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ROZSZERZANIE GRANIC MALYCH PRZEDSIEBIORSTW

1. Wstep

Jednym z kluczowych probleméw wymagajacych rozstrzygnigcia w procesie
rozwoju przedsigbiorstwa jest zagadnienie rozszerzania jego granic [Mullainathan,
Scharfstein 2001]. Rozszerzanie granic, zwigzane z wertykalnym przeksztatlceniem
przedsigbiorstwa (realizowanym w wyniku zwigkszenia poziomu aktywnos$ci, w tan-
cuchu kreowania wartosci w branzy) lub z przeksztalceniem horyzontalnym (reali-
zowanym poprzez zwigkszenie portfela produktow/ustug), pozwala przedsigbior-
stwu na realizacj¢ postulatu rozwoju. Jednakze proces rozszerzania granic moze, w
przypadku niewlasciwego zwigkszania zakresu dziatania, skutkowa¢ utrata kluczo-
wych kompetencji przedsigbiorstwa i w konsekwencji jego upadtoscia. Jednoczesnie
zaniechanie w dlugim okresie rozszerzania granic znajdzie swoje odzwierciedlenie
w stagnacji przedsigbiorstwa, co przy zalozeniu ciaglego rozwoju otoczenia dopro-
wadzi do upadto$ci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa sa zatem zmuszone do roz-
wigzania problemu — w jaki sposob rozszerza¢ granice, nie narazajac si¢ przy tym na
utrate kluczowych kompetencji. W szczegodlnosci problem ten dotyczy matych
przedsigbiorstw, dla ktdorych zmiany granic sa relatywnie, w stosunku do duzych
1 Srednich przedsigbiorstw, bardziej ztozonym procesem.

2. Granice przedsi¢biorstwa

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ z r6znymi podejsciami do definio-
wania granic przedsigbiorstwa, poczawszy od koncepcji stosunkowo szczegdétowych
i waskich, koncentrujacych si¢ na konkretnych elementach sktadowych organizacji,
pozwalajacych na identyfikacje granic przedsigbiorstwa, az po koncepcje ogdlne i
szerokie, nie akcentujace zadnego szczegdlnego wyznacznika granic przedsigbior-
stwa.

W podejsciu zaproponowanym przez C.E. Helfata [1997] granice przedsig-
biorstwa traktowane sa jako swoistego rodzaju linie demarkacyjne, pozwalajace na
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identyfikacje zasobow begdacych wlasnoscia przedsigbiorstwa w zbiorze zaso-
boéw otoczenia. J.E. Dutton, J.M. Dukerich i C.V. Harquail [1994] definiuja granice
jako rozgraniczenie pomigdzy elementami sktadowymi sfery spotecznej przedsie-
biorstwa i otoczenia, opisywane za pomoca regul przynaleznosci i standardow po-
stepowania wewnatrz przedsigbiorstwa. R. D’Aveni [2001] traktuje granice jako
wyznacznik sfery oddziatywania przedsigbiorstwa, okreslajacy stopien kontroli
przedsigbiorstwa nad otoczeniem. Najszersze podejscie proponuja F.M. Santos
i K.M. Eisenhardt [2005], przyjmujac, ze granice stanowia rozgraniczenie migdzy
organizacja i otoczeniem, przy czym tak pojmowane granice opisywane sg za pomo-
ca czterech sktadowych: efektywnosci, wladzy, kompetencji i tozsamos$ci przedsig-
biorstwa.

Niezaleznie od przyjetego podejscia do definiowania granic przedsigbiorstwa, w
literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze granice nie stanowia bariery funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, lecz sa raczej kanatlami komunikacji przedsigbiorstwa z oto-
czeniem, pozwalajacymi przedsi¢biorstwu na wyodrebnienie i zachowanie tozsamo-
sci [Cilliers 2001]. Przyjecie powyzszego zalozenia jako podstawy rozwazan nad
granicami przedsigbiorstwa wymusza konieczno$¢ wbudowania w system zarzadza-
nia organizacja mechanizmow zarzadzania granicami, pozwalajacych z jednej stro-
ny na skuteczng wymiang informacji z otoczeniem, z drugiej za$ na utrzymanie wy-
odrgbnienia organizacji z otoczenia. Organizacja, funkcjonujac w dynamicznym i
niekoniecznie sprzyjajacym otoczeniu, musi caty czas uwzglednia¢ zagrozenie prze-
jecia kontroli nad przedsigbiorstwem przez otoczenie albo przez konkurujace w oto-
czeniu podmioty. Jednym z pierwszych symptomdw utraty kontroli przedsigbiorstwa
nad granicami jest ich nadmierne i niekontrolowane rozszerzanie, co bedzie skutko-
walo realizacja procesu rozwoju w sposéb chaotyczny i przypadkowy (rozwdj be-
dzie bowiem realizowany przez peryferyjne jednostki organizacji) i rozmyciem klu-
czowych kompetencji organizacji (ktore, ze wzgledu na proces dywersyfikacji, beda
trudne do zdefiniowania i kontrolowania).

3. Rozwadj malych przedsigbiorstw — poszukiwanie rownowagi
mig¢dzy rozszerzaniem granic i utrzymywaniem
kluczowych kompetencji

O ile, zgodnie z poczynionymi wczesniej uwagami, koncepcja granic jako swo-
istego rozgraniczenia pomigdzy organizacja i otoczeniem jest taka sama w odniesie-
niu do wszystkich przedsigbiorstw, niezaleznie od zastosowanego kryterium ich r6z-
nicowania, o tyle proces rozszerzania granic w przypadku matych i duzych
przedsigbiorstw przebiega inaczej i moze mie¢ odmienne konsekwencje.

Mate przedsigbiorstwa uksztattowane sa w odmienny sposob niz duze — posiadaja
z reguly wyrazniej zdefiniowane kluczowe kompetencje, relatywnie stabiej rozbudo-
wane i w wigkszym stopniu kontrolowalne granice oraz charakteryzuja si¢ wyzszym
poziomem elastyczno$ci. Wyraznie zdefiniowane kluczowe kompetencje skutkuja
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bardziej jednolitym modelem biznesu, co powoduje, ze male przedsigbiorstwa sa w
mniejszym stopniu narazone na rozmycie kluczowych kompetencji. Relatywnie sta-
biej rozbudowane granice wymagaja ponoszenia mniejszych naktadow na ich zabez-
pieczenie. Wyzszy poziom elastyczno$ci pozwala szybciej i ptynniej dopasowywac
si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Niestety, kazda ze zdefiniowanych powyzej
zmiennych ma negatywne konsekwencje dla matych przedsigbiorstw. Wysoki po-
ziom elastycznosci, przy niskim poziomie dywersyfikacji, bgdacym naturalna kon-
sekwencja wielkosci przedsigbiorstw, powoduje, ze mate przedsigbiorstwa sa w du-
zym stopniu wrazliwe na zmiany otoczenia, co z kolei przektada si¢ na wyzszy, niz
w przypadku duzych przedsigbiorstw, poziom stawek strategicznych. Oznacza to, ze
ze wzgledu na brak roztozenia ryzyka poziom blednych decyzji podejmowanych w
malych przedsigbiorstwach powinien by¢ relatywnie nizszy niz w duzych przedsig-
biorstwach. Oczywiscie powyzsze zatozenie jest zatozeniem nieprawdziwym. Mate
przedsigbiorstwa dysponuja, ze wzgledu na stabiej rozbudowane granice, gorszym
dostegpem do informacji o otoczeniu, a ze wzgledu na ograniczone zasoby kapitato-
we maja mniejsze mozliwosci wspierania si¢ wiedza ekspertow zarowno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Przyjecie zatozenia o wyzszym poziomie btednych decy-
zji w matych przedsigbiorstwach, przy jednoczesnie relatywnie wigkszych, niz w
duzych przedsigbiorstwach, stawkach strategicznych, pozwala wyjasni¢ zjawisko
czestszych przypadkow upadtosci w grupie matych przedsigbiorstw niz w grupie
duzych.

Konsekwencja stabiej rozbudowanych granic jest ograniczenie ilosci i jakosci
informacji pozyskiwanych przez mate przedsigbiorstwa z otoczenia — mate przedsieg-
biorstwa koncentruja si¢ przede wszystkim na informacjach pochodzacych z otocze-
nia blizszego. Mozna przy tym zaobserwowac pewna prawidlowos¢ — im mniejsza
organizacja, w tym wigkszym stopniu zakres pozyskiwanych informacji ograniczo-
ny jest wytacznie do najblizszych i najlatwiej identyfikowalnych komponentow oto-
czenia konkurencyjnego. Podejmowane przez mate przedsigbiorstwa proby zwick-
szania rozmiarow, skutkujace rozszerzaniem granic, moga powodowacé rozmycie
kluczowych kompetencji, co w efekcie moze doprowadzi¢ do utraty przewagi kon-
kurencyjnej 1 upadku przedsigbiorstwa. Zwigkszenie rozmiaréw przedsigbiorstwa,
realizowane przez przeksztatcenia o charakterze wertykalnym lub horyzontalnym,
powoduje, ze do dotychczasowego modelu biznesu wprowadzane sa nowe kompe-
tencje, wynikajace ze zmiany struktury portfela produktéw albo z zaangazowania w
nowe dziatania w tancuchu tworzenia warto$ci w branzy. Niestety, ze wzgledu na
ograniczong zdolno$¢ asymilacji kompetencji w stabo rozwinigtym systemie zarza-
dzania mate przedsigbiorstwa nie potrafia zdyskontowac korzysci wynikajacych z
podejmowania tego typu dziatan, co wigcej, paradoksalnie dziatania te moga dopro-
wadzi¢ do wzrostu zaburzen w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Brak wlasciwie
uksztaltowanego systemu zarzadzania, pozwalajacego na kontrolowanie granic, po-
woduje, ze rozwoj malych przedsigbiorstw, po przeksztatceniu ich w przedsigbior-
stwa $redniej 1 duzej wielko$ci, odbywa si¢ w sposob peryferyjny. Wynika to z nie-
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moznosci sprawowania wladztwa nad elementami znajdujacymi si¢ w pewnym
oddaleniu od centrali, co skutkuje daleko posunigta decentralizacja 1 forsowaniem
przez peryferyjne jednostki wiasnych koncepcji rozwoju kluczowych kompetencji,
czego centrala nie jest w stanie ani wyeliminowaé, ani ograniczy¢ do wzglednie
bezpiecznego poziomu.

Podejmujac probe rozwigzania zarysowanego powyzej problemu, zarzadzajacy
matym przedsigbiorstwem moze wybra¢ jeden z dwoch sposoboéw postgpowania.
Pierwsze rozwiazanie zaktada konieczno$¢ przeksztalcenia systemu zarzadzania
matego przedsigbiorstwa w taki sposdb, aby mozliwa byta efektywna kontrola gra-
nic po wprowadzeniu nowych kluczowych kompetencji i dopiero po przeprowadze-
niu tego dziatania realizowany bytby proces rozszerzania granic. Taki sposob prze-
ksztalcania organizacji, pomimo iz zapewnia stabilno$¢ funkcjonowania organizacji
oraz spojnos¢ systemu zarzadzania i systemu wykonawczego, jest dziataniem stosun-
kowo rzadko wykorzystywanym. Wynika to z koniecznosci zaangazowania zasobow,
ktore pozwola na zdyskontowanie ekonomicznych korzys$ci w dlugim okresie. Mate
przedsigbiorstwa posiadaja ograniczone zasoby, ktore staraja si¢ alokowac¢ w przed-
sigwzigcia biznesowe, charakteryzujace sig stosunkowo wysoka rentownoscia i krot-
kim okresem zwrotu, co powoduje, ze perspektywa roku czy tez kilku lat jest dla nich
zbyt odlegla. Drugie rozwiazanie potaczone jest z realizacja procesu rozwoju przez
powotywanie nowych jednostek biznesowych, bedacych odrebnymi podmiotami go-
spodarczymi, rozwijajacymi nowe kompetencje. Efektywnos¢ rozwiazania w formu-
le grupy zaklada koncentracje centrali (przedsigbiorstwa powotujacego nowe jed-
nostki) na sterowaniu grupa jako caloscia i koordynacji dziatan wewnatrz grupy.
Dzialalnos$¢ biznesowa zwiazana z rozwojem nowych kompetencji realizowana jest
w nowo powolywanych jednostkach. Wymuszona samowystarczalno$¢ ekonomiczna
podmiotéw wchodzacych w sktad grupy pozwala na zmniejszenie ryzyka biznesowe-
go, z drugiej jednak strony, ze wzgledu na dwuszczeblowy system zarzadzania (po-
ziom zarzadzania grupa i poziom zarzadzania spotka), wzrastaja zaréwno ogolne
koszty funkcjonowania grupy, jak i ryzyko utraty kontroli nad grupa.
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BOUNDARIES EXPANDING OF SMALL ENTERPRISES

Summary

The aim of this article is to discuss the idea of boundaries expanding of small enterprises. The
article starts with a description of assumption of organizational boundaries. This enables to analyze the
idea of small enterprises development process in the context of quest for the balance of boundaries
expanding and providing core competency.
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