strategia
formutowana jest w sposéb zestandaryzowany i sformalizowany z wyodrebnieniem fazy gro-
madzenia i analizy informacji, a nastgpnie fazy podejmowania decyzji (strategia zamierzona).
Strategia moze réwniez wynikac¢ ze spontanicznych dziatan i by¢ ciagle dostosowywana do
zmieniajgcych sie warunkéw dziatania organizacji, strategia niezmierzona (Wrzosek 2001: 28).
W praktyce zarzadzania w wigkszosci podmiotéw powstanie strategii jest kombinacja strategii
zamierzonej 1 niezamierzonej (Janasz et al. 2008: 61).

Dynamiczne otoczenie, zmieniajgce sig uwarunkowania spoleczno-gospodarcze, stanowia
zar6wno zagrozenie dla przetrwania, jak i szanse dla dalszego rozwoju organizacji pozarzado-
wych. Dlatego tez koncepcja R. Krupskiego zaktada, ze w turbulentnym otoczeniu bardziej wska-
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zana jest partyzantka anizeli klasyczne dziatania w ramach z géry przyjetej, gleboko ustruktu-
ralizowanej, klasycznie rozumianej strategii (Krupski 2003: 11).

Natomiast L.J. Bourgeois i D.R. Brodzin wyrdznili pie¢ sposob6w wdrazania strategii. Uwypu-

klajg one r6zne podejscie, role oraz metody lidera organizacji odnosnie do implementacji strate-

gii.

1. W pierwszym sposobie rozkazodawczym (the commander approach) lider organizacji kon-
centruje sie wylacznie na formutowaniu strategii, a wdrazanie zleca podwtadnym (Soni et al.
2000: 102).

2. Sposdb reorganizacyjny (the organizational change approach) przewiduje, ze lider ustala
strategie i podejmuje dziatania w celu wdrozenia jej przez np. reorganizacje struktury orga-
nizacyjnej, systemy motywacyjne lub zatrudnienie dodatkowych pracownikéw.

3. W kolejnym sposobie kolaboracyjnym (the collaborative approach) poparcie przy wdrazaniu
strategii zapewnia formutowanie jej przez lidera i naczelne kierownictwo.

4. Typowe dla sposobu kulturowego (the cultural approach) jest natomiast uczestnictwo lidera,
kierownictwa naczelnego, sredniego i najnizszego szczebla w procesie zarzadzania strate-
gicznego.

5. W sposobie oddolnym (the crescive approach) strategia jest suma indywidualnych propozycji
pracownikow (réznego szczebla). Jest procesem oddolnym, a lider organizacji petni tylko
funkcje sedziego (ocenia propozycje) (Supernat 1998: 177-182).

Sposéb wdrazania strategii determinowany jest wewnetrznymi oraz zewnetrznymi uwarunko-
waniami organizacji. Z tego powodu trudno jest znalez¢ jeden wzdr odnosnie do implementacji.
Kazda organizacje powinno sig rozpatrywac jako indywidualny przypadek i odpowiednio r6zni-
cowac, dopasowujac sposéb wdrazania strategii (Niziniska 2003: 159).

|  Strategie zarzadzania organizacjami pozarzadowymi z Polski
Potudniowo-Wschodniej

Na podstawie analizy literatury i zrédet wtérnych, mozna wysnué ogdlny wniosek, ze w przy-
padku organizacji pozarzadowych metody budowy strategii organizacji sg zbiorem mato zna-
nym i bardzo rzadko stosowanym (Lisinski 2001: 69). Na podstawie badan wtasnych, przepro-
wadzonych na organizacjach pozarzadowych z terenu Polski Potudniowo-Wschodniej? mozna
stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (55%) twierdzi, ze nie realizowata zadnej
strategii. W 45% przypadkéw respondenci wskazywali, Ze realizujg strategie. Pomimo, iz wiek-
szo$¢ organizacji okreslita, Ze nie miata strategii, mozna zaobserwowa¢ przestanki §wiadczace
o tym, ze jednak realizowaly strategie. Takie zjawisko przemawia za tym, Ze organizacje poza-
rzadowe mialy strategie, ale osoby zarzadzajace nie byly tego §wiadome. Jak wspomniano, 45%

2 Badanie organizacji pozarzadowych na terenie Polski Potudniowo-Wschodniej byto badaniem pilotazowym dla przysztych badan
ogalnopolskich. Badanie przeprowadzono metodg ankiety bezposredniej w okresie od maja 2007 do kwietnia 2008 .
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badanych NGOs stwierdzilo, ze ma strategie, podczas gdy dtugoterminowe plany posiadato 38%,
a wypracowane sposoby reagowania na okreslone sytuacje rynkowe miato 20%. Na trzy posta-
wione pytania o istnienie planéw dlugoterminowych, wypracowanych sposobéw reagowania na
okreslone sytuacje rynkowe oraz o realizacje strategii negatywnie odpowiedziato 44% organiza-
cji. Natomiast tylko 15% mialo wszystkie wymienione warianty odpowiedzi. Powyzsze wyniki
moga $wiadczy¢ o tym, ze 15% organizacji stosowalo strategig i rozumialo ja w my$l definicji
literaturowych. 44% organizacji uwazalo natomiast, Ze nie miato strategii. Prawdopodobnie
ankietowani nie zdawali sobie sprawy, ze diugoterminowe plany rozwoju oraz wypracowane
sposoby reagowania na okreslone sytuacje rynkowe mozna uznac za strategie. Z drugiej strony
moze to wynikac z uznania nadrzednosci strategii nad innymi okresleniami. Moze to jednak
réwniez Swiadczy¢ o niezrozumieniu zalozen strategii.

Odnoszac sie do rozwazan W.T. Gangla, odnosnie do wielkosci zarzadu i efektywnego zarzadza-
nia, nalezy wskazac, ze wéréd badanych organizacji stwierdzono znaczng rozbiezno$¢ w zakresie
wielkosci zarzadéw. Na podstawie badania przeprowadzonego wsréd NGOs z terenu Polski Polu-
dniowo-Wschodniej, mozna stwierdzi¢, ze najczeSciej w zarzadzie organizacji znajduje sig od
pieciu do dziesigciu os6b. Natomiast uznaje sie, ze najefektywniejszy sposéb zarzadzania organi-
zacja zapewnia zarzad w skladzie od pieciu do dziesieciu 0séb (Bogacz-Wojtanowska 2006: 104).
Ponadto mozna stwierdzi¢, ze wiedza na temat zarzadzania strategicznego czlonkéw zarzadu
byta niewystarczajaca, co moglto mie¢ réwniez wplyw na brak strategii w tych przypadkach.

Z przeprowadzonych badan wtasnych wynika, Ze w wiekszosci badanych podmiotéw powsta-
nie strategii bylo kombinacja strategii zamierzonej i niezamierzonej. Na strategie zamierzone
(synoptyczne) badanych NGOs wskazywata kolejno$¢ etap6w przy opracowywaniu strategii.
Wéréd ankietowanych organizacji, ktére miatly strategie, wigkszo$¢ najpierw okreslala zalozenia
strategiczne, a dopiero pdzniej rozpoczynano ich wdrazanie. Ponadto 32% organizacji okreslito,
ze strategia jest formulowana przez lidera organizacji i naczelne kierownictwo. Zatem wg klasy-
fikacji L.J. Bourgeois i D.R. Brodzin w badanych organizacjach stosowano sposéb kolaboracyjny
formutowania strategii. Ponadto w wigkszosci przypadkéw istnial scentralizowany osrodek
decyzyjny (54% wskazan), a ich struktury i dziatania byly sformalizowane. Z powyzszego zesta-
wienia mozna wnioskowaé, ze w przypadku badanych organizacji mieliémy do czynienia ze
strategiami zamierzonymi.

Za stosowaniem strategii niezamierzonej (inkrementalnej) przemawial brak kontroli dziatan pod-
jetych przez wigkszoé¢ organizacji. W przypadku 38,4% organizacji, strategia byla suma indywi-
dualnych propozycji pracownikow réznego szczebla. Wyniki te swiadczyly o oddolnym procesie
formutowania strategii. Kolejno ponad 47% organizacji zadeklarowato, ze ich dziatania byly ela-
styczne wzgledem otoczenia. Ponadto, ze wzgledu na duze znaczenie misji w organizacjach poza-
rzadowych mozna przypuszczac, Ze organizacje realizowaly strategie ideologiczng. Cztonkowie
organizacji silnie identyfikowali sie z podejmowanymi dzialaniami, dgzac do realizacji misji.

Na podstawie przeprowadzonych analiz literatury i badan wlasnych mozna stwierdzi¢, ze przy
tworzeniu strategii potrzeby klientéw, donator6w nie miaty wiekszego znaczenia dla organizacji.
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Niepokojacym faktem byl brak prowadzenia badan naukowych oraz zbierania i przetwarzania
informacji przez organizacje z Polski Poludniowo-Wschodniej, a tym samym brak informacji
zwrotnej z rynku. Dlatego tez w organizacjach pozarzadowych istnieje tzw. napiecie, rozciggnie-
cie miedzy misja a satysfakcja beneficjentéw (Lovelock, Weinburg 1990: 18).

W zwigzku z turbulentnym otoczeniem i z ograniczonymi $rodkami finansowymi organizacje
z terenu Polski Potudniowo-Wschodniej byty zmuszone do konkurowania o zasoby materiale
i niematerialne. Dlatego tez wigkszo$¢ z nich stosowata strategie dywersyfikacji Zrodet przycho-
d6w i szukata szans plynacych z otoczenia. Dziatania takie miaty na celu uniezaleznienie sig od
jednego z nich i zwiekszenie stabilnosci dziatania. Z badan wlasnych mozna wywnioskowac, ze

organizacje pozarzadowe probowaly ,wchlania¢” w strukture strategii okazje plynace z otocze-
nia. Wyniki przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1 | Struktura odpowiedzi na pytanie ,Czy organizacja szuka szans rozwoju w obserwacji
rynku i wykorzystuje nadarzajace sie okazje?”

[ ] nie

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzié¢, ze az 72% badanych NGOs szukato
szans plynacych z otoczenia i wykorzystywalo nadarzajace sie okazje. Z danych zamieszczonych
na rysunku 1 wynika, ze wigkszos¢ polskich organizacji pozarzadowych stawiata na duza ela-
styczno$¢ dziatania. Byl to sposéb na przetrwanie organizacji w trudnych warunkach i czgsto
trudnych do przewidzenia zmian, zachodzacych w otoczeniu, od ktérego sa w znacznym stopniu
uzaleznione.

W badaniu poszukiwano réwniez odpowiedzi na pytanie — czy w obecnej sytuacji rynkowej
organizacje nie musza planowaé¢ dtugoterminowego rozwoju, a jedynie prébowaé¢ wykorzystacé
pojawiajace sie szanse i okazje? Wyniki przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2 | Struktura odpowiedzi na pytanie ,,Czy w obecnej sytuacji rynkowej Pafistwa organizacja
nie musi planowa¢ dlugoterminowego rozwoju, a jedynie probowac wykorzystaé pojawia-
jace sie szanse i okazje?”

[ nie
] tak

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

7 badan wilasnych wynika, ze 45% NGOs uwazalo, ze nie musi planowac swojej dzialalnosci.
Natomiast 55% twierdzilo, ze nalezy planowa¢ dtugoterminowy rozwéj. Mozna stwierdzic, ze
organizacje pozarzadowe docenialy i upatrywaty sukcesu rynkowego w szansach plynacych
z turbulentnego otoczenia.

|  Zakonczenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu trzeciego sektora niosg ze soba zaréwno szanse rozwoju,
wyzwania konkurencyjne, jak i wzrost ryzyka i zagrozen dzialania. Turbulentne otoczenie
powoduje, ze celem organizacji powinno by¢ budowanie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej oraz podnoszenie elastyczno$ci dziatania. Zmiana orientacji NGOs, uwzgledniajaca sto-
sowanie zarzadzania strategicznego, rozpoczeta sig pod koniec XX w. Organizacje pozarzadowe
funkcjonujace na terenie Polski Potudniowo-Wschodniej nie maja jednak duzego dos§wiadczenia
w zakresie zarzgdzania strategicznego. Wigkszo$¢ z nich nie miala ogélnej strategii, koncentro-
wala sie jedynie na planach operacyjnych. Brakowalo powszechnie stosowanych zasad zarzadza-
nia, a organizacje dzialaly, opierajac sige zwykle na intuicji kierownictwa. Dodatkowo zmienne
otoczenie spotegowalo wzrost wymagan stawianych NGOs i ich liderom.

Ponadto, ze wzgledu na rosnaca konkurencje o zasoby, organizacje musza szukaé¢ nowych
rozwigzan, ktére wplyna na poprawe ich sytuacji finansowej NGOs i zapewnia dalszy rozwdj
trzeciego sektora. Organizacje staja przed wyborem odpowiedniego postepowania wobec szans
i zagrozen plynacych z otoczenia. Z badan wlasnych mozna wywnioskowaé, ze organizacje
z terenu Polski Potudniowo-Wschodniej, prébowaly ,wchtania¢” w strukture strategii okazje ply-
nace z otoczenia. Wyniki badan wskazaty, ze wigkszo$¢ respondentéw szukata szans na rynku



MBA 4/2011 | Artykuty | 103

i wykorzystywala nadarzajace sie okazje. Wynika z tego, ze wiekszos¢ polskich NGOs stawiata
na elastyczno$¢ dziatania.

Zaprezentowane wyniki z badania korespondujg z wynikami badan ogélnopolskich. Eksperci,
w ramach badania sektora pozarzadowego w Europie i Eurazji, stabo ocenili aspekt zarzadzania,
tworzenia i realizowania strategii rozwoju przez polskie NGOs (The 2005 NGO Sustainability
Index: 157). Wigkszo$¢ organizacji nie poSwigcata duzo uwagi strategii planowania. Natomast
jesli NGOs opracowywaly strategie, to dotyczylo to wyznaczenia pewnych krokéw do podjecia
w obrebie darowizn, m.in. na wyselekcjonowaniu Zrédet finansowania ich dziatalnosci. Organi-
zacje analizowaly, ktére dotacje byly dla nich najbardziej korzystne, miaty najmniej wymagan
formalnych (np. zwigzanych z raportowaniem realizacji projektu). Czesto organizacje przecho-
dzily od jednego projektu do kolejnego, tak by zdoby¢ kolejng dotacje. Wydaje sie, ze duze NGOs
myélaly bardziej strategicznie. Wynikato to jednak tylko z realizacji duzych projektéw w diuz-
szej perspektywie czasowej (The 2006 NGO Sustainability Index: 173).

Organizacje pozarzadowe, ktérych dotyczy przedmiot artykutu, odczuwaja obecnie podobne
problemy, jakie dotykaja podmioty gospodarcze. Typowa dla nich stata sig np. koniecznosé
konkurowania o coraz bardziej wymagajace grupy docelowe, m.in.: klientéw, donatoréw czy
wolontariuszy. W zwigzku z tym w zarzadzaniu organizacjami pozarzadowymi pomocne moga
by¢: doswiadczenie, praktyka oraz teoria odnoszaca sig do zarzadzania przedsiebiorstwami.
Konieczne jednak okazuja sie modyfikacje wybranych koncepcji zarzadzania ze wzgledu na brak
zalezno$ci miedzy §wiadczonymi ustugami przez NGOs a ich wynikiem finansowym. Naleza-
toby réwniez uwzgledni¢ zr6znicowanie klientow oraz dwukierunkowy charakter relacji NGOs
z otoczeniem.
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Chiopak ze Slaska. Oktawian Koczuba (1942-2001)

Uczgc naszych studentéw socjologii, méwie im m.in. o awansie spotecznym. Podaje przyktady
historycznych postaci, ktére wyszty z rodzin bardzo skromnych, a doszly na szczyty.
Niedaleko szukajac, tatwo przywolaé Jana Pawta II, Lecha Walgse, czy — wérdd politykéw dzis
najbardziej aktywnych — Donalda Tuska. Mozemy przyktady takich postaci znalezé tez zupelnie
blisko, w kregu wyzszych uczelni. Sugeruje przeczytanie artykutu naszego kolegi, socjologa
prof. Antoniego Sutka, w ktérym opowiedziat o tym,
jak ze wsi przyszed! na Uniwersytet i od razu go
tam okradli jako pierwszego naiwnego. Proponuje
wspomnienie stéw prof. Jerzego Wilkina, ktéry po
otrzymaniu nominacji profesorskiej opowiedzial,
jak to swego czasu przez po$lizg komisji nie
zmie$cil sie w pierwszym dniu egzaminéw |
wstepnych na ekonomie. Rzekt wtedy prof. Bace,
ze nie ma pieniedzy na spedzenie nastgpnego dnia
w Warszawie i rezygnuje. W odpowiedzi prof. Baka
wyciaggnal z kieszeni kilka banknotéw, méwiac:
+Prosze to wzigé i zosta¢”. Zupelnie niedawno psy-
cholog, prof. Janusz Czapiniski w jednym z wywi-
adow opowiedzial, w jak koszmarnie trudnych |
warunkach dorastat.

Kolejnym przyktadem procesu awansu madgt by¢
Oktawian Koczuba, wspélzatozyciel i prorektor
ALK. Pochodzit ze §laskiej rodziny, w ktérej sie nie
przelewalo. Rodzenstwo miat liczne. Jego ojciec byt
krawcem. Oktaw (bo tak go nazywalismy) nigdy nie
negowal swego skromnego pochodzenia. Z duma
opowiadal, Ze ojciec potrafil nawlec igle jedna reka

(1). Utrzymat kontakt z rodzing. W ogéle ziemia, Oktawian Koczuba, ok.1965r. Ze zbiorow
M.M. Kuléw

z ktorej pochodzil, trwale go naznaczyta. Lubil piwo
i pitke nozng. Z entuzjazmem zapewnial, ze swego malutkiego wéwczas wnuka nauczy wszyst-
kiego, co umie, a wiec takze dobrze kopa¢ pitke. Aby lubi¢ piwo i pitke, nie trzeba pochodzi¢ az
ze Slaska - ale w jego wypadku bylo to bardzo stamtad.

Musial by¢ Oktaw zdolny. Jednoczeénie, jak to bywa w przypadku ludzi §wiadomych, ze muszg
sig przebic sita wlasnego wysitku, chodzit po ziemi i realizowat swoje plany. Miat odwage. Z cza-
sem duzo jej potrzebowal do budowy ALK. Rzucenie sig w przygode budowy nowej uczelni
wymagato pomystu, wizji, marzenia i, wlasnie, odwagi.

Po maturze Oktaw wybral studia ekonomiczne na Uniwersytecie Warszawskim. Niewiele na
poczatku wiedzial o tej Warszawie, o jej zyciu kulturalnym czy o tutejszych imprezach. Korzyst-
nym czynnikiem okazato sig nawigzanie wéréd studentéw tego roku bliskich kontaktéw miedzy
grupg mlodziezy warszawskiej a grupg z akademika. Nie zawsze tak bywalo, ale w tym przy-
padku tak sie zlozylo. Warszawiacy wciagali przybyszow w Warszawe, muzyke, wydarzenia
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kulturalne. Wspélnie mieli pewng fantazje. Raz pojechali na wycieczke do Zawichostu (cho¢
to akurat kierunek ,,0d”, a nie ,,do” Warszawy!) - by zobaczy¢ jedno z miejsc, z ktérych co rano
podawano w radiu poziom fali wislanej (,Stan Wisly pod Zawichostem wynosi...”). Moze to
wlasnie odmiennosci doswiadczen zyciowych zblizyly tych ludzi. Potem podobnie, zaskakujaca
przyjazn nawigzala sig miedzy Oktawem a Andrzejem K. KoZminskim. Chyba to wlaénie r6znice
sie przyciagaly, a ich osobowosci dopelnialy. Z jednej strony byt w tej kolezeniskiej parze czlowiek,
ktory mogt sig (zasadnie!) pochwali¢ umiejetnoscia nawlekania przez ojca igly, a z drugiej kolega
z profesorskiego domu, przez sam ten fakt majacy od dziecinistwa kontakty z elitg intelektualna,
bywaly za granica. Oni sig w jakims sensie dopetniali takze w tworzeniu ALK. Bez tego tandemu,
wlasnie funkcjonujacego jako tandem, uczelnia by nie powstata.

Oktaw byt dobry z matematyki. Chyba dlatego wybrat ekonomig jako kierunek studiéw. Rozumiat
te abrakadabre i ttumaczyt jg kolegom. Wczesnie, bo jeszcze bedac na studiach, zaczat prowadzic
zajecia dydaktyczne. MozZe to owe umiejetnosci matematyczne skierowaly go bardziej w strone
ekonomii praktycznej i zarzadzania niz w strone ekonomii teoretycznej lub (i) humanistyczne;j.
Wtedy byly to opcje odlegle, znacznie odleglejsze, niz dzi$ sg (przynajmniej nominalnie, bo
z praktyka ré6znie bywa).

Okazat sig Oktaw nie tylko dobrym znawca zarzadzania, ale takze znakomitym praktykiem,
menedzerem. Znal przepisy, rozumiat rachunek ekonomiczny, a jednoczesnie — prawdopodobnie
wiasnie na skutek do§wiadczenia zyciowego — twardo chodzit po ziemi i miat duzo zdrowego
rozsadku. Nie wiedzie¢ ilu osobom i firmom pomdgt znalezé rozwigzanie — w granicach prawa,
ale korzystne, czasem wregcz ratujace. Ten dar okazat sie zresztg pewnym zagrozeniem dla niego
samego. Praktyka go wciggneta. Mgt p6js¢ dalej w nauce - no, ale ,,zamiast tego” zbudowal ALK.
Gdy sam, we wczesnym okresie Szkoty, podejmowatem tu zajecia, podziwiatem, jak zrecznie
przeprowadzil ze mna rozmowe. Prawda, ze nie musial mnie specjalnie namawiac. Niemniej jed-
nak najpierw skomplementowal mnie z zawodowego punktu widzenia, czym mnie oczywiscie
rozmigkczyl. Potem ustalil, co trzeba bylo ustali¢ — o honorarium w ogéle nie wspominajac.
W konicu ja, opornie uczac sig kapitalizmu, zdobylem sig na pytanie: ,za ile?” (w sensie: za
ile pieniedzy mam podja¢ nowe obowigzki). Na to on uémiechnal sie szeroko, jak gdyby nie
rozumiejac pytania: ,no, za dwa tygodnie”. Byt tak rozbrajajacy, ze dopiero rektor Kozminski
uznal, iz wypada podjac i ten temat. Prawda jest jednak taka, ze to byta pewna gra. Faktycznie
Oktaw robil wszystko, by i§¢ pracownikom na reke i szuka¢ mozliwie korzystnych rozwigzan.
Nie byt z takich dyrektoréw, ktérzy mysla, jakimi drzwiami uciec, gdy pracownik przychodzi
ze sprawa, czy, nie daj Boze, propozycja. Menedzeréw podobnych do Oktawa bardzo nam
obecnie brakuje w szkolnictwie wyzszym. Przeciez mato ktéry rektor lub dziekan, zawodowo
wyksztalcony i do§wiadczony we wlasnej, zupelnie innej dziedzinie, potrafi dobrze zarzadzac.
Oktaw zawsze pozostal troche chlopakiem ze Slaska. Mimo niecheci do akademickiej sztywnosci
szed! jednak pewnie do przodu. Mégt daleko zajé¢. Moze z czasem wymieniatbym go wérdd
powszechnie znanych przykladow awansu spolecznego w najlepszym sensie tego stowa. Niestety
zmar! niespodziewanie w 2001 r. Pozostal w pamieci jako wspéttwérca ALK. Tylko tyle i az tyle.

Marcin Kula
Uniwersytet Warszawski
Akademia Leona KoZminskiego
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ISSUE SUMMARY

Foreign Subsidiaries in Emerging Markets and Export
Performance: The Case of Poland

Jerzy Cieslik
Eugeniusz Kaciak

The response of multinational enterprises to the rapidly changing institutional environment
in Poland during its post-communist transition period was swift. It was particularly strongly
reflected in the instant involvement of foreign subsidiaries in export operations. The exploratory
longitudinal analysis presented in this paper shows the existence of three categories of foreign
subsidiaries: instant, quick and late exporters. A subsequent cluster analysis reveals nine pat-
terns of growth across these three categories of exporters.

Relational capability, organizational competencies
and financial performance in small and medium-sized
companies in Slovenia

Mariola Ciszewska-Mlinari¢

Franjo Mlinari¢
Krzysztof Obtéj

This paper examines the relationship between relational capability and financial as well as non-
financial performance. It is hypothesized that relational capability that is based on vertical ties
enhances financial performance and the development of organizational competencies. This the-
ory is tested using cross sectional data concerning SMEs from most internationalized industries
in Slovenia. The results of the regression analysis partially support the hypothesis. Higher rela-
tional capability in a supplier network is associated with a higher level of both financial perfor-
mance and knowledge-based organizational competencies. However, the results on relational
capability in a customer network with respect to organizational competencies are insignificant.
Therefore, the findings of our study show that the vertical ties that companies develop (with
suppliers and customers) are not of equal importance.
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Planning in a turbulent environment

Katarzyna Rupik

This paper discusses changes in management (including the planning function) that result from
a growing unpredictability of the environment. Based on new theoretical suggestions concerning
strategic processes as well as the results of empirical studies, planning is argued to maintain an
important management function also in a turbulent environment. However, planning methods
that increase the flexibility of a company are recommended (i.e. scenario planning and Gordon
analogies). Moreover, future research directions in the field of planning, perceived as the organi-
zational learning process, are suggested.

The dynamics of high technology industries and the
development of knowledge clusters. The case of the
Route 128 cluster

Matgorzata Runiewicz-Wardyn

The growing importance of knowledge for innovation processes and the development of regions
resulted in the emergence of a new term — knowledge cluster. According to the OECD definition,
a knowledge cluster or a knowledge-based cluster (KBC) directly uses the results of studies con-
ducted in public and private R&D units. Such structures consist of innovative companies of the
high-tech sector. The Route 128 cluster (the metropolitan region of Boston, Massachusetts) and
the Silicon Valley (Silicon Valley in California) are just two examples of some of the largest and
most innovative clusters in the world. This paper discusses the theoretical concepts and provides
empirical evidence regarding the process of creation, development and growth of the importance
of Route 128 as a KBC. The main hypothesis is that the changes in the specialization of the
cluster in the 80s were partly related to the changes in the dynamics of the high-tech industry,
mainly the formation of new high-tech industries.

Enterprise — subject or object of responsibility?
Institutional conditionings of CSR

Marta Struminska-Kutra

The article presents the results of a qualitative research conducted in the field of institutio-
nal and social conditioning of corporate responsibility. Based on empirical data, two types of
social representations of corporate responsibility have been distinguished. The first perceives
an enterprise as the subject of responsibility, “a good neighbor and citizen” contributing to the
stakeholder’s welfare. The second defines an enterprise as the subject of responsibility, limited
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to obeying the law, as well as the object of responsibility for authorities, administration and
control units.

The goal of the article is to describe the process of the development of both representations of
corporate responsibility. Major determinants here are trust and institutional efficiency, under-
stood as the ability of formal, local, central governments and control institutions to legitimize
and oversee the activities of an enterprise. The extension of the discourse on responsibility by
including social actors, representing different levels of government and administration, creates
an additional aspect. It is their responsibility not only towards the citizens but also towards the
enterprise. Their performance often determines the success or failure of an enterprise.

The role of marketing under conditions of uncertainty
— in the light of the recommendations of a selection
of consulting firms

Magdalena Krzyzanowska
Jolanta Tkaczyk

The objective of the paper is to identify what consulting firms suggest organizations should do
in response to the economic downturn and how they see the role of marketing activities within
the proposed spectrum. The arguments and conclusions presented in the paper enhance the
understanding of the real role that marketing can play within organizations in times of crisis.
The analysis is based on current material published by consulting firms as well as on research
regarding business reactions to the crisis of 2008.

Management strategies for non-governmental
organizations

Agnieszka Zielinska

The paper is devoted to the non-governmental sector, which is also called the third sector. The
main goal of the article is to present the management strategies of Polish non-governmental orga-
nizations (NGOs). The first part of the paper encompasses a presentation of the essence and
nature of the functioning of NGOs. Subsequently, the strategic background of the functioning
of NGOs is discussed. Mainly the factors conditioning the choice of an NGO management stra-
tegy are presented. The paper goes on to discussing the nature and role of strategy as well as
formulating and implementing strategies. The last part of the paper concentrates on the research
outcome concerning management strategies in non-governmental organizations operating in
south-east Poland.












