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Stefan Trzcielinski
Politechnika Poznanska

NIEKTORE SYMPTOMY ZMIANY
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTW.
WSTEPNE WYNIKI BADAN WPLYWU GOW

Streszczenie: Na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej podjeto badania
dotyczace dostosowania si¢ polskich przedsiebiorstw do warunkéw gospodarki opartej na wie-
dzy (GOW). Celem badan jest stwierdzenie, czy przedsi¢biorstwa rozpoznaja warunki, jakie
tworzy GOW, jako okazje do przeksztalcania si¢ w przedsigbiorstwa bazujace na wiedzy. Po-
niewaz wspotczesne przedsicbiorstwa dziataja w otoczeniu zmiennym i nieprzewidywalnym,
powinny stawac si¢ bardziej zwinne. Analiza zwinnosci prowadzona jest ze wzgledu na dosto-
sowanie ich strategii, zasobow ludzkich, technologii teleinformatycznych oraz struktur organi-
zacyjnych. W artykule przedstawiono wstepne dane dotyczace zmiany orientacji strategicznej
przedsigbiorstw nakierowanej na zwigkszenie ich zwinno$ci. Zmiana ta jest opisana zaangazo-
waniem przedsigbiorstw w obserwacje ich otoczenia, dostosowywanie si¢ do zmian w otocze-
niu, oddzialywanie na czynniki otoczenia oraz zmiang otoczenia na inne.

Stowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, zwinno$¢ przedsi¢biorstwa, strategia przed-
sigbiorstwa.

1. Wstep

Unia Europejska, dazac do uzyskania przodujacej roli w gospodarce $wiatowej, pod-
jeta nastepujace dziatania kierunkowe [Komisja Europejska 2010, s. 11-12]:

rozw0j inteligentny — rozwoj gospodarki opartej na wiedzy (GOW) i innowacji,
rozw0j zrownowazony — wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej z za-
sobow, bardziej przyjaznej sSrodowisku i bardziej konkurencyjnej,

rozwoj sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu — wspieranie gospodarki charaktery-
zujacej si¢ wysokim poziomem zatrudnienia i zapewniajgcej spojnos¢ gospodar-
czg, spoleczng i terytorialng.

Dziatania te urzeczywistniane sg miedzy innymi poprzez stosowanie takich in-

strumentow, jak [Urzad Komitetu Integracji Europejskiej 2006, s. 21-34]:

Fundusz Spojnosci, z ktérego wspotfinansowane sg projekty z dziedziny $rodo-
wiska naturalnego oraz sieci transeuropejskich w zakresie infrastruktury trans-
portu. Fundusz Spojnosci finansuje dziatania o zasiggu krajowym.
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*  Europejski Obszar Gospodarczy (EOQG), ktory tworza panstwa UE oraz Norwe-
gia, Islandia i Liechtenstein. Trzy ostatnie wymienione panstwa finansujg dwa
fundusze: Mechanizm Finansowy EOG oraz Norweski Mechanizm Finansowy,
skierowane do najbiedniejszych panstw UE.

* Fundusze strukturalne, z ktorych w Polsce finansowane sa nastepujace progra-
my: Zintegrowany program operacyjny rozwoju regionalnego, SPO ,,Rozwdj
zasobow ludzkich”, SPO ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsi¢biorstw”, SPO
,»Rybolowstwo i przetworstwo ryb”, SPO ,,Restrukturyzacja i modernizacja sek-
tora zywnosciowego” oraz ,,Rozwdj obszarow wiejskich”, SPO ,, Transport”, PO
,,Pomoc techniczna”.

Z sektorowych programow operacyjnych finansowane sa miedzy innymi dziata-
nia nakierowane na rozwo6j gospodarki opartej na wiedzy, zwane filarami GOW
[World Bank 2007]:

1. Tworzenie ekonomicznych i instytucjonalnych uwarunkowan wykorzystania
wiedzy dla rozwoju gospodarczego.

2. Rozwdj edukacji i umiejetnosci.

3. Rozwdj infrastruktury teleinformatyczne;.

4. Tworzenie i rozw0j krajowego systemu wsparcia innowacyjnosci.

Filary te powoduja powstawanie sytuacji, ktore z zalozenia maja sprzyjaé roz-
Wojowi innowacyjnosci, a przez to — konkurencyjnosci przedsiebiorstw i gospodarki
europejskiej. W zwigzku z tym powstaje pytanie, czy warunki, jakie tworzy GOW,
rzeczywiscie sg rozpoznawane przez przedsiebiorstwa jako okazje do transformo-
wania si¢ w przedsigbiorstwa oparte na wiedzy (POW). Aby odpowiedzie¢ na to
pytanie, na Wydziale Inzynierii Zarzadzania PP podjeto badania, ktorych celem jest
stwierdzenie, czy przedsiebiorstwa adoptuja si¢ do warunkow GOW (projekt NCN
nr 75136). Zachodzace w nich zmiany $ledzone sg w przekroju: strategii przedsie-
biorstw, kapitatu ludzkiego, struktur organizacyjnych i technologii teleinformatycz-
nych. Artykut ten koncentruje si¢ na pierwszym z nich.

2. Zmiana strategicznej orientacji przedsi¢biorstwa
2.1. Przedmiot i metoda badan

Postawiono hipoteze, ze w warunkach narastajacej zmienno$ci otoczenia przedsie-
biorstwa zwigkszaja swoja zwinno$¢. Zwinnos¢ zdefiniowana jest przez bystrose,
elastyczno$¢, inteligencje i spryt przedsiebiorstwa [Trzcielinski 2011, s. 75]. By-
stro$¢ przedsigbiorstwa jest cechg polegajaca na zdolno$ci do zauwazania zdarzen
zachodzacych w otoczeniu, kojarzenia ich i kategoryzowania ich konfiguracji jako
sytuacji sprzyjajacych badz niesprzyjajacych. Elastycznos¢ jest cechg dostepnych
zasobow przedsigbiorstwa, polegajaca na rozszerzeniu zakresu ich wykorzystania,
a wigc zwigkszeniu repertuaru realizowanych z ich uzyciem zadan. Inteligencja
przedsigbiorstwa jest cechg polegajaca na zdolnosci do kumulowania wiedzy, czer-
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pania z tego zasobu korzysci i intencjonalnego rozwijania go w celu dostosowania
si¢ do zachodzacych i1 przewidywanych zmian w otoczeniu. Spryt przedsi¢gbiorstwa
jest jego zdolnos$cig do szybkiego wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji w spo-
sOb przynoszacy korzysci.

Przedmiotem badan sa zmiany orientacji strategicznej przedsigbiorstwa nakiero-
wane na zwigkszenie jego bystrosci, elastycznosci, inteligencji i sprytu. Badania
przeprowadzono na probie 150 przedsigbiorstw, z czego 30% stanowily firmy duze,
40% — $rednie i 30% — mate. Dane pochodzity od wtascicieli badz od reprezentan-
tow naczelnego kierownictwa przedsi¢biorstwa. Badania przeprowadzono w sierp-
niu 1 wrze$niu 2012 r.

Obserwacje .
. — Bystros¢
otoczenia

Adaptacja do > Elastyczno$¢

zmian w
Orientacja otoczeniu 7w y
icz WInnos¢é
strategiczna oSt
przedsiebiorstwa Oddziatywanie przedsigbiorstwa

. Inteligencja
na otoczenie ;

Zmiana
otoczenia

Spryt

Rys. 1. Schemat badania zalezno$ci pomigdzy orientacja strategiczng przedsigbiorstwa i jego zwinnoscia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Do zdefiniowania problemu badawczego zastosowano podejscie ontologiczne.
W rezultacie orientacje strategiczng zdekomponowano na dziatania przedsigbior-
stwa dotyczace: obserwacji otoczenia, dostosowania si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu (adaptacyjnosc), wywotywania zmian w otoczeniu oraz zmiany otocze-
nia (przechodzenie do innego otoczenia) (rys. 1). Kazda z tych cech rozwinigta zo-
stata na cechy bardziej szczegdtowe i ostatecznie — na pytania badawcze. Zmiane
stanu cech analizowano w odniesieniu do ich stanu z roku 2007.

2.2. Niektore wyniki badan

Obserwacja otoczenia

Obserwacja otoczenia opisana zostata przez: rynki podlegajace obserwacji, stoso-
wane metody analizy otoczenia oraz jednostki organizacyjne obserwujace otoczenie.

W okresie 2007-2012 wzrosto zainteresowanie przedsi¢biorstw ich otoczeniem.
Mierzony byl on procentowym przyrostem liczby firm obserwujacych systema-
tycznie badz incydentalnie; rynek klientow wyniost 6%, rynek dostawcow — 4%,



Niektore symptomy zmiany strategii przedsigbiorstw... 173

rynki finansowe wynosity 6,67% i rynek pracy wynosit 6,67% (rys. 2). Wzrost ten
w wigkszym stopniu byt zauwazalny w przedsigbiorstwach srednich (10%) i duzych
(9,33%) niz matych (4%).

Obserwacja otoczenia w roku 2012

0,
70,00% Systematycznie Incydentalnie
60,00% T—
50,00% +—
40,00% +—40,67%
31,33% 36,00%

0, j B (1] I
30,00% 24,67%
20,00% +——

4 0, 1 I
10,00% 2o 18,67%  1467%  14.67%
0,00% T T .

R.klientow R. dostawcow R. finansowy  R.pracy
Obserwacja otoczenia w roku 2007

0,

70,00% Systematycznie = Incydentalnie
60,00%

50,00% +—

40,00% 36,00%

30,00% 30,00% 9,33% —
20,00% L
1000% T1933% —1600%  1467%  12.67%
0,00% T T T

R.klientow R.dostawcow R.finansowy  R.pracy

Rys. 2. Odsetek firm obserwujacych rynki: klientéw, dostawcow, finansowe i pracy; lata 2012 1 2007

Zrédto: opracowanie wilasne.

Drugi aspekt obserwacji otoczenia dotyczy metod, ktorymi przedsigbiorstwa si¢
postuguja, analizujgc zachodzace w nim zmiany. Repertuar metod, o ktore respon-
denci byli pytani, obejmowat metody: SWOT, ekstrapolacje trendéw, delficka, ana-
lizg strukturalng sektora (5 sit Portera), analize atrakcyjno$ci sektora oraz biaty
wywiad gospodarczy. W badanej probie 150 przedsiebiorstw 25,33% organizacji
zadnych metod nie stosuje ani sitami wlasnymi, ani systemem zleconym, w tym
13,33% stanowig firmy mate, 8,67% — srednie, 3,33% — duze. W grupie przedsig-
biorstw matych, $rednich i duzych zadnych metod analizy otoczenia nie stosuje od-
powiednio 44,44, 21,67 i 11,11% firm. Metoda najczesciej samodzielnie stosowang
przez przedsigbiorstwa jest analiza SWOT (37,33%), a nastgpnie sa to metody: sce-
nariuszowe (32%), analiza strukturalna sektora (32%), ekstrapolacja trendow
(24,67%), analiza atrakcyjnosci sektora (23,33%) 1 biaty wywiad gospodarczy (22%)
(rys. 3).
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40,00% - .
e mDuze [ Srednie ®mMate
30,00% -
1 o
1 A 1 o
20,00% -
1 o 1 ) A
14,67% 10,67% 13,33%
10,00% +— .o 733%  7.33%
7,33%
3.33% - 6,00% 9 9
0,00% - _333% 1,33% ¥ i o i 3% i -
SWOT ExTrend Delf Scen 5-Porter Atrak-Sektor Bialy-Wywiad

Ex Trend — ekstrapolacja trendéw, Delf — metoda delficka, Scen — metody scenariuszowe, 5-Porter
— analiza strukturalna sektora, Atrak-Sektor — analiza atrakcyjnosci sektora, Bialy-Wywiad — biaty
wywiad gospodarczy.

Rys. 3. Odsetek przedsigbiorstw wykorzystujacych metody analizy otoczenia

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Trzeci aspekt obserwacji otoczenia dotyczy jednostek organizacyjnych przedsig-
biorstwa zaangazowanych w te dziatalnos¢. W stosunku do roku 2007 tylko 12%
przedsigbiorstw zwigkszyto liczbe jednostek organizacyjnych, 6% ja zmniejszyto,
a w 82% firm liczba jednostek organizacyjnych nie ulegta zmianie. Wzrost liczby
jednostek organizacyjnych nastapit gtdwnie w przedsiebiorstwach duzych. Odnoto-
wano go w 26,67% tych firm.

Adaptacyjnos$¢

Adaptacyjnos¢ zostala opisana przez: wdrazanie koncepcji i metod zarzadzania
w zmiennym otoczeniu, aktywno$¢ w dostosowaniu struktur, procedur, technologii
1 zasobow do zmian w otoczeniu oraz przez orientacj¢ przedsigbiorstwa na okazje
o krétkim cyklu zycia.

Analizowano zaangazowanie przedsi¢gbiorstwa we wdrozenie takich koncepcji
i metod zarzadzania, jak: zarzadzanie procesowe, systemy workflow, zasady szczu-
ptego przedsigbiorstwa (lean), TQM, JIT, upodmiotowienie szczebla wykonawcze-
go (empowerment), struktury sieciowe i ciggle doskonalenie.

Aktualnie zadnej aktywno$ci we wdrazaniu wymienionych koncepcji i metod
nie wykazuje 22,22% matych 1 20% $rednich przedsigbiorstw. Od roku 2007 odsetek
ten zmniejszyt si¢ w grupie matych, srednich i duzych firm odpowiednio o 11,11,
1,67 i 2,22%. Przedsigbiorstwa male i duze najbardziej zaangazowane sa we wdra-
zanie cigglego doskonalenia (51,11 i 80%), a $rednie — we wdrazanie zarzadzania
procesowego (58,33%). Zaangazowanie mierzone byto w skali od 0 (brak zaangazo-
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wania) do 5 (pelne wdrozenie). W stosunku do roku 2007 wzrosto ono w matych
firmach o 11,11%, w $rednich — o0 13,33%, a w duzych nie ulegto zmianie.

Przedsi¢biorstwa adaptuja si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu migdzy inny-
mi poprzez przeglady i zmian¢ swoich kadr oraz procedur i struktur organizacyj-
nych. W tym zakresie zadnej aktywnosci nie wykazuje 22,22% matych i 18,33%
$rednich firm, a stan ten nie ulegt zmianie od roku 2007.

Zwigkszanie zwinnoS$ci przez procesy adaptacyjne polega rdéwniez na podejmo-
waniu okazji o krotkim cyklu zycia [Trzcielinski, Trzcielinska 2011; Trzcielinski
2011, s. 60-64]. Przejawem skracania cyklu zycia okazji jest miedzy innymi zwick-
szanie liczby matych pod wzgledem wartosci kontraktow, zwickszanie liczby kon-
traktow krotkookresowych, zwigkszanie réznorodnosci stosowanych technologii
czy zwigkszanie liczby podwykonawcow i1 kooperantow (tab. 1).

Wplyw na cechy otoczenia

Wywotywanie zmian w otoczeniu opisano przez nastawienie do zachodzacych
zmian, aktywno$¢ w oddziatywaniu na otoczenie oraz pozycj¢ przetargowa przed-
sigbiorstwa.

Tabela 1. Zmiana stanu niektorych cech elastycznosci przedsigbiorstwa w okresie 2007-2011

Zmiana Liczba ma’}ych R(’)inorodnqs’c’ Liczba ’ krétkoiﬁi?r?owych
kontraktow technologii podwykonawcow Kontraktéw

Przedsigbiorstwa mate

Zmniejszenie 13,33% 2,22% 8,89% 4,44%

Bez zmian 39,13% 63,04% 54,35% 52,17%

Zwigkszenie 37,78% 22,22% 11,11% 17,78%

Przedsigbiorstwa $rednie

Zmniejszenie 8,33% 3,33% 6,67% 6,67%

Bez zmian 56,67% 55,00% 61,67% 63,33%

Zwigkszenie 20,00% 25,00% 16,67% 15,00%
Przedsigbiorstwa duze

Zmniejszenie 20,00% 2,22% 4,44% 6,67%

Bez zmian 28,26% 41,30% 43,48% 43,48%

Zwigkszenie 35,56% 35,56% 31,11% 26,67%

Zrodto: opracowanie wiasne.

W odniesieniu do polityczno-prawnego segmentu otoczenia odsetek przedsig-
biorstw, ktore pozytywnie oceniaja zmiany, jakie zaszty od roku 2007, przewyzsza
odsetek firm, ktore dokonaty oceny negatywnej (tab. 2).
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W przypadku segmentu ekonomicznego pozytywne nastawienie do zmian jest
dominujace tylko wérdd przedsigbiorstw duzych, a w organizacjach matych dominu-
je nastawienie negatywne. W segmencie spoleczno-demograficznym oraz technolo-
gicznym wyraznie przewaza nastawienie pozytywne.

Tabela 2. Wzrost (Wz) i zmniejszenie (Zm) pozytywnego nastawienia do zmian zachodzacych
W otoczeniu

Otoczenie P(_)lljirte}:\():vznneo- Ekonomiczne . desé)l zt:;;:;ne Technologiczne
Przedsigbiorstwa Wz Zm Wz Zm Wz Zm Wz Zm
Mate 11,11% | 8,89% | 11,11% | 22,22% | 15,56% | 6,67% | 20,00% | 2,22%
Srednie 28,33% | 8,33% | 13,33% | 13,33% | 21,67% | 0,00% | 28,33% | 0,00%
Duze 17,78% | 8,89% | 28,89% | 20,00% | 26,67% | 6,67% | 31,11% | 6,67%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Odsetek firm, ktore samodzielnie badz poprzez organizacje, w jakich sg zrzeszo-
ne (izby przemystowo-handlowe, kluby biznesu), podejmuja dziatania w celu spo-
wodowania zmian w otoczeniu, wzrost od roku 2007 o 20% w grupie przedsig-
biorstw matych, o 40% — w grupie $rednich, o 62,22% — w grupie przedsigbiorstw
duzych.

Od roku 2007 wzrést odsetek firm, ktorych pozycja przetargowa w stosunku do
dostawcow wzrosta. W grupie firm matych, §rednich i duzych wzrost ten wyniost
odpowiednio 24,44, 20,00 oraz 26,67% i znacznie wyprzedza odsetek firm, ktorych
pozycja przetargowa zmalata. W odniesieniu do nabywcow odsetek firm matych,
srednich i duzych, ktére uwazaja, ze ich pozycja przetargowa wzrosta, wyniost od-
powiednio 22,22, 26,67 oraz 42,22%, a firm, ktorych pozycja zmniejszyla sig¢, wy-
niost 13,33, 8,33 1 8,89%.

Zmiana otoczenia

Zmiane¢ otoczenia opisano przez dziatalno§¢ w nowych sektorach oraz na no-
wych rynkach.

Odsetek firm, ktore catkowicie zmienity profil dziatalnosci lub czg¢§ciowo roz-
szerzyly go, wyniost w grupie firm matych odpowiednio 4,44 i 11,11%, w grupie
firm $rednich — 6,67 1 10%, a w grupie firm duzych — 2,22 i 24,44%.

Przedsigbiorstwa bronig si¢ przed zmiennos$cig otoczenia, przechodzac do oto-
czenia innego. W rezultacie wchodza na nowe rynki (zmiana otoczenia konkurencyj-
nego), do specjalnych stref ekonomicznych (zmiana otoczenia konkurencyjnego
1 polityczno-prawnego oraz ekonomicznego segmentu makrootoczenia) badz prze-
nosza dzialalno$¢ do innego kraju (zmiana makrootoczenia oraz otoczenia konku-
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rencyjnego). W badanej probie 150 przedsigbiorstw w grupie firm matych zastoso-
wane zostaty tylko dwie pierwsze opcje (8,89 i 2,22%). Przedsigbiorstwa $rednie
skorzystaly ze wszystkich trzech opcji (11,67, 3,33 i 8,33%), a przedsigbiorstwa
duze — tylko z pierwszej opcji (15,56%).

3. Whnioski

Wspolczesne przedsigbiorstwa w roznym stopniu stosujg dwie strategie organizacyj-
ne — strategi¢ przedsigbiorstwa szczuptego (lean) badz przedsigbiorstwa zwinnego
(agile). Pierwsza polega na dazeniu do wykorzystania okazji o dtugim cyklu zycia.
W rezultacie inwestuja one w rozwdj potencjatu technologicznego i spotecznego
wzmacniajgcego ich kluczowe kompetencje [Prahalad, Hamel 1990]. Wplyw zmien-
no$ci otoczenia, zwlaszcza konkurencyjnego, ograniczaja, stosujac takie rozwigza-
nia, jak modutowe projektowanie produktdw, mass customization, partnerstwo
w tancuchu dostawcow oraz koncepcje 1 metody zarzadzania nakierowane na likwi-
dacj¢ marnotrawstwa [Trzcielinski 2011, s. 17-41].

Strategia przedsigbiorstwa zwinnego uznawana jest za paradygmat przedsigbior-
stwa dziatajacego w otoczeniu zmiennym i nieprzewidywalnym [Kidd 1994; Gold-
man iin. 1995, s. 342-343; Dove 2001, s. 5-6]. Wspotczesne otoczenie biznesu takie
wlasnie cechy posiada i mozna si¢ spodziewac, ze beda si¢ one nasila¢. Poniewaz
strategia lizbonska zaktada, ze w takich wtasnie warunkach Europa stanie si¢ konku-
rencyjna w stosunku do Stanéw Zjednoczonych i Japonii, a elementem tej strategii
jest tworzenie 1 rozwo]j gospodarki opartej na wiedzy, nasuwa si¢ pytanie, czy pol-
skie przedsigbiorstwa staja si¢ przedsigbiorstwami opartymi na wiedzy i czy potrafig
wykorzystywaé pojawiajace si¢ okazje. Zawarte w tej publikacji czastkowe dane
pozwalaja wyprowadzi¢ nastgpujace wnioski:

1. Przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ relatywnie matg bystroscig. Ich zaanga-
zowanie w obserwacj¢ zmian zachodzacych na poszczegélnych rynkach jest mate,
co czg¢$ciowo mozna wyjasnic stabg znajomoscig metod analizy strategicznej. Osad
ten dotyczy zwlaszcza przedsigbiorstw matych.

2. Przedsi¢biorstwa zwigkszaja swojg elastycznos¢. Przejawem tego jest wzrost
liczby zawieranych kontraktéw krétkookresowych 1 o matej wartosci. Zwigkszaja
tez roznorodno$¢ stosowanych technologii, w tym tworzac przedsiebiorstwo
sieciowe.

3. Zwigksza si¢ odsetek firm, ktore aktywnie oddziatuja na otoczenie. Dotyczy
to przede wszystkim przedsi¢biorstw duzych. Wplyw otoczenia tagodza, czesciowo
zmieniajac je poprzez wchodzenie na nowe rynki i rozszerzenie swojej dziatalnosci.
Dziatania te uzna¢ mozna za przejaw inteligencji i sprytu przedsigbiorstw. Skala
postepu w tym zakresie jest jednak niewielka.
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SOME SYMPTOMS OF CHANGE OF BUSINESS STRATEGY.
PRELIMINARY RESULTS OF THE IMPACT OF KBE

Summary: The Faculty of Engineering Management of Poznan University of Technology has
undertaken research on the adaptation of Polish enterprises to the Knowledge Based Economy
(KBE). The main research problem is to find if Polish enterprises recognize the condition of
KBE as opportunities and became Knowledge Based Enterprises. As they act in changeable
environment they should become more agile. This is studied in four dimensions of adjustment:
strategy, human resources, information and communication technology and organizational
structure. In this paper some initial data are presented concerning the changes of strategic
orientation of enterprises. Among them there are such aspects as the effort of the firms to scan
the environment, adapt to the changes in the environment, and influence the factors in the
environment or to move to another environment.

Keywords: Knowledge Based Economy, agility of enterprises, strategy of enterprise.





