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Wstep

Wspotczesne uwarunkowania spoteczno — ekonomiczne majg bardzo dynamiczny charakter.
Sprawia to, ze wiele dziedzin wiedzy ulega réwniez glgbokim zmianom, sprawiajac, ze naukow-
cy poszukuja wciaz nowych praw, regul i teorii wyjasniajacych zachodzace zjawiska w ré6znych
sfera zycia. Wiele dotychczas obowiazujacych teorii zostaje zastapionych nowymi, bardziej ade-
kwatnymi do nowej rzeczywistosci, albo wzbogaconymi o nowe ustalenia po to, aby ich moc wy-
jasniajaca nabrata bardziej realnego ksztattu. Dzieje si¢ tak niemal w kazdej dziedzinie wiedzy.
Nie oparta si¢ im réwniez ekonomia i zarzadzanie. Zjawiska ekonomiczne i sama ekonomia sa
dziedzinami wiedzy wielowymiarowymi, stad tez analizujac jakiekolwiek zjawiska o charak-
terze ekonomicznym, nalezy uwzglgdnia¢ wiele zmiennych, uwarunkowan i czynnikow, ktore
moga wptywac na rozumienie okreslonego zagadnienia. Ekonomia i zawarta w jej prawach wie-
dza ma charakter kumulatywny, co potwierdza fakt, ze wiele nowo odkrywanych zjawisk opie-
ra si¢ w duzej mierze na klasycznych teoriach ekonomii. Zarzadzanie jest nauka ekonomiczng
i podlega w duzej mierze tym samym prawom jakim podlega ekonomia. Jest to dziedzina wiedzy
bardzo dynamiczna i kazda osoba, ktora si¢ nia zajmuje, aby zachowaé wlasng wiarygodnosé
jako badawcza/ specjalisty, zobowiazana jest do monitorowania stanu wiedzy niemal na biezaco.
Warunki rynkowe dziatania wspotczesnych organizacji ulegaja tak szybkim zmianom, Ze czgsto
wiedza nabywana na uczelni, juz w trakcie jej utrwalania powinna by¢ aktualizowana o nowe
osiagnigcia, koncepcje i metody. Z racji tego, ze zardwno ekonomia jak i zarzadzanie sa dziedzi-
nami wiedzy bardzo obszernymi i zawieraja w sobie wiele zagadnien wyjasniajacych uwarun-
kowania ekonomiczno — spoleczne, rola autora jest dokonanie wyboru niektérych z nich, ktore
uwaza za szczegoélnie istotne. Przy czym kto podejmuje si¢ opisu, syntezy lub charakterystyki
okreslonych obszaréw zagadnien ekonomicznych, staje przed wyborem kryteriow jakimi bedzie
si¢ w tym wyborze kierowat.

Na potrzeby niniejszej publikacji autor dokonat wyboru zagadnien, mieszczacych si¢ w ob-
szarze jego wieloletnich zainteresowan i doswiadczen praktycznych oraz badawczych.

W pierwszej czgsci opracowania skupiono si¢ na zagadnieniu globalizacji i jej réznych
wymiaréw we wspolczesnym $wiecie. Globalizacja jest tak naprawdg zjawiskiem, ktore dotyka
kazdej jednostki i organizacji, trudno wigc omawia¢ jakiekolwiek zagadnienia ekonomiczne bez
odniesienia do procesow, ktore rzadza tym zjawiskiem. Globalizacja jest polem, na ktérym roz-
grywaja si¢ nasze gtowne konflikty spoleczne, w tym réwniez te, ktore dotycza podstawowych
wartosci. Odnoszac zjawisko globalizacji do warunkow funkcjonowania organizacji w dalszej
czegsci pracy przedstawiono wplyw jaki globalizacja wywiera na ksztalt strategii i wymiar kon-
kurencji stosowany przez organizacje. Zwrocono przy tym uwagg na charakter relacji jakie za-
chodza dzisiaj miejsce migdzy organizacjami. Glownym punktem analizy objeto mate i $rednie
przedsigbiorstwa (MSP). Wybdr ten nie jest przypadkowy, bowiem, jak wiadomo, MSP stanowia
wigkszos¢ wszystkich przedsigbiorstw w gospodarkach, zatrudniajac najwigcej pracownikow
i tworzac gro PKB. W zasadzie w kazdej z czgSci opracowania, omawiajac poszczegolne zagad-
nienia autor dokonywat odniesien do MSP, wskazujac na uwarunkowania wdrazania poszczegdl-
nych koncepcji i metod w srodowisku firm tej wlasnie wielkosci.

W rozdziale drugim skupiono uwage na wybranych nowoczesnych koncepcjach zarzadza-
nia. Ich katalog jest z pewnoscia o wiele wigkszy, jednakze ograniczone ramy opracowania nie
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pozwalaly omowi¢ kazdej z nich. Uwagg zwrdcono na te koncepcje, ktore w ostatnich latach sa

przedmiotem szczeg6dlnego zainteresowania, a wige sieciowych form wspotpracy, wirtualnych
organizacjach, outsourcingu/offshoringu, klastrach, wspdlpracy w lancuchach logistycznych.
Ostatnie lata funkcjonowania gospodarki rynkowej w Polsce wyraznie pokazuja, jak aktualne
i biezace sa to zagadnienia. Przyktadem $§wiadczacym o tym jest liczba publikacji, dokumentow
rzadowych, raportéw i badan dotyczacych np. klasterow na poziomie lokalnym i regionalnym.
Tematyka ta znalazta si¢ rowniez w tresci Programow Operacyjnych. Podobnie wyglada sprawa
z outsourcingiem offshoringiem i logistyka. Wiele regionéw w Polsce wtasnie w tych obszarach
aktywnoS$ci dostrzega swoje szanse rozwojowe, jednym z takich regiondéw jest region todzki.

Rozdzial trzeci traktuje o rownie aktualnym jak poprzednie zagadnienia obszarze wiedzy,
jakim jest innowacyjno$¢. W dobie gospodarki opartej na wiedzy, innowacja i innowacyjnosc¢
sq tymi tematami, ktore definiuja zdolnos$¢ regionu do bycia konkurencyjnym. W tym rozdziale
zwrocono przede wszystkim uwage na partnerski i regionalny kontekst innowacji.

Rozdziat czwarty obejmuje zagadnienie nowoczesnych tendencji w marketingu, w tym mar-
keting relacyjny oraz znaczenie budowania dtugookresowych relacji z klientami. W dobie na-
sycenia i dojrzalo$ci wielu obszaré6w wspotczesnego rynku walka migdzy przedsigbiorstwami
toczyc¢ si¢ bedzie w coraz wigkszym zakresie o utrzymanie juz posiadanych klientow i szukanie
wyrafinowanych metod ich satysfakcjonowania. Kurczg si¢ mozliwosci pozyskiwania nowych
klientow 1 wiele do$wiadczonych firm zaczyna to rozumieé, stosujac coraz bardziej wysubli-
mowane metody budowania relacji. Koncowy rozdzial pokazuje, jak wykorzystujac nowoczesne
rozwiazania w dziedzinie zaawansowanych technologii informatycznych mozna przektadac kon-
cepcje marketingu relacyjnego w praktyke dziatania. Omoéwione zostang systemy CRM, ale réw-
niez inne rozwiazania, bazujace na nowych rozwiazaniach informatycznych, ktére maja pomagac
w zarzadzaniu nowoczesng organizacja nastawiong na klienta.

Publikacja skierowana jest zaré6wno do praktykéw zarzadzania, jak i osob, dla ktorych eko-
nomia i zarzadzanie sa przedmiotem zainteresowania i okazja do lepszego rozumienia otaczaja-
cych ich zjawisk spoteczno — gospodarczych, dla osob, ktore nastawione sa na rozwoj i szukanie
nowych inspiracji w swojej pracy zawodowej, zarowno studentéw, ktorzy dopiero bgda zasilac
rynek pracy, jak do studentow, ktorzy juz w trakcie studidw sa aktywni zawodowo. W pracy
zamieszczono wiele odnosnikéw do biezacej literatury polskiej 1 zagranicznej, w tym angielsko-
jezycznej, niemieckoj¢zycznej oraz holenderskiej, co pozwoli osobom szczegdlnie zainteresowa-
nym na tatwe znalezienie zrodet literaturowych i rozszerzenie wiedzy.

Konrad Rokoszewski
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I. GLOBALIZACJA A STRATEGIE | KIERUNKI ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW WE WSPOLCZESNEJ EKONOMII

1.1. Czym jest globalizacja

Globalizacja jest ogolnym terminem uzywanym do opisu wielu zjawisk z zakresu polityki,
socjologii, srodowiska naturalnego i ekonomii. Definicji pojgcia globalizacja jest wiele i zaleza
one, jak stusznie zauwaza autorka jednej z najnowszych publikacji na polskim rynku dotycza-
cej globalizacji — W. Wosinska, od specjalnosci jaka reprezentuje autor, ktory si¢ nia postugu-
je. Autorka w swojej obszernej pracy dotyczacej zagadnienia globalizacji podaje wiele definicji,
dokonujac ich klasyfikacji na definicje jednoaspektowe i abstrakcyjne, definicje o charakterze
warto$ciujaco — oceniajacym oraz definicje wieloaspektowe'. W gronie tych ostatnich znajdu-
ja si¢ najbardziej oddajace specyfikg zagadnienia definicje. Dwie wsrdd nich warto przyblizy¢.
Zdaniem Emmersa, ,,globalizacja jest procesem ekonomicznej liberalizacji i transformacji — z to-
warzyszacym mu gwattownym postgpem naukowym w zakresie srodkow komunikowania sig,
transportu, technologii informacyjnych oraz wytonieniem si¢ globalnego demokratycznego spo-
teczenstwa? Natomiast druga z definicji, wg interpretacji Bhagwatiego okresla globalizacjg jako
»miedzynarodowa ekonomig, wyrazajaca si¢ w integracji gospodarek poszczegolnych krajow —
poprzez migdzynarodowy handel, zagraniczne inwestycje, ogoélno§wiatowe operowanie finansa-
mi, przepltyw pracownikow i technologii — jak rowniez ujawnia si¢ w roznych aspektach zycia
spotecznego zwigzanych z ta ekonomia?”.

Globalizacja definiowana w kategoriach makroekonomicznych jest przedstawiana najcze-
Sciej jako kolejna faza internacjonalizacji rynkow, spoleczenstw, czy tez polityki. Jednoczes$nie
zjawisko globalizacji jest przedstawiane w ujgciu mikroekonomicznym, w odniesieniu do za-
chowan (strategii) przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych®. W literaturze uzywane jest czg¢-
sto rozréznienie pojgciowe termindéw umigdzynarodowienie, internacjonalizacja i globalizacja.
Mimo przypisywanych tym pojgciom przez niektorych autoréw réznic,” w dalszej czgsci opra-
cowania przedstawione zostanie podejscie biorace pod uwage esencj¢ problemu, polegajaca na
zjawisku wzrostu zaangazowania przedsigbiorstw w operacje zagraniczne i wynikajace z tego
skutki w wymiarze spoteczno — ekonomicznym oraz lezace u podtoza tegoz zjawiska przyczyny?®.

[1]1 W. Wosinska, Oblicza globalizacji, Smak Stowa, Sopot 2008, s. 23-26.

[2] R. Emmers, Globalization and non — traditional security issues: A study of human and drug trafficking
in east Asia, The Working Paper Series, 62, Institute od Defense and strategic Studies, Singapore 2004, za:
W. Wosinska, op. cit. s. 25.

[3]1J. Bhagwati, In defense of globalization, Oxford University Press, New York 2004, s. 3, za: W. Wosinska,
op. cit s. 25.

[4] Por. P. Pietrasienski, Globalizacja a zagrozenie dla rozwoju gospodarki Swiatowej — cz. 1, Marketing
i Rynek, nr 1, 2001, s. 2.

[5] czynnikiem roznicujacym te pojgcia moze by¢ zasigg — w przypadku umigdzynarodowienia zasigg ten
obejmuje kilka krajow, w przypadku globalizacji caty rynek globalny., inni autorzy za$ uwazaja globali-
zacj¢ jako wynik postepujacej stopniowo internacjonalizacji, zauwazajac jednak stusznie, ze samo przy-
spieszenie globalizacji wymusza internacjonalizacj¢ dziatalnosci gospodarczej zob. A. K. Kozminski, Za-
rzqdzanie migdzynarodowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 23; N. Daszkiewicz
Internacjonalizacja matych i $rednich przedsigbiorstw we wspotczesnej gospodarce, Scientific Publishing
Group, Gdansk 2004, s. 22, zob. takze: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja.
Strategia i zarzqdzanie, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 7.

[6] takie stanowisko reprezentuje m.in. Grupa Strategor, ktora uwaza globalizacjg jako nowsze, uwspotcze-
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Istotne natomiast jest zdiagnozowanie przyczyn globalizacji wptywu, jaki ma zaré6wno globali-
zacja, jak i integracja z Unia Europejska dla wyboru strategii rozwoju przedsigbiorstw i innych
organizacji oraz szans lub zagrozen. Wazne staje si¢ przy tym odroznienie globalizacji rynkow
i globalizacji sektoréw. Pojecia sektora i rynku mozna w najprostszy sposob rozumie¢, postrze-
gajac je jako dwie strony kazdego ekonomicznego systemu wymiany. Sektory zapewniaja podaz,
a rynki popyt. Czyli rynki okreslaja konsumenci i ich potrzeby. Zakres, w jakim rynek jest glo-
balny, zaleze¢ bedzie od tego, czy potrzeby konsumentéw w odniesieniu do danego produktu lub
danej ustugi beda si¢ upodabnia¢ w skali catego $wiata albo regionow.

Globalizacja sektorow powiazana jest z globalizacja rynkow, a jednoczes$nie odmienna
w swej naturze. Skupia si¢ ona na pewnej zdolnosci firm do konfigurowania, koordynowania
i zarzadzania swoimi dzialaniami produkcyjnymi w taki sposob, aby zmierza¢ do powigkszania
wartosci dodanej w sposob globalny, ponad granicami panstw. Uczestnicy danego sektora moga
wytwarza¢ produkty na wigcej niz jeden rynek’. Przy czym konfiguracja catej sieci podmiotow
uczestniczacych w tym procesie jest tak ztozona, ze trudno byltoby czgsto jednoznacznie wskazaé
rzeczywiste miejsce powstania danego produktu. Wynika to bowiem z bardzo zaawansowane-
go podziatu pracy, przekraczajacego strefy czasowe i1 kontynenty. Bardzo dobra egzemplifikacja
tego rodzaju wspotzaleznosci moze by¢ znana korporacja Philips. W jednym z wydan magazynu
Manager opisano to na przyktadzie powstawania jednego produktu z bardzo zréznicowanego
portfela produktéw tej firmy, jakim jest elektryczna szczoteczka do zgbow. ,,Koncern Philips
i jego podwykonawcy wytwarzajq elektrycznq szczoteczke Sonicare Elite 7000 i jej siostrzane
modele w 12 osrodkach i pieciu strefach czasowych. (...) Szczoteczka do zebow sklada si¢ z 38
podstawowych komponentow. Czesci do baterii pochodzq z Japonii, Francji i Chin. Plytka do
montazu elektroniki z potudniowo — wschodnich Chin, podobnie jak miedziane cewki. W Malezji
produkowanych jest 49 elementow skladowych obwodow drukowanych. Podzespoly elektronicz-
ne montowane sq i testowane w Manili, aby nastepnie polecie¢ na Zachodnie Wybrzeze USA
do macierzystego zakladu. Rownolegle w Klagenfurcie w Austrii powstajq plastikowe odlewy,
transportowane pozniej do Bremenaven, wraz z elementami stalowymi powstajqcymi w Szwecji.
Wszystkie elementy sq transportowane roznymi Srodkami transportu do USA, gdzie w Snoqual-
mie wszystko sktadane jest w jedna catosé. Lqcznie komponenty pokonujq 27 880 km’.

Jednym stowem rynek towardw i ustug coraz bardziej si¢ globalizuje. Cickawym zjawi-
skiem, obserwowanym od lat jest za$ to, ze, jak twierdzi M. Castells ,, rzeczywistymi jednost-
kami w handlu nie sa kraje, lecz firmy i sieci firm™’. Powyzszy przyktad Philipsa doskonale to
odzwierciedla.

Zrozumienie charakteru przyczyn, jakie sa podstawa zjawiska globalizacji pozwoli lepiej
zrozumie¢ ksztatt i wymiar czynnikow wplywajacych na dziatalnos¢ i funkcjonowanie przed-
sigbiorstw. W literaturze z zakresu zarzadzania, ekonomii, marketingu, znalez¢ mozna szereg
klasyfikacji przyczyn, jakie leza u podtoza globalizacji.

$nione okreslenie terminu |*internacjonalizacja”, zob. szerzej: STRATEGOR. Zarzqdzanie firmq. Strategie,
struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995, s. 181; EIM, The European Observatory For SMEs:
First Annual Report, EIM-Small Business Research and Consultancy, Zoetermeer 1993, s. 123.

[7] G. Stonehouse, J. Mamill, D. Campbell. T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Wydawnictwo
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 23-24, 57 — 59.

[8] R. Hoppe, Globalna szczoteczka do zebow, Manager Magazin, numer 1 (26), styczen 2007, s. 94-95.

[9] M. Castells, Spoteczenstwo sieci, PWN, Warszawa 2008, s. 119.
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Za najistotniejsze sity przyczyniajace si¢ do wzrostu globalizacji zaliczy¢ mozna'’:

> Sity technologiczne: industrializacja, rozwoj transportu, rewolucja informacyjno — ko-
munikacyjna

> Sity spoteczne: konsumpcja, ujednolicanie si¢ upodoban konsumentéw, reformy eduka-
cji — wzrost wyksztatcenia ludzi

> Sity polityczne i prawne oraz ztagodzenie ograniczen panstwowych: redukcja barier
handlowych, wzrastajace znaczenie praw wlasnosci intelektualnej w wigkszo$ci krajow
$wiata, redukcja interwencjonizmu panstwowego w gospodarke, prywatyzacja, tworze-
nie si¢ blokow handlowych, wspdlne standardy techniczne.

» Sity ekonomiczne: wzrastajace dochody indywidualne w krajach wysoko rozwinigtych,
rozwdj $wiatowych rynkéw finansowych, wzrastajacy wolumen handlu §wiatowego.

> Zwigkszone ekonomie skali w produkgji, logistyce, zaopatrzeniu, pracach badawczych
i rozwojowych.

> Zmniejszenie réznic ekonomicznych i spotecznych migdzy poszczegdlnymi krajami:
w miar¢ upodabniania si¢ poszczegbélnych rynkow geograficznych pod wzgledem eko-
nomicznych i kulturowych warunkow, wzrasta mozliwo$¢ konkurowania w skali §wia-
towej, pod warunkiem, ze istnieja w nim zrodta korzysci ptynacych z globalizacji.

Procesy integracyjne, jako nowe uwarunkowanie funkcjonowania podmiotéw rynkowych,
kryja w sobie wiele pojedynczych grup czynnikow oddziatujacych na roézne sfery dziatalnosci
przedsigbiorstw poprzez wszystkie elementy makrootoczenia (tj. otoczenie ekonomiczne, poli-
tyczno — prawne, technologiczne, demograficzne, przyrodnicze, spoteczno — kulturowe). Szan-
se i zagrozenia, wynikajace z ich oddzialywania na warunki funkcjonowania przedsigbiorstw,
nalezy ponadto rozpatrywac pod katem wyzwan epoki cywilizacji informacyjnej jako procesu
i zjawiska wystepujacego w skali globalnej'!.

Nie bez znaczenia jest takze zrozumienie wzajemnych wspoélzaleznos$ci miedzy wymiarem
globalnym, a lokalnym. Kazda spoteczno$¢ lokalna, region, przedsigbiorstwo czy jakakolwiek
forma organizacji, ale takze i kazdy cztowiek, funkcjonuja w obrgbie whasnego srodowiska. Jed-
nakze $rodowisko to jest czgscia wspolzaleznos$ci o szerszym charakterze powiazan. W szczegdl-
ny sposo6b na aspekt ten powinny by¢ wyczulone przedsigbiorstwa, w stosunku do ktérych trudno
bytoby mowié, ze mozliwe jest, aby nie oddziatywaty na nie jakiekolwiek procesy globalizacji.

Uprawnione jest twierdzenie, ze lokalna i regionalna gospodarka, oraz funkcjonujace w jej
ramach przedsigbiorstwa stanowig integralny element globalnych procesow. Dzieje sig tak dlate-
go, ze globalizacja prowadzi do rozmywania granic i ré6znic migdzy rynkami lokalnymi i kreuje
rynek globalny, ktorego rynki lokalne staja si¢ integralna czgscia'?. Wymiar globalny moze by¢
wigc uznany za najwazniejszy kontekst dla gospodarek lokalnych i dziatajacych w ich obrgbie
przedsigbiorstw, ktore coraz czesciej stawaé beda przed koniecznoscia internacjonalizacji wiha-
snej dziatalnosci®. Wytlumaczeniem tych tendencji jest stale postgpujacy stopien otwierania

[10] Por. M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa
1999, s. 281-281.

[11] Por. A. Matysa — Kaleta, Mate i srednie przedsiebiorstwa u progu integracji z Uniq Europejskq, Mar-
keting i Rynek, 2/2000, s. 32.

[12] J. Klich, Mate i srednie przedsiebiorstwa wobec wyzwan globalizacji, Przeglad Organizacji 7-8, 2002,
s. 17.

[13] Zob. O. Torres, Lokalna globalizacja czy, globalna lokalizacja. Rozwazania na temat lokalizacji, [w:)
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si¢ gospodarek poszczegdlnych panstw, zanikajace granice panstwowe i wynikajace z tego wy-
stawienie regionow na konkurencjg¢ swiatowa. Dla jednych — mocnych ekonomicznie regionow,
otwieranie si¢ gospodarki i wpltyw globalizacji uznawane bgdzie za szansg, dla innych — stab-
szych ekonomicznie, powodem do nasilania si¢ negatywnych konsekwencji i spychania w obszar
peryferyjnosci.

Czesto wskazuje si¢, ze wprawdzie warunki ekonomiczne wplywaja na wzrost stopnia
wspotzaleznosci migdzy rynkami krajowymi, czy lokalnymi, to jednak nie wszystkie kraje i spo-
feczenstwa sa beneficjentami globalnej gospodarki. Przynoszac wielu rynkom czy regionom zna-
czace korzysci, w innych czg$ciach swiata globalizacja jest Zzrodtem konfliktow, nierozwiazanych
problemdéw oraz zagrozen wykraczajacych daleko poza obszary, na ktorych one wystgpuja. Nie
chodzi przy tym o krytykowanie samej globalizacji, ktora jest procesem trudnym do zatrzyma-
nia i ktorego zatrzymywanie nie miatoby w ogoéle sensu. Otwieranie rynkow, i udzial w nich
panstw stabiej rozwinigtych niesie jednak zarowno korzysci jak i zagrozenia. Niestety reguly gry
rzadzace globalizacja sa niesprawiedliwe, prowadzac do przysparzania korzysci krajom wysoko
uprzemystowionym, a w wielu krajach stabo rozwinigtych doprowadzajac do poszerzania zakre-
su ngdzy. Daleko posunigte merkantylne podejscie do procesu globalizacji, stawia czgstokroé¢
warto$ci materialne ponad innymi wartosciami, takimi jak troska o srodowisko lub samo zycie.
Sam sposéb kierowania globalizacja, narzucany przez kraje najbogatsze i wielkie koncerny mig-
dzynarodowe pozbawit wiele krajow rozwijajacych si¢ suwerennosci i zdolno$ci podejmowania
decyzji w kluczowych dziedzinach, co jest szczegdlnie odczuwalne przez obywateli tych panstw,
jesli chodzi np. o polityke spoteczna. Nie zawsze wigc globalizacja jest procesem, w wyniku
ktorego wszyscy uczestnicy wygrywaja. Przegrani procesow globalizacji sa tak w krajach rozwi-
jajacych sig jak i rozwinigtych. Szczegolnie dotkliwie odczuwane jest to w krajach rozwijajacych
sig, w ktorych system gospodarczy jest im niejednokrotnie narzucany, co wynika z uzalezniania
pomocy finansowej dla nich od catkowitej zmiany modelu gospodarowania i daleko posunigtego
uzaleznienia od wytycznych narzucanych przez najwigkszych — najczgsciej sa to USA™. Istotna
rolg w tych procesach odgrywaja zwlaszcza Migdzynarodowy Fundusz Walutowy oraz Bank
Swiatowy. Nie zawsze dziatalno$é tych organizacji, zapisata si¢ pozytywnie na kartach historii
gospodarczej w $wiecie'.

Ostatnie dekady pokazuja, ze liczba, skala i zasieg probleméw zwiazanych z globalizacja
znaczaco wzrasta, dotykajac coraz wigcej sfer zycia spoleczno — gospodarczego w réznych kra-
jach i regionach na calym $wiecie. Najwigcej kontrowersji odnalez¢ mozna w takich obszarach
jak liberalizacja handlu — z dominujaca pozycja najsilniejszych, ustalajacych reguty gry, bariery
pozataryfowe'®, niejasne i niekorzystne z punktu widzenia stabszych panstw reguty wiasnosci
intelektualnej, rabunkowa eksploatacja bogactw naturalnych, problemy ekologiczne, wzrastajace
zadtuzenie wielu panstw. Cytowany juz J. E. Stiglitz, noblista i uznany autorytet ekonomiczny,
proponuje szereg zalecen, reform, ktérych stopniowe wprowadzania powinno przyczyniaé si¢

A. Jewtuchowicz ( red), Wiedza, innowacyjnosé, przedsigbiorczos¢ a rozwdj regionéw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2004, s. 24-25.

[14] J. E. Stiglitz, Wizja sprawiedliwej globalizacji, PWN, Warszawa, 2007, s. 28.

[15] Zob. N. Klein, Doktryna szoku, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S. A., Warszawa 2008.
[16] Chodzi tu przede wszystkim o takie bariery jak klauzule bezpieczenstwa, cta dumpingowe, bariery
techniczne, reguty pochodzenia towaru i wszelkiego rodzaju ograniczenia dwustronnych porozumien han-
dlowych, zob. wigcej [w:] : J. E Stiglitz, op. cit. s. 108-114.
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do uformowania fundamentéw nowej rownowagi. Wérdd zalecen mozna odnalez¢ propozycje
odnoszace si¢ do stosowania przez kraje rozwinigte bardziej uczciwego systemu handlowego,
nowego podej$cia do wlasnosci intelektualnej i promocji badan, przede wszystkim w zakresie
dostgpu biedniejszych krajow do lekow ratujacych zycie, rekompensat dla krajow rozwijajacych
si¢ za ich ustugi w zakresie ochrony $rodowiska. W odniesieniu do tego ostatniego punktu pala-
cym problemem jest uwzglednianie w coraz wigkszym stopniu problemu globalnego ocieplania.
Wsrod innych obszaréw wymagajacych pilnej interwencji, J. E. Stiglitz wymienia konieczno$¢
bardziej uczciwych cen za bogactwa naturalne dla krajow biednych, skad bogactwa te pochodza,
uwzgledniania problematyki degradacji srodowiska, do jakiego wydobycie prowadzi, powroce-
nia do realizacji zobowiazan panstw wysoko rozwinig¢tych do udzielania krajom ubozszym po-
mocy finansowej w wysokosci 0,7% swojego PKB, czy tez poszerzenia porozumienia w sprawie
darowania dtugéw, zawartego w lipcu 2005 r. na powigkszona liczbe krajow. Narastajace zadtu-
zenie w wielu krajach uniemozliwia jakikolwiek ich rozwdj, gdyz koszty obstugi dtugéw jest tak
wysoki, ze przeptyw netto pienigdzy w ostatnich latach przybiera kierunek od krajow rozwija-
jacych si¢ do krajow wysoko rozwinigtych. Z ta propozycja wiaze si¢ takze propozycja zwiaza-
na z reforma globalnego systemu finansowego, pozwalajaca na ograniczenie jego niestabilnosci,
chodzi tu przede wszystkim o odpowiednie wykorzystanie globalnego systemu rezerw. Ponadto
przeprowadzenie szeregu reform instytucjonalnych i prawnych, zapobiegajacych powstawaniu
monopoli globalnych, upadtosci ponadgranicznych suwerennych krajow, jak i spotek prywatnych
oraz zobowiazanie do ustosunkowywania si¢ do wyrzadzonych przez duze korporacje migdzy-
narodowe szkod w $rodowisku naturalnym i ograniczanie korupcji'.

Nalezatoby sobie zada¢ w tym miejscu pytanie, jakie sa w ogole przestanki internacjonali-
zacji firm, w tym matych i srednich (MSP) oraz czynniki umozliwiajace umigdzynarodowienie.
Pytanie mozna by réwniez sformutowac inaczej: dlaczego i na podstawie jakiej przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa internalizuja w ogole swoja dzialalnos$¢? Jesli jest to proces nie-
uchronny, decydujacy czgsto o tym, aby przedsigbiorstwo moglo w wielu przypadkach w ogole
istnie¢, to jakie sa rzeczywiste przestanki, wymuszajace na przedsigbiorstwach, zwlaszcza tych
matych i $rednich udziat w procesach umigdzynaradawiania? Szczegoélnie istotne jest to pytanie
w stosunku do sytuacji przedsigbiorstw w krajach znajdujacych si¢ w okresie transformacji.

Wedtug B. Plawgo, za gtowne przestanki podejmowania ekspansji zagranicznej MSP z kra-
jow znajdujacych w okresie transformacji mozna uznac'®:

> mata chlonnos¢ rynkéw lokalnych i zwiazang z tym konieczno$¢ poszukiwania rynkow
bardziej odlegltych. Przy czym rynki zagraniczne, szczegodlnie bliskie psychologicznie,
moga wydawacé si¢ wzglednie atrakcyjne w stosunku do rynku krajowego ze wzgledu
na mozliwo$ci uzyskania na nich przewagi konkurencyjnej, wynikajacej z czynnikow
lokalizacyjnych danego kraju;

> globalizacj¢ gospodarki §wiatowej, ktéra doprowadza do pojawienia si¢ konkurencji
migdzynarodowej na rynkach lokalnych i wymusza przez to koniecznos$¢ przyjgcia
przez MSP strategii obronnej, w ramach ktorej firmy powinny dazy¢ do wiaczenia sig
w mig¢dzynarodowy proces wytwarzania i dystrybucji dobr;

[17] 1. E. Stiglitz, op. cit. s. 295-296.
[18] B. Plawgo, Strategie internacjonalizacji matych i srednich przedsi¢biorstw (MSP) w okresie transfor-
macji, Wspbtczesne Zarzadzanie, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, Nr 1/2002, s. 36.
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> dazenie do wykorzystania swojej przewagi konkurencyjnej wynikajacej z opanowane;j
technologii w zakresie waskiej specjalizacji (niszy), dla ktorej rynek krajowy jest niewy-
starczajaco pojemny i w zwiazku z tym efektywna wielko$¢ produkcji wymaga zbytu
na rynkach zagranicznych.

Motywy ekspansji zagranicznej MSP, w przeciwienstwie do wielkich korporacji, maja cha-
rakter znacznie bardziej pasywny. Internacjonalizacja matych i Srednich przedsigbiorstw w wigk-
szym zakresie wynika z koniecznosci dostosowywania si¢ tych firm do obiektywnych warunkow
otoczenia, podczas gdy wielkie korporacje wykorzystuja swoja przewagg wlasnosciowa do opa-
nowywania coraz szerzej rynkoéw zagranicznych. Dla firm mniejszych, w wielu przypadkach,
internacjonalizacja nie tyle moze by¢ traktowana jako strategia prowadzaca do wzrostu zyskow,
co raczej jako strategia warunkujaca przetrwanie. W zwigzku z powyzszymi uwagami mozna
zauwazy¢, ze jesli nawet mate i $rednie przedsigbiorstwa wykazuja w odniesieniu do umigdzy-
narodowienia postawy bardziej zachowawcze, to sama internacjonalizacja jest dla nich réwnie
istotna jak dla firm duzych.

Wobec wzrastajacej tendencji do globalizacji sektorow i rynkéw pytaniem nie jest juz
sam sens i celowos¢ udziatu matlej, czy $redniej firmy w procesach globalizacji, ale sposob
w jaki moga si¢ one odnalez¢ w warunkach wzrastajacej konkurencji i rywalizacji. Cho¢ maty
i $redni przedsigbiorca moze wyraza¢ mniej lub bardziej przychylne stanowisko wobec zjawiska
globalizacji i umigdzynaradawiania i bezposrednio nawet nie zauwaza¢ miejsca swojego przed-
sigbiorstwa w szerszym ukladzie sit rynkowych, to jednak zachodzace na zewnatrz jego firmy
procesy wyrazane przez zachowania konsumenckie, dziatania innych firm konkurencyjnych,
dostawcow, posrednikow i jakichkolwiek innych aktoréow obrotu gospodarczego, nie pozosta-
ja bez wptywu na firmg, zmuszajac ja czgsto do gruntownego przemodelowania prowadzonych
dziatan, w kierunku uwzgledniania szerszych uwarunkowan takze w skali migdzynarodowe;j.
Mate i $rednie przedsigbiorstwa, dziatajace dotychczas glownie na tradycyjnych rynkach lokal-
nych, w pewnym punkcie ewolucji gospodarki ku internacjonalizacji i globalizacji musza wypra-
cowywac pozycje konkurencyjne na rynkach migedzynarodowych. Wiele z nich, zaréwno tych
funkcjonujacych w dziedzinach tradycyjnych (handel, odziez, przemyst motoryzacyjny), jak tez
w branzach najnowocze$niejszych (telekomunikacja, informatyka) bedzie musiato konkurowac
z duzymi przedsigbiorstwami i korporacjami transnarodowymi'.

Zrédtem przewagi konkurencyjnej matego i $redniego przedsigbiorstwa staje si¢ w takich
warunkach umiejgtno$¢ wezesnego rozpoznania mozliwych do pojawienia si¢ w orbicie dzia-
falnosci firmy zjawisk, proceséw i wydarzen, ktore z duzym prawdopodobienstwem moga w ja-
kikolwiek sposob oddzialywaé na firm¢ w dtuzszym okresie czasu, a takze takie dopasowanie
wlasnej strategii dzialania, aby odznaczata si¢ ona maksymalna elastyczno$cia do zmieniajacych
si¢ warunkow otoczenia. Umiejetno$é ta moze tez obejmowaé wypracowanie umiejetnosci wcho-
dzenia w rozne uktady wspoétpracy i kooperacji z innymi przedsigbiorstwami.

Elastyczno$¢ stosowanej strategii oraz odpowiednia dynamika dzialania pozwala-
ja przedsigbiorstwu czgsto wdraza¢ innowacje produktowe i szybko wprowadzaé je na rynek.
Pozwalaja rowniez na wczesne reagowanie, a wrg¢ez przewidywanie potrzeb konsumentow
i zachowan konkurentoéw, oraz sprawnie wykorzystywac¢ nadarzajace si¢ szanse rozwoju, ktore

[19] N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspotczesnej gospodarce,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 25-26.
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czgsto pojawiaja si¢ w realiach $wiatowego rynku.

Zdaniem Cz. Sikorskiego istnicja trzy podstawowe rodzaje proceséw globalizacji przedsig-

biorstw. Sa to*":
> globalizacja jako kierunek rozwoju korporacji migdzynarodowych
> globalizacja jako rezultat fuzji i aliansow strategicznych przedsigbiorstw
> globalizacja jako forma kooperacji

Pierwszy z wymienionych kierunkow wiaze si¢ z powstawaniem w latach pigédziesiatych
i szes¢dziesiatych przedsigbiorstw migdzynarodowych i ich pdzniejsza ewolucja, ktora na prze-
fomie lat osiemdziesiatych i dziewig¢dziesiatych doprowadzita do nowego podziatu pracy i spe-
cjalizacji w przedsigbiorstwach z tzw. ,,krajowego kryterium specjalizacji” na specjalizacje ele-
mentu czy czgsci produktu przeznaczonego na rynek swiatowy.

Drugi z wymienionych kierunkéw w postaci fuzji i alianséw strategicznych, ktorych bar-
dziej szczegdlowe omowienie jako jednej z form partnerstwa rynkowego znajduje si¢ w dalszej
czg$ci opracowania, pozwala na osiaganie efektow globalizacji poprzez powigkszanie skali pro-
dukcji, zwigkszanie sity rynkowej, obnizke kosztow statych, podzielenie si¢ kosztami z partne-
rem, a tym samym rozlozenia ryzyka, w tym szczegoélnie ryzyka finansowego.

Z punktu widzenia wspolczesnych tendencji rynkowych, bardzo waznym rodzajem pro-
cesu globalizacji jest kooperacja. Jak zauwaza Cz. Sikorski, w przeciwienstwie do wyzej opi-
sanych form i przyktadoéw globalizacji, odnosi si¢ do mozliwo$ci uczestnictwa w tym proce-
sie nawet bardzo matych firm rozsianych na calym $wiecie. Decydujace znaczenie ma bowiem
nie miejsce, lecz sposdb prowadzenia dziatalnoSci. Przyczyna tworzenia si¢ sieci wspotpracy
przedsigbiorstw, obok ulatwien komunikacyjnych, jest réznorodnos$¢ i rozproszenie kompeten-
cji w systemach gospodarczych w zakresie technologicznym, produkcyjnym, marketingowym,
organizacyjnym, menedzerskim?'. Rzadko si¢ jednak zdarza, aby w danym przedsigbiorstwie
kompetencje te byly kompletne zwlaszcza, gdy ich poziom oceniany jest w stosunku do wy-
magan rynku globalnego. W tej sytuacji coraz wigcej przedsigbiorstw przechodzi wyrazna
ewolucje od autarkii do otwarto$ci, od koncentrowania wszystkich funkeji pod jednym kierow-
nictwem do daleko idacej dekoncentracji i funkcjonowania rozmaitych zespotdw zadaniowych
w strukturach sieciowych, obejmujacych partneréw z réznych czgsci $wiata. Kooperacja w sieci
jest forma reakcji na szybki postgp nauki i wzrost przedsigbiorczosci. W tych warunkach we-
dtug Cz. Sikorskiego konkurencja przestaje by¢ traktowana jako gra o sumie zerowej, w ktorej
wzrost udziatu w rynku jednej firmy oznacza rowny, co do wielkos$ci spadek udziatu innej. Funk-
cjonowanie w strukturze sieciowej moze przynies¢ bowiem wszystkim uczestnikom korzysci.
Przedmiotem konkurencji staje si¢ natomiast wejscie do atrakcyjnej sieci. Struktura sieciowa
umozliwia tworzenie §rodowiska matych, szybko reagujacych firm, a jednocze$nie zapewnia
kontynuowanie wzrostu i korzysci typowych dla duzej skali dziatania?.

Zaleznos$¢ powyzsza zauwaza takze B. Plawgo stwierdzajac, ze uwzglednienie specyficz-
nych uwarunkowan matych i $rednich przedsigbiorstw w warunkach globalizacji tworzy potrze-

[20] Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £6dz 1998, s. 14-20.
[21] jest to zgodne z teoria sieci, ktora mowi, ze internacjonalizacja firmy oznacza, ze firma ustanawia
i rozwija zwiazki z odpowiednikami (counterparts) w sieciach zagranicznych, zob: Y. K. Gibb, The entre-
preneur’s use of the network in developing the cometitive edge of the SME through internationalisation — to
lead or be led?, materiaty konferencyjne 22th European Small Business Seminar, Amsterdam 1992, s. 1.
[22] Tamze, s. 18.
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be dostosowania koncepcji internacjonalizacji do tej kategorii przedsigbiorstw. W odniesieniu
do MSP internacjonalizacj¢ nalezy rozumie¢ jako proces wiaczania sig tych przedsigbiorstw do
migdzynarodowego systemu tworzenia wartosci. Przy takim podej$ciu uwzglednia si¢ podsta-
wowa ceche MSP, jaka jest dysponowanie przez nie wzglednie matymi zasobami, ktorych ogra-
niczonos$¢ staje si¢ szczeg6lnie widoczna z perspektywy wyzwan konkurencji migdzynarodo-
wej. Nalezy przyjac, ze umigdzynarodowienie MSP nie musi przebiega¢ zgodnie ze schematem
wlasciwym dla wielkich korporacji. Jednoczesnie trzeba wyraznie podkresli¢, ze w warunkach
globalizacji wlaczenie si¢ do migdzynarodowego procesu produke;ji i dystrybucji dobr i ustug jest
warunkiem przetrwania i rozwoju takze matych i $rednich firm?.

Artykutowanie, uswiadamianie i wyjasnienie konieczno$ci wspotpracy migdzy przedsig-
biorstwami ma szczegodlnie duze znaczenie w przypadku polskich firm, ktorych dziatalno$¢ jest
nadal w duzym stopniu zdezintegrowana. Okresla si¢ to czesto jako ,,syndrom wilka — samotni-
ka”. Polega on na znikomej sktonnosci do wspoétdziatania z innymi przedsigbiorstwami, zawiera-
nia sojuszy i porozumien oraz taczenia si¢ w zwiazki, realizowania wspolnych przedsigwzigé*.

Stusznie stwierdza A. K. Kozminski umi¢dzynarodowienie polskich przedsigbiorstw okre-
$li¢ mozna jako pasywne. Jest bowiem nie tyle poszukiwaniem szans, ile reakcja na zagrozenia
wynikajace z konkurencji. Zasadniczym celem umigdzynarodowienia jest przezwycigzenie spe-
cyficznych ograniczen mozliwosci rozwoju, z ktérymi spotykaja si¢ polskie firmy?.

[23] B. Plawgo, Internacjonalizacja — przyszto$é matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Przedsiebiorczosé
i rozwoj matych i Srednich przedsiebiorstw w XXI wieku, op. cit., s. 373-374; tematyka internacjonalizacji
omoéwiona zostata szeroko takze w innych opracowaniach: M. Gorynia, Podstawy strategii przedsiebior-
stwa w biznesie migdzynarodowym, [w:] K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie
przedsiebiorstwa w biznesie migedzynarodowym, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2000; J. Rymar-
czyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996 r.; J. E. Wolff, T. L. Pett, Internalization
of Small Firms: An Examination of Export Competitive Patterns, Firm Size, and Export Performance,
Journal of Small Business Management, Vol 38, No. 2, April 2000, s. 34-47.

[24] zob. B. Gaciarz, W. Pankow, Polskie przedsiebiorstwo na rynku. Istota i determinanty skutecznych
strategii dostosowawczych. [w:] B. Wawrzyniak (red.) Raport o zarzqdzaniu. Polskie przedsi¢biorstwa wo-
bec wyzwan XXI wieku, WSPiZ, Warszawa 1998, s. 107.

[25] A. K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 234 — 235.



18‘ Rozdziat! ‘ Ekonomia @

1.2. Zmieniajacy sie¢ model wspétczesnej konkurencji i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w gospodarce, a mate i Srednie przedsiebiorstwa

1.2.1. Nowe wymiary konkurencji

Koncepcja osiagania i utrzymania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oznacza generalny
sposdb radzenia sobie z konkurencja, okreslajacy wiodace narzedzia i mechanizmy konkurowa-
nia w krotkim oraz dtugim okresie. Podstawowe czg$ci sktadajace si¢ na koncepcje konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa to:

> Okreslone struktury rynkowe czynnikéw konkurencyjnosci

> Okreslone struktury i sposoby ksztattowania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci

> Okreslone sposoby usytuowania si¢ przedsigbiorstwa wobec konkurentéw (konfronta-
cja, alianse, unikanie, ignorowanie konkurencji)*.

Obserwacja otoczenia gospodarczego w krajach rozwinigtych upowaznia do stwierdzenia,
ze dzisiejszy model konkurencji ulega gruntownym przemianom i modyfikacjom wymuszonym
przez szereg zmiennych, niezaleznych bezposrednio od samego przedsigbiorstwa, a majacych
na niego przemozny wptyw. Polega to na koniecznosci przedefiniowania dotychczasowych ram
i wstepnych zalozen co, do formutowania dtugotrwatej strategii oraz stosowanych planow ope-
racyjnych. Zmianie ulegaja taktyki i strategie konkurencji w konkretnych branzach i na kon-
kretnych rynkach, a narzgdzia konkurencji rozbudowuja si¢, wykorzystujac najnowsze zdobycze
r6znych nauk i dyscyplin, dajac Swiadectwo eklektycznosci tej dziedziny, wynikajacej z interdy-
scyplinarnego jej charakteru.

Warto zastanowic¢ sig, jakie to tendencje we wspolczesnym podejsciu do konkurencji i kon-
kurencyjno$ci maja najwigkszy wpltyw na przedsigbiorstwa i czy wspotczesne uwarunkowania
konkurencyjne rzeczywiscie wymuszaja na dziatajacych podmiotach gospodarczych potrzebe
zmiany i przeorientowania dotychczasowych metod dziatania.

Dotychczas teoria i praktyka dopracowata si¢ wielu roznorodnych koncepcji konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstwa. R6znia si¢ one m.in. punktem wyjscia dokonywanych analiz (rynkowe
czynniki konkurencyjnosci, posiadane zasoby, usytuowanie przedsigbiorstwa w stosunku do od-
biorcow, konkurentdw), stopniem koncentracji, gtgbokoscia i uniwersalnoscia ujecia zrodet prze-
wagi konkurencyjnej oraz kompleksowoscia ujgcia problemu, w tym horyzontem czasowym?’.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa koncentrowaty si¢ na podstawo-
wych rynkowych czynnikach konkurencyjnosci ( koszty, jako$¢ marketing, pozycja na rynku)
oraz bezposrednich ich zrodtach.

Najwazniejsze z nich sa nastepujace?:

> koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach wielkiej skali produkeji,
specjalizacji, standaryzacji oraz efektach do§wiadczenia,

> przywodztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jakoscia,

> konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa ( pozycja lidera lub dominanta
na rynku),

[26] Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 199.
[27] Tamze, s. 200.
[28] Tamze, s. 200.
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> marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,
> przywodztwo kosztowe lub dyferencjacja.

Sednem tradycyjnych strategii konkurencji byto osiagnigcie konkurencyjnej pozycji koszto-
wej, wysokiej jako$ci oraz intensywnej promocji. Przedsigbiorstwa postrzegane byty jako z natu-
ry niesktonne do wspotpracy, wyrazajace w swej dziatalnosci postawg konfrontacyjna.

W nowych koncepcjach przyjmuje si¢ inng filozofig¢ konkurencji, w ktorej pojawia si¢ aktywne
nastawienie do zmian, do nowych struktur organizacyjnych, do nowych wymagan w zakresie nego-
cjacji i partnerstwa rynkowego, a takze do nowych kwalifikacji menedzeréw na wszystkich szcze-
blach decyzyjnych. Wedtug M. Struzyckiego, standardowe podejécie do konkurencji wymaga?’:
> traktowania konkurencji jako sposobu ksztattowania relacji z otoczeniem odbiorcéw, i to za-

rowno w warstwie klientéw finalnych, jak i kooperantow, dostawcow, producentow, a takze
partnerow rynkowych, dzialajacych na tych samych rynkach, tych samych branzach itp.,

» podejscia do konkurencji jako zjawiska wielowymiarowego, obejmujacego nie tylko okreslone
skutki dla przedsigbiorstwa, lecz takze okreslona skalg atrakcyjnosci dla klientéw, spetnianie
wymogow funkcjonalnych sktadajace si¢ na zadowolenie klientéw finalnych,

> traktowania konkurencji rynkowej jako podstawowego obszaru, w ktorym procesy dystrybucji
sa realizowane w konteks$cie zbiezno$ci wlasnych zatozen przedsigbiorstwa oraz oczekiwan
konsumentow wezesnie identyfikowanych i przyzwyczajanych do wigzi rynkowych z firma,

» podejscia do konkurencji jako czynnika o wysokiej mobilnosci rynkowej, w ktorym nic nie jest
trwate, poniewaz sity kreujace konkurencjg pozostaja w sferze suwerennych wyborow, kalku-
lacji przewidywanych efektywnosci, partnerskich porozumien.

Sukces przedsigbiorstwa powiazany jest ze statym monitorowaniem poszczegdlnych wy-
miarow konkurencji i ich ciaglym adaptowaniu do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia oraz
ewentualnemu przemodelowaniu strategicznym.

Nowe koncepcje konkurencyjnosci, opisywane w literaturze przedmiotu, najczesciej wiaza-
ne s z innowacjami i przedsigbiorczo$cia®®, postepujaca globalizacja i umigdzynaradawianiem
czynnikoéw produkcji oraz struktur organizacyjnych’, czy posiadanymi zasobami®.

Szczegdlna uwaga przypisywana jest strategii relacyjnej. Jej zasady w znaczacy sposob
przedefiniowuja dotychczasowe zasady konkurencji rynkowej, ktorej gtéwnym wyroznikiem
byta konfrontacja i przyjmowanie wyizolowanych, niezaleznych od innych uczestnikéw rynku
i agresywnie nastawionych metod dziatania.

Na potrzebg zmienionego podejscia do konkurencji wskazuje m.in. Grupa Lizbonska w swo-

[29] M. Struzycki, Wartosci konkurencyjne przedsi¢biorstwa — wspolczesne postrzeganie, Handel We-
wnetrzny, nr 3, 2000, s. 2.

[30] 1) konkurowanie przez restrukturyzacjg, 2) przedsigbiorcza koncepcja konkurencyjnosci, zob. szerzej:
Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 2003, s. 201, 209-224.
[31] 1) koncepcja konkurencyjnosci bazujaca na korzysciach komparatywnych, 2) koncepcja bazujaca na
strategicznych zrodtach przewagi konkurencyjnej w uktadzie migdzynarodowym, 3) koncepcja integrujaca
czynniki komparatywne oraz strategiczne, 4) paradygmat internalizacja — lokalizacja — zasoby wlasne, zob.
Szerzej [w]: Z. Pierscionek, op. cit. s. 204.

[32] 1) konkurowanie na bazie czasu (time based competition), 2) konkurowanie na podstawie zdolnosci
firmy (capabilities — based competition), 3) koncepcja kluczowych kompetencji (core competences of the
corporation), 4) koncepcja konkurencyjnosci zakladajaca wiodaca role identyfikacji wyrozniajacych firme
zdolnos$ci oraz dostosowania do nich domeny dziatania ( distinctiv capabilities), zob. szerzej w : Z. Pier-
Scionek, op. cit. s. 202, 224-244; C. Hamel, C, K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa 1999; J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
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im slynnym raporcie ,,Granice konkurencji”. Autorzy tego opracowania dokonali gruntownej

i wnikliwej analizy zjawiska konkurencji, wykazujac wiele negatywnych jej aspektow, doprowa-
dzajacych do fetyszyzacji pojgcia konkurencji i stwierdzajac, ze rola konkurencyjnosci jako spe-
cyficznej modalnos$ci rynkowej musi zosta¢ ponownie przemyslana i zredefiniowana w §wietle
warunkow i dynamiki globalnego $wiata®.

Jak stusznie si¢ zauwaza, autorzy ,,Granic konkurencji” nie wystgpuja przeciw konkurencji
jako pozadanemu zjawisku w gospodarce. Sa natomiast przeciwni ideologii konkurencji, ktéra
narzuca wszystkim tradycyjna logike prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ignorujaca aspekty
ludzkie i ekologiczne i nie jest zdolna zareagowac¢ na obecne zmiany i potrzeby ludnosci**. Nowe
podejscie zaktada partnerstwo, wspotprace, wzajemne poszanowanie, zrozumienie i tolerancjg®.
Konkurencja nie wyklucza wigec wspotpracy, a przeciwnie — zmusza do niej*.

Obserwowane tendencje w zachowaniu podmiotéw rynkowych, wymuszone zachodzacy-
mi w ich otoczeniu procesami i zjawiskami wskazuja, ze postulowana przez Grupe Lizbonska
potrzeba zmian we wspotczesnym rozumieniu konkurencyjnosci znajduje juz coraz czgsciej od-
zwierciedlenie w ich zachowaniach rynkowych. W tym kontekscie stusznie zauwaza w przed-
mowie do ksiazki J. Brilmana ,,Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania™’ O. Gelinier —
nastegpuje przeksztalcanie przedsigbiorstwa w sie¢ spoteczna, ktora jest zaprzeczeniem tradycyj-
nego przedsigbiorstwa — fortecy, zazdros$nie strzezonego przez zwodzone mosty. Wspodiczesne
przedsigbiorstwo otwiera si¢ na swoich partneréw, do ktdrych zaliczaja si¢ nie tylko jego klienci
i dostawcy, ale czgsto tez jego konkurenci, ktorym udostgpnia ono swoje sekrety i z ktorymi
wspotpracuje przy rozwijaniu nowych, doskonalszych produktéw. Takie przedsigbiorstwo ma tez
poczucie swoich powinnos$ci obywatelskich i stara si¢ respektowaé oczekiwania wszystkich grup
interesow, ktore sa zainteresowane jego funkcjonowaniem oraz chgtnie wchodzi z nimi w rézne
relacje, tworzac dzieki temu dodatkowa warto$¢ .

Dominujaca niegdy$ zasada konkurencji ze wszystkimi i wspotpracy z nielicznymi jest w co-
raz wyrazniejszy sposob zastgpowana odmienng regula, ktoéra wychodzi z zupetnie innych prze-
stanek i prowadzi do innych wynikow. Nowa reguta zaktada wspotprace z mozliwie szerokim kre-
giem podmiotow, ktorych obecno$¢ moze by¢ elementem budowania wartosci dodanej w bardziej
efektywny sposob, niz przyjmowanie strategii konfrontacji. Coraz czg$ciej wezorajsi konkurenci
zaczynaja taczy¢ swoje dzisiejsze prace nad rozwojem nowych produktéw i ustug (zwlaszcza na
etapie badan tzw. przedkonkurencyjnych, ktore sa bardzo kosztowne, wida¢ to np. bardzo dobrze
na przyktadzie branzy farmaceutycznej), kierujac si¢ przede wszystkim ekonomia skali. Podobna
wspoélpraca dokonuje si¢ w zakresie wzajemnego udostepniania sobie kanatow dystrybucji i mar-
ketingu. Skrajne przypadki wspotpracy pomigdzy konkurentami polegaja na wzajemnym licen-
cjonowaniu si¢, uzgadnianiu tych samych podzespotow swoich produktow finalnych, a nawet na
wytwarzaniu produktéw konkurenta z jego oryginalnym znakiem towarowym.

Cecha wyrdzniajaca przedsigbiorstwa, w ktorym rozumie si¢ konieczno§¢ zmian w podej-

[33] Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Euro management, Poltext, Warszawa 1996, s. 150-151.

[34] Zob. B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 2000,
s. 185

[35] Tamze, s. 185-186.

[36] A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s. 78.
[37] J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.

[38] Tamze, s. 20.
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$ciu do konkurencji, jest orientacja na wspdlprace, wspolne tworzenie wartosci dla konsumenta,
branie pod uwagg faktu, ze producenci czg¢sci lub poétproduktow, producenci dobr konsumpceyj-
nych, handel 1 w koncu konsumenci — pozostaja we wzajemnej wspotzaleznosci. I tylko wspot-
praca gwarantuje tak naprawdg optymalizacj¢ struktury kosztéw i zdolnos$¢ do szybkiej reakcji
na wymagania rynku. Wspotpraca powinna obejmowac rézne dziedziny, a w szczegdlnosci prze-
pltyw danych i towarow, by zagwarantowana byta efektywna dystrybucja, by towary odpowiednio
do potrzeb konsumenta ptyngly szybko i rytmicznie przez kanaty logistyczne — we wlasciwych
ilogciach, do wlasciwego miejsca, po whasciwej cenie®. Przyktadem takiej strategii jest np. ECR
opisana w dalszej czeséci pracy. Sam klient staje si¢ w tym takze aktywnym ,,wspottworca” oferty,
a jego rola zmienia si¢ czgsto z pasywnej na aktywna, na co uzywa si¢ okreslenia ,,co — pro-
duction”. Pod tym pojgciem rozumie si¢ przeniesienie czgsci dziatan zwiazanych z tworzeniem
warto$ci dodanej od producenta na klienta, w taki sposob, ze klient jako tzw. “prosumer’° taczy
w sobie cechy producenta (Producer) i klienta (Consumer). Oznacza to kooperacjg, wspottwo-
rzenie produktu koncowego, w taki sposob aby byl doktadnie dopasowany do wymagan klienta,
doprowadzajac przy tym do obnizki kosztéw, wzrostu produktywnosci i obrotéw ze strony pro-
ducenta i korzysci cenowych, czasowych i zwiazanych z wizerunkiem ,,prosumera™!. W coraz
wigkszym zakresie tancuch wartosci firmy staje si¢ elementem systemu dostarczania rozwiazan
dla klientow. Jest to zgodne z nowoczesnym podej$ciem do marketingu, w ktorym uwzglednia
si¢ przede wszystkim oferowanie rozwigzan klientowi, gdyz tak naprawdg tego wlasnie on szuka,
bez wzgledu jakiej sfery jego zycia (praktycznej, emocjonalnej) to dotyczy i jaki typ odbiorcow
(indywidualnych czy instytucjonalnych) wzigtoby si¢ pod uwagg. Dzisiejsza konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa staje si¢ pochodng efektywnosci zarzadzania w obrgbie catego tancucha dostaw
oraz sieci wspolpracujacych partnerow*.

Strategie zachowawcze, konserwatywne mozliwe sa jedynie tam, gdzie rynek nie wymu-
sza jeszcze koniecznos$ci otwierania si¢ najbardziej nawet matych przedsigbiorstw na klientow,
dostawcow, konkurentow®. W zwiazku z tym, podstawowe warunki skutecznego zarzadzania
wspotczesnymi organizacjami, to: przyjecie ich otwartego charakteru oraz odrzucenie mitu do-
skonatosci. Jak nalezy rozumie¢ otwarty charakter organizacji? Przede wszystkim to, ze nabyw-
cy, dostawcy, ale niejednokrotnie rowniez konkurenci staja si¢ w pewnym sensie uczestnikami
organizacji, za$ ich rola jest czgsto nie mniejsza niz rola pracownikow.

Zdaniem K. Kelly — tam gdzie pojawia si¢ wybdr migdzy systemami otwartymi a zamknig-
tymi, konsumenci wykazuja entuzjazm w stosunku do architektury otwartej*. Kluczowym ob-
szarem zainteresowania staje si¢ obecnie identyfikacja sieci i obszaréw powiazan, atrakcyjnych
do prowadzenia intereséw. Organizacje beda zmuszone do oceny stopnia otwarcia sieci, spraw-
nos$¢ obiegu i kreowania zdolnosci do zdolnos¢ do ciagtej adaptacji. Niemniej sie¢ ogranicza ry-

[39] Por. J. Penc, Kreatywne kierowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 1994, nr 7.

[40] pierwszy pojecia tego uzyt badacz przysztosci A. Toffler: A. Toffler, The third wave, New York 1990,
s. 265-288.

[41] O. Griin, J. C. Brunner, Wenn der Kunde mit anpackt— Wertschopfung durch Co-Produktion, Zeitschrift
Fiihrung + Organisation, 2/2003 ( 72 Jg), s. 87.

[42] Por. P. Doyle, Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 113.

[43] S. Kwiatkowski, Znakomitos¢ zarzqdzania (By¢ lepszym, by przetrwac), [w:] Przedsiebiorstwo przy-
szlosci. Nowe paradygmaty zarzqdzania europejskiego, Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa, wrzesien 2003, s. 81.

[44] K. Kelly, Nowe reguty nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 55
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zyko. Wynika to z faktu, ze w sytuacji technologicznej niepewnosci, sie¢ pozwala czyni¢ bardziej

przemyslane inwestycje i badac ich efektywnos¢, zapobiegajac niepowodzeniom.

Zwlaszcza male i Srednie przedsigbiorstwa potrzebuja sieci, w ktorej moglyby zaja¢ wiasne
miejsce, nie po to, zeby przeczekac, ale po to, aby méc wykorzystaé i rozwija¢ umiejgtnosci we
wlasnej specjalnosci, w tym, w czym sa najlepsze. Jesli mate i §rednie przedsigbiorstwo chce
by¢ efektywne, musi istnie¢ wiele innych przedsigbiorstw, ktore razem oferuja takie spektrum
mozliwosci, ktore pozwala kazdemu z nich koncentrowacd si¢ na jego najmocniejszych stronach®.
Przedsigbiorstwo powinno przy tym rozpoznawa¢ mikrootoczenie, stanowiace obszar ptynny,
zdoby¢ informacje o sile poszczegdlnych podmiotow w sieci kontaktow i skoncentrowac si¢ na
tych, ktore maja najwigksze znaczenie w jego rozwojus.

Obserwowane od kilkunastu lat, wywotane procesami globalizacji, zmiany w praktyce za-
rzadzania przedsigbiorstwem pokazuja, ze tam, gdzie jest to mozliwe, nastepuje zastgpowanie
konkurencji kooperacja. W ostatniej dekadzie upowszechnito si¢ nawet pojgcie ,,co-opetition”™
(cooperation + competition), oznaczajace wspotdziatanie konkurentéw, zamiang stosunkéw ry-
walizacji na wigzi wspotdziatania®’,

Oprocz dhugotrwatlych, partnerskich relacji z kooperantami, klientami, dostawcami wazna
rolg odgrywa takze budowanie partnerskich stosunkow z instytucjami sfery ustug, np. banko-
wych, ubezpieczeniowych, transportowych, naukowo — badawczych, jak rowniez z lokalna wta-
dza samorzadowa. Wspotczesnie na sukces przedsigbiorstwa coraz wigkszy wptyw ma otoczenie
publiczne, do ktorego naleza grupy finansowe, organizacje konsumenckie, stowarzyszenia, mass-
media, spotecznosci lokalne, zwiazki zawodowe, stowarzyszenia ekologiczne, agencje rzadowe.
Wplyw organizacji pozarzadowych jest w wielu przypadkach bardzo znaczacy. Moga one, jesli
sa wystarczajaco silne, wywiera¢ wptyw w roznych obszarach dziatania przedsigbiorstwa, bedac
sprzymierzencem badz czynnikiem prowadzacym do powaznych ktopotow.

Jak wspomniano wczes$niej, na gruncie teorii zarzadzania wyrazem zmieniajacych si¢ tenden-
cji w konkurencji 1 konkurencyjnosci sa strategie relacyjne. Nalezy do nich migdzy innymi teoria
kosztow transakcyjnych Coase’a i Williamsona*®. Zgodnie z ta teoria przedsigbiorstwo i rynek trak-
towane sa jako alternatywne mechanizmy koordynacji dziatalnosci gospodarczej. Przy zatozeniu,
ze realizacja transakcji na otwartym rynku nie jest darmowa, przedsigbiorstwo jako organizacja
hierarchiczna jest miejscem, gdzie mozliwe jest przeprowadzenie wymiany po koszcie nizszym niz
gdyby dokonywata si¢ ona na otwartym rynku. Niedoskonato$¢ rynku i jego instytucji sprawia, ze
przedsigbiorstwa poszukuja alternatywnych wobec rynku form realizacji transakcji — internalizacji,
tj. realizacji transakcji wewnatrz przedsigbiorstwa o zdywersyfikowanej dziatalno$ci (intergracja
pionowa) lub nierynkowych form powiazan z partnerami, a nawet rywalami rynkowymi.

Przedsigbiorstwo rozstrzygajac dylemat — wyprodukowaé samemu, czy zleci¢ na zewnatrz

[45] J. Mugler, Die Zukunft und die Rolle der Klein — und Mittelbetriebe in der Transition, [w:] Journal fiir
Betriebswirtschaft 44, Linde Verlag Wien 1994, Schriftenreihe 9, s. 31.

[46] Por. J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 17, zob. takze:
S. Gretzinger, W. Matiaske, W. Weber, Kooperation und Konflikt in strategischen Netzwerken, Zeitschrif
Fiihrung + Organisation, 71 Jg (2002), Heft 1, s. 22-25; F. Chittenden, M. Robertson, I. Marshall, Small Firms
— Partnership for Growth, P. Chapman Publishing Ltd, Institut for Small Business Affairs, London 1995.
[47] W. Kowalczewski (red.), Kierunki zmian w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademic-
kie Dialog, Warszawa 2002, s. 76.

[48] Zob. O. E. Wiliamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, PWN, Warszawa 1998, s. 37.
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poréwnuje taczne koszty obu mozliwosci®’. Teoria, a w zasadzie ekonomia kosztow transakcyj-
nych wpisuje si¢ w szerszy nurt teoretyczny, jakim jest nowa ekonomia instytucjonalna, stano-
wiaca bardzo szeroki nurt interdyscyplinarny, korzystajacy z osiagni¢¢ nauk politycznych, prawa,
zarzadzania, teorii gier, ewolucjonizmu oraz historii gospodarczej. Wspdlna cecha wszystkich
analiz jest badanie zjawisk w aspekcie otoczenia instytucjonalnego oraz zachowan jednostek/
przedsigbiorstw®®. Jednym z gtéwnych kierunkow badan jest wiasnie ekonomia kosztéw trans-
akcyjnych.

Podejscie relacyjne wprowadza — zupetnie odmienne od dotychczas uznawanych — spojrze-
nie na problem konkurencji. Francuscy badacze z Grupy Strategor wymieniaja w tym kontekscie
istnienie tzw. uprzywilejowanych relacji. Relacyjna mozna nazwacd strategi¢ wowczas, gdy opiera
si¢ ona nie na zatozeniu konkurencji, lecz istnieniu uprzywilejowanych relacji nawiazywanych
przez przedsigbiorstwo z wybranymi partnerami ze swego otoczenia. Pojecia konkurencji nie
wyrzuca si¢ tu poza nawias, ale traktuje si¢ ja jako mechanizm drugoplanowy, pierwszoplano-
wym za$ jest zawieranie dobrowolnych uméw, wykraczajacych poza logike normalnych regut
rynkowych®. Przedsiebiorstwo wspotczesne ustalajac wlasnag strategie rozwoju nie moze pomi-
na¢ takze waznego czynnika, jakim sa grupy nacisku, ktérymi moga by¢ zwiazki zawodowe,
organizacje konsumenckie, ekologiczne czy srodki masowego przekazu.

Podejscie relacyjne ogranicza nadmierne wydatki zwiazane z konkurencja, eliminacj¢ ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw i potrzebg ,,przechytrzenia” partnera w procesach transakcyj-
nych. Relacje wynikaja ze §wiadomosci, ze producent, posrednik, wielki i maty detalista, tworza
ten sam $§wiat rynku, ze obowiazuja ich takie same prawa, ze ich dazenia sa wzajemnie uwarun-
kowane, poniewaz uruchamiaja ciagi transakcyjne obejmujace cate cykle gospodarcze. Relacje
te moga mie¢ rozny wymiar. Niekiedy rozpoczynaja si¢ od pojedynczych transakeji, przypadko-
wego kontaktu na targach i wystawach, a nastgpnie przerastaja kontakty powtarzalne, nickiedy
dtugookresowe i prowadza do wynegocjowanego partnerstwa’?. Przedsigbiorstwo, funkcjonujace
w systemie partnerstwa, uzyskuje znaczaca przewagg konkurencyjna nad konkurentami w po-
staci tzw. renty relacyjnej. Definiowana jest ona jako ponadprzecigtny zysk generowany wspol-
nie w relacjach wymiany, ktéry nie moze by¢ generowany przez ktorakolwiek z firm osobno,
ale wymaga wspolnych specyficznych wktadow na rzecz partnerow>’. Wspotpraca i rozwijanie
dtugookresowych relacji z partnerami oraz klientami (o czym w dalszej czg$ci pracy), pozwalajg
redukowa¢ koszty i podnosi¢ konkurencyjnos¢. Poza tym skracajace si¢ cykle zycia produktow
i innowacji nie pozwalaja wielu firmom na osiagnigcie wystarczajacego zwrotu z dokonanych
inwestycji. To wymaga wigc coraz czg$ciej dzielenia si¢ kosztami wprowadzania nowych rozwia-
zan, ale 1 dzielenia si¢ pdzniej wynikajacymi z tego korzys$ciami®*.

[49] Zob. szerzej: B. F. Kubiak, A. Korowicki, Wirtualizacja dzialalnosci przedsi¢biorstw partnerskich,
[w:] Z. Dworzecki (red.), Przedsiebiorstwo kooperujqce, Euro Expert Grupa Doradcza, Warszawa 2002, s. 76.
[50] E. B. Maslak, Nurt nowej ekonomii instytucjonalnej i jej zastosowanie w teorii branzy [w:] M. Ko-
kocinska (red.), Zrédla konkurencyjnosci przedsiebiorstw i instytucji w warunkach globalizacji rynkow,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 23.

[51] Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995, s. 255-256.
[52] M. Struzycki (red.), Zarzadzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2002, s. 69.

[53] J. H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantege, Academy of Management Review, Vol. 23, No. 4.1998.

[54] S. Bridge, K. O’Neil, S. Cromie, Understanding Enterprise, Entrepreneurship and Small Business,
Palgrave Mcmillian, Houndmiill, Basingstoke, Hampshire, 2003, s. 328-329.
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Dynamika, czgstotliwo$¢ zmian elementéw mikro i makrootoczenia firmy, ograniczony czas

reakcji, niepewnos$¢ jutra i nieciaglo$¢ procesow zmniejszaja zdecydowanie stabilnos¢ warun-
kéw, w jakich przychodzi funkcjonowaé przedsigbiorstwom. Wymusza to konieczno$¢ zmian
w stereotypach konkurencyjnosci. Zwigksza si¢ liczba i jako$¢ wszelkich mozliwych interakcji,
w jakie wchodzi¢ musi wspolczesna organizacja. Szybka i trafna ich diagnoza oraz przydatnosc¢
z punktu widzenia przedsigbiorstwa urasta do rangi kluczowego czynnika przewagi konkuren-
cyjnej w zmieniajacym si¢ i niestabilnym otoczeniu®.

Cho¢ nie jest to argument o kluczowym znaczeniu, jesli chodzi o celowo$¢ zajmowania si¢
podejéciem relacyjnym, warto zauwazy¢, ze rodowod relacji jest bardzo stary. Juz Arystoteles
wymienia relacje wsrod podstawowych kategorii bytow. Jest to tzw. byt niesamodzielny, wia-
zacy dwa inne byty samodzielne, z ktorych jeden jest podmiotem relacji, a drugi jej kresem,
z racji wspotodpowiedzialnoéci, w jakim$ aspekcie. Arystoteles opisal elementy, ktore dzisiaj
nazywa si¢ relacjami migdzy sprzedajacym a kupujacym. Zagadnieniem relacji zajmuje sig lo-
gika formalna, w ktorej oznacza ona wszelki zwiazek lub zalezno$¢ (stosunek) migdzy dwoma
(lub wigcej) przedmiotami, pojeciami, wielkosciami. Badanie relacji obejmowato wiele etapow,
ktore prowadzone byly m.in. w nurcie relacjonizmu, ktéry uwazat, ze wlasciwym przedmiotem
poznania naukowego nie sa substancje, rzeczy czy zjawiska, ale stosunki zachodzace migdzy
nimi. Relacjonizm wiaze si¢ z przyjetym przez strukturalizm zatozeniem, ze $wiat sktada sig
z zaleznych od siebie i od podmiotu poznajacego przedmiotéw i zjawisk. Ustalenie charakteru
tych przedmiotow i zjawisk polega na poznaniu zachodzacych migdzy nimi relacji*’. Ciekawym
spostrzezeniem relacjonistow jest stwierdzenie, ze pelne poznanie nie ma i nie moze mie¢ Kre-
su. Nauka nigdy nie jest zakonczona, nigdy gotowa, lecz jest w ciaglym stawaniu si¢. Tak samo
liczba relacji w przedsigbiorstwie nie jest mozliwa do petnego zestawienia i zbadania. W obliczu
zmieniajacego si¢ charakteru konkurencji, nauka mogtaby wiele wnie$¢ w proces diagnozowania
i formalnej klasyfikacji relacji w przedsigbiorstwie z wykorzystaniem dorobku logiki formalnej,
co znacznie wzbogacitoby fundamenty teorii organizacji i zarzadzania.

Przedsigbiorstwa odchodzace od mysSlenia w kategoriach samodzielnego rozwo-
ju, zastgpuja dotychczasowe izolacjonistyczne metody dziatania réznymi formami ko-
operacji i wspotdzialania — od luznych i krotkotrwatych zwiazkow do sformalizowa-
nych form dlugoletniej, strategicznej wspotpracy. Wykorzystuja w tym znany mecha-
nizm synergii, ktory doskonale nadaje si¢ do wytlumaczenia sensu i istoty wspoldziatania.
Wedtug L. Krzyzanowskiego, znanego i cenionego teoretyka organizacji, zjawisko powstawania
efektu synergicznego moze by¢ ttumaczone w ten sposob, ze wspodtdziatanie wyzwala w pod-
miotach to, co poprzednio pozostawato w utajeniu, jakie$ dotad nie ujawnione ich wlasciwosci,
a wigc wspotdziatanie ,,wzmacnia” niejako podmioty, cho¢ moze je ,,0stabi¢” w tym sensie, ze
podmioty traca pewne wilasnosci w wyniku wchodzenia we wzajemne interakcje. Dlatego re-

[55] Por. S. Leek, P. Naude, P. W. Turnbull, Interactions, relationships and networks in a changing world,
Industrial Marketing Management, 32, North Holland (2003), s. 87-90.

[56] D. E. Schultz, S. Bailey, Trouw op een interactive markt, Marketing Wise nr 3, 2000, s. 68, [przedruk
za:] Journal of Advertising Research May/June 2000, p. 41-52, tytut oryginatu: Customer/Brand Loyalty in
an Interactive Marketplace.

[57] Zob. W.Krajewski (red.), Stownik pojec¢ filozoficznych, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1996,
s. 174; J. Dtugosz, Relacyjno — jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, Zaszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Seria II, Zeszyt 160, Poznan 2000 r., s. 89 — 90.
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zultat wspotdziatania moze by¢ ujemny™®. Jak dalej zauwaza autor zespalanie caloéci zorgani-
zowanego dziatania w coraz wigksze takie catosci ma jednak swoje granice, ktore wyznacza
relacja migdzy efektami scalenia (integracji) z kosztami koordynacji. Jesli koszty koordynacji
przekraczaja korzysci wynikajace ze scalenia, a przez to efekt organizacyjny jest ujemny, wow-
czas nieefektywne ,,struktury” — ulegaja dezintegracji. Wedtug autora wspotczesnie, zwlaszcza
w sferze gospodarczej, preferowane sa raczej luzniejsze zwiazki, zwlaszcza o charakterze kapi-
talowym. Wspoltdziatanie przybiera spontaniczne formy rézniace si¢ zakresem przedmiotowym,
czasowym, stopniem intensywnosci wigzi*.

W ujeciu teoretycznym ciekawym sposobem wytlumaczenia zmian, jakie zachodza w zjawi-
skukonkurencji, moze by¢ odniesienie ich do zaproponowanego przez G. Morgana metaforycznego
ujgciaorganizacjiizarzadzania. Uzywajac metafory organizmowej, Morgan porownuje organizacjg
do systemu otwartego, jakim jest organizm. Trafnie zauwaza, ze w nowych koncepcjach zarzadza-
nia wigkszy nacisk powinno si¢ ktas¢ na srodowiskowy aspekt dziatania przedsigbiorstw, zamiast
traktowania organizacji jako systemu zamknigtego. Teoria systemow otwartych zwraca uwagg, ze
wigksza uwage nalezy poswigci¢ najblizszemu otoczeniu zadaniowemu, okreslanemu przez bez-
posrednie interakcje organizacji (np. klientami, konkurentami, dostawcami, zwiazkami zawodo-
wymi i agendami rzadowymi), a takze szerszemu ,,otoczeniu ogdlnemu”®. Zaproponowane przez
Morgana ,,ekologiczne” podejscie do tematu konkurencji, w obrebie ktorego ktadzie sig nacisk na
wspotdzialanie, moze si¢ w duzym stopniu przyczyni¢ do zrozumienia $wiata organizacji: ,,kiedy
probujemy zrozumie¢ ekologi¢ organizacji(...), konieczne staje si¢ zrozumienie, ze organizacje
oraz ich otoczenie dzialaja wedtug pewnego wzorca wspottworzenia, kiedy to jedne tworza drugie.
Jak bowiem w przyrodzie otoczenie danego organizmu sktada si¢ z innych organizmdw, tak na
otoczenie organizacji sktadaja si¢ w znacznej mierze inne organizacje. I skoro to sobie uswiado-
mimy (...) organizacje moga odgrywac aktywna rolg w ksztattowaniu swojej przysztosci, zwtasz-
cza, kiedy dzialaja w zgodzie z innymi organizacjami. Otoczenie staje si¢ wigc zawsze otocze-
niem do pewnego stopnia wynegocjowanym, nie za$ niezalezna sita zewngtrzng™®. W ,ekolo-
gicznej” interpretacji organizacji wigcej uwagi zwraca si¢ na etyke wspotdziatania .

Przedsigbiorstwa, cheac realizowac¢ w praktyce mniej lub bardziej u§wiadamiang potrzeba-
mi zmieniajacego si¢ otoczenia konkurencyjnego polityke nawiazywania dtugotrwatych i efek-
tywnych powiazan z innymi partnerami rynku, musza sobie uswiadomi¢ konieczno$¢ przeorien-
towania zardwno wlasnych strategii, jak i kierunkéw podejmowanych dzialan operacyjnych.
Warto w zwiazku z tym zastanowic¢ sig, czy istnieja okreslone rodzaje strategii marketingowych,
ktorych stosowanie zwigksza adaptacyjne i rozwojowe mozliwosci przedsigbiorstw dominuja-
cych w nowoczesnych gospodarkach, czyli matych i §rednich. W takim ujeciu nalezy tez zastano-
wic sig, jakiego rodzaju bariery napotykaja mate i srednie przedsigbiorstwa w realizacji strategii
wzrostu, a takze, jakie sa perspektywy rozwoju MSP na przysztosc.

[58] L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele, metafo-
ry, filozofia, trendy, metodologia, dylematy, PWN Warszawa 1999, s. 244-245.

[59] Tamze, s. 245.

[60] G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 47.

[61] Tamze., s. 76.
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1. 2. 2 Strategie konkurencji i rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw

W warunkach gospodarki rynkowej wybdr okreslonej strategii rozwoju przedsigbiorstwa nie
jestdziataniem catkowicie zaleznym tylko i wytacznie od przedsigbiorcy. Przedsigbiorstwo zawsze
funkcjonuje w szerszym wymiarze srodowiska politycznego, spotecznego, ekonomicznego czy
technologicznego. Elementy poszczegdlnych wymiarow tego Srodowiska stwarzaja kazdej organi-
zacji pewne bariery i ograniczenia. Swiadomos¢ ich istnienia i uwzglednianie we wlasnych strate-
giach dziatania jest czgsto warunkiem realizmu i praktycznej wykonalnosci zaktadanych planow
rozwoju. Mate i Srednie przedsigbiorstwa to organizacje, w ktorych problem ten nabiera szczegdl-
nie duzego znaczenia. Jakie wigc czynniki uzna¢ mozna za podstawowe bariery rozwoju MSP?
Czy mozna wyro6zni¢ pewne uniwersalne dla wszystkich MSP na $wiecie czynniki ograniczajace
ich rozw¢j?. Czy warunki polskie stwarzaja firmom jakie$ specyficzne ograniczenia rozwoju? .

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele barier i ograniczen wzrostu MSP. Sa to bariery
wejscia, rozwoju, bariery w poszczeg6lnych fazach cyklu zycia firmy, bariery motywacji, zaso-
bow czy warunkow i struktury rynku®. Wedtug Storeya MSP napotykaja natomiast 3 podstawo-
we rodzaje ograniczen i barier: bariera zarzadzania wynikajaca z nie zawsze wystarczajacych
umiejgtnosci zarzadzania i mozliwosci zatrudniania fachowych menadzeréw w MSP, bariera
finansowa, szczegodlnie odczuwana w poczatkowym okresie dziatania matego przedsigbiorstwa
oraz bariera popytu, wynikajaca z nasycenia rynku, duzej konkurencji i niekorzystnych koniunk-
tur rynkowych®.

Mate i $rednie firmy generalnie nie sa sktonne opiera¢ wlasnej dziatalnosci na spdjnej, do-
stosowanej do wymogoéw rynku i wewngtrznej struktury przedsigbiorstwa strategii. Wskazuja na
to liczne badania na gruncie polskim i zagranicznym®. Tymczasem kazda firma musi wiedzie¢
dokad zmierza. Dokonujac bilansu szans i zagrozen w otoczeniu, analizujac wlasne atuty i sta-
bosci, musi umie¢ okresli¢ swoja pozycje na rynku i wyznaczy¢ cele, ktore chce osiagnaé oraz
sposoby ich realizacji. Potrzebna jest zatem koncepcja catosciowego rozwoju przedsigbiorstwa
i jego przysztej pozycji wzgledem otoczenia. Literatura z zakresu zarzadzania obfituje w liczne
definicje strategii. Mozna przyja¢ za J. Pencem, ze ,,strategia to okreslona koncepcja systemowe-
go dziatania, polegajqca na formutowaniu zbioru dlugookresowych celow przedsigbiorstwa i ich
modyfikacji w zaleznosci od zmian zachodzqcych w jego otoczeniu, okreslaniu zasobow i srodkow
niezbednych do realizacji tych celow oraz sposobow postepowania (regut dziatania, dyrektyw,
algorytmow), zapewniajqcych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego
reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia przedsiebiorstwu korzystnych warunkow egzy-

[62] Zob. G. Garafoli, New Firm Formation and Local Development; the Italian Experience, Pavia, Italy 1992;
B. D. Philips, B, A. Kirchoff, Formation, Growth and Survival: Small Firm Dynamics in the U.S. Economy,
Small Business Economics, No. 1, 1989; D. Felsenstein, D. Swartz, Constraints to Small Business Develop-
ment Across the Life Cycle; Some Evidence from Perippheral Areas in Izrael, Hebrew University of Jerusalem,
1993; J. Barber, J. S. Metcalfe, M. Porteous, Barriers to Growth in Small Firms, Rotlege, London 1989.

[63] D. J. Storey, Understanding the Small Business Sector, Routledge, London 1995, za: F. Blawat (red.),
Przetrwanie i rozwoj matych i Srednich przedsiebiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 63-64.
[64] Zob. m. in. C. B. Shrader, C. L. Mulford, V. L. Blackburn, Strategic and Operational Planning, Un-
certainty and Performance in Small Firms [w:] Journal of Small Business Management, vol. 27, nr 4/1989,
s. 45-60; D. L. Sexton, P. Auken, A Longitudinal Study of Small Business Strategic Planning, [w:] Journal
of Small Business Management, Jan. 1985, s. 7-15.
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stencji i rozwoju”®.

Specyficzna sytuacja matych i srednich firm wyrazajaca si¢ w odmiennych — w stosunku
do firm duzych — wtasciwosciach posiadanych zasobdw, umiejgtnosci, charakterystyce otoczenia
(polityka gospodarcza, konkurencja, specyficzny odbiorca) czy pelnionych rolach sprawiaja, iz
zgodnie z teoria zarzadzania strategicznego metody rozwoju MSP charakteryzuja si¢ okreslo-
na specyfika w pordwnaniu do innych sektoréw przedsigbiorstw. Strategie rozwoju matych firm
moga by¢ nastawione na przezwycigzanie ich stabos$ci i bazowanie na ich naturalnych przewa-
gach, poszukiwanie okazji lub dopasowanie mocnych stron matych firm do pojawiajacych si¢
w otoczeniu okazji oraz unikanie stabych stron oraz zagrozen®.

Zrédtem przewagi konkurencyjnej matych i $rednich przedsigbiorstw jest zawsze whasciwa
kombinacja zasobow (materialnych i niematerialnych) i kompetencji (wiedza, umiejgtnosci pra-
cownikdéw, normy i wartosci, organizacja procesow decyzyjnych, rozpoznawania wiasciwosci
otoczenia i ksztattowania z nim pozadanych stosunkow)®’. W oparciu o ta kombinacje i kierujac
si¢ znang klasyfikacja strategii konkurencji M. Portera mozna wyrézni¢ trzy rodzaje zasadni-
czych strategii, prowadzacych do uzyskania przewagi konkurencyjnej: strategia niskich kosztow,
dyferencjacji i koncentracji®®. Z pewnoscia trudniej jest konkurowa¢ matej firmie niskimi kosz-
tami, wynikajacymi ze skali produkcji. Bezposrednia walka cenowa z duza firma jest z reguty
zbyt niebezpieczna dla matej firmy. Cigzar konkurowania przesuwa si¢ w zwiazku z tym na
jakos$¢ produktow i ustug oraz elastycznos$é i sprawno$¢ logistyczna. Wigksze mozliwosci oferuje
natomiast strategia dyferencjacji, polegajaca na takim zréznicowaniu produktu, ktére przesadza
0 jego wyjatkowosci i oryginalnosci. Odpowiada to specyfice matych firm, uwazanych za bar-
dziej elastyczne w dziataniu. Dostgpne i stale rozwijajace si¢ technologie informatyczne sprzyjaja
przy tym stosowaniu tej strategii. Chodzi tu przede wszystkim o elastyczne systemy produkcji.
Analiza kierunkow ewolucji rynkéw wskazuje, ze zwigksza si¢ udziat rynkow, na ktorych kon-
sumenci oczekuja bogatej asortymentowo i zindywidualizowanej produkcji, przy czym nie sa
sktonni akceptowac dtugich terminéw dostaw ani ponosi¢ zbyt duzych dodatkowych kosztow
(akceptuja raczej standardowa marzg¢). W takiej sytuacji istniejacy producenci albo wprowadzaja
zintegrowane komputerowo technologie, albo opuszczaja dany rynek. Obecnie wyznacznikami
przewagi konkurencyjnej sa jako$¢ oraz elastycznos$¢ asortymentowa i produktowa®. Do dys-
pozycji przedsigbiorstw stoja takie systemy jak CAD (Computer Aided Design—komputerowy
system wspierania projektowania), CAM (Computer Aided Manufacturing—komputerowy sys-
tem wspierania produkcji), CIM (Computer Integrated Manufacturing—zintegrowane kompu-
terowo systemy wytwarzania) i wiele innych. Stosowanie tych narz¢dzi pomaga skrocié¢ czas
od pomystu do rozpoczgcia produkeji na rynek, obnizy¢ koszty i indywidualizowa¢ produkty
zgodnie z oczekiwaniami klientow”. Stad ich stosowanie przez firmy sektora MSP moze by¢

[65] J. Penc, Strategie zarzqdzania, perspektywiczne myslenie systemowe dziatanie, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1994, s. 145.

[66] Z. Pierscionek, op. cit, s. 321.

[67] B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik — Karpacz, Funkcjonowanie i rozwdj matych i Srednich przedsie-
biorstw. Od czego zalezy?, Oficyna Wydawnicza AJG, Bydgoszcz 2004, s. 27-29.

[68] M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1999, s. 50.

[69] J. Klich, Mate i srednie przedsi¢biorstwa wobec wyzwarn globalizacji, Przeglad organizacji 7-8/2002.
[70] elastyczne systemy produkcji poprzez integracje¢ techniki komputerowej maja na celu: 1) zmiany
ksztattu, wielkosci albo formy danego materiatu lub detalu, 2) montowanie, sktadanie, przemieszczanie
i sktadowanie czg$ci, komponentéw lub produktow, 3) dokonywanie pomiardw i kontroli produktow i ma-
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silng strona w rywalizacji z duzymi podmiotami, cho¢ nie bez znaczenia w ich stosowaniu sg
wysokie jeszcze koszty ich aplikowalnos$ci. Nie nalezy mimo to zapomina¢, ze nowoczesne sys-
temy zarzadzania dostepne sa tez duzym podmiotom gospodarczym, ktore dzigki nim niweluja
wlasne stabe strony zwiazane z mata elastyczno$cia i ,,sztywnos$cia” dziatania. Dla przyktadu
stosowanie przez duze, zdywersyfikowane przedsigbiorstwa systemow CIM, pozwolito wielu
z nim na wej$cie do matych, zajetych dotychczas tylko przez MSP nisz rynkowych, w ktorych
mozliwe stato si¢ osiagnigcie obnizki kosztéw w produkcji realizowanej nawet na mata skalg.
Firmy sektora MSP powinny dostrzega¢ to zagrozenie, a przedsigbiorcy rozumiec, ze coraz trud-
niej bedzie znajdowac nowe nisze rynkowe i broni¢ tych, na ktorych ich firmy juz dzialaja.
Stosowanie przez MSP strategii dyferencjacji jest niewatpliwie ulatwione dzigki nowocze-
snym systemom zarzadzania, jednak realizacja tej strategii wymaga spetnienia dodatkowo jesz-
cze innych warunkdéw, do ktorych naleza efektywnos¢ dziatan marketingowych, wysoka jako$é
produktu, korzystne wyobrazenie o produkcie i jego wytworcy, innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa,
biezace prowadzenie analiz wlasnych dziatan i obserwacja rynku w aspekcie konkurencji.
Zréznicowanie oferty produktowej, ustugowej, serwisu, obstugi klienta, bedace gtéwnymi
wyznacznikami strategii dyferencjacji zyskiwa¢ beda na znaczeniu, zwazywszy na zjawiska za-
chodzace w zachowaniach i stylach zycia konsumentow. Coraz wigksze wysublimowanie i zroz-
nicowanie potrzeb wymaga wigkszej elastycznosci 1 szybkosci dziatania firm. Stosujace ta stra-
tegi¢ firmy powinny jednak bra¢ pod uwage pewne zagrozenia, jakie moga si¢ pojawi¢ w miarg
uptywu czasu, polegajace na mozliwosci imitacji ze strony firm konkurencyjnych, zmniejszenia
si¢ znaczenia czynnika réoznicowania, czy tez powstania zbyt duzej rdéznicy kosztow dziatania
w stosunku do konkurentéw i w konsekwencji duzej réznicy cen, co moze ostabi¢ lojalno$¢ na-
bywcow wobec marki i spowodowac przerzucenie si¢ czgsci odbiorcow na tansze produkty’.
Trzecia z proponowanych przez M. Portera strategii — strategia koncentracji, polega na za-
spokajaniu popytu okre§lonego kregu nabywcdw poprzez swiadomy wybdr specjalnej kombina-
cji w uktadzie produkt — nabywca — rynek, czyli koncentracji na wybranym segmencie rynku, po
uprzednim ustaleniu nisz rynkowych. Strategia ta szczegolnie nadaje si¢ do tego, aby by¢ pole-
cana firmom sektora MSP. Wzrost skutecznosci jako§ciowych badan marketingowych i wynika-
jacych z nich typologii stylow zycia konsumentoéw pozwalaja z wigksza precyzja identyfikowac
i precyzowac poszczegolne segmenty rynku i nisze. W literaturze istnieje wiele definicji niszy
rynkowej. Na potrzeby tego opracowania przyjeto nastepujaca definicje, ktora okresla marketing
niszy rynkowej jako pozycjonowanie do matych, przynoszacych korzysci, homogenicznych seg-
mentow rynku, ktore sa ignorowane lub lekcewazone przez innych, z reguty wigkszych graczy.
Pozycjonowanie takie opiera si¢ na zintegrowanej koncepcji marketingu i wyrdzniajacych do-
statecznie firmg srodkach, znajdujacych si¢ w jej posiadaniu. W podejsciu takim wysoka rangg
uzyskuja dtugookresowe, trwate zwiazki. Rozwijajac je w okreslonym porzadku, przedsigbior-
cy i specjali$ci ds. marketingu musza tworzy¢ zwiazki marketingu. W tym przyblizaniu czyni
si¢ proby budowania takich zwiazkow dla obopolnych korzysci, wynikajacych z wzajemnych
dziatan obu stron. Poprzez t¢ sytuacje, nastawiona na zwycigstwo obu stron, specjaliSci pra-
cujacy w niszach rynkowych moga budowaé bariery odstraszajace potencjalnych konkurentow
i utrzymywaé¢ mozliwo$ci uzyskiwania przychodow tak dtugo, jak dtugo zarowno nabywca, jak

teriatow, 4) projektowanie, planowanie i kontrolg produktow i procesow.
[71] M. Porter, op. cit, s. 61.
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i dostawca sg zainteresowani utrzymywaniem zwigzkow z firmg’?. Cytowani autorzy postrzega-
ja strategie oparte na marketingu niszy rynkowej jako implementacj¢ koncepcji marketingowe;j,
w ktorej wymagania nabywcow i rynkowa orientacja organizacji, koncentrujacej si¢ na klientach,
orientacja konkurowania, odpowiedzialno$¢, antycypacja i funkcje pozwalaja firmie na pozosta-
wanie w rownowadze z rynkiem i zasobami wewngtrznymi. W poscigu za dtugookresowymi
zwiazkami i dajaca si¢ utrzymac dlugookresowa zyskownos$cia postrzega sig¢ strategie niszy ryn-
kowej jako proces ciagty.

Strategia niszy rynkowej wpisuje si¢ idealnie w koncepcjg budowania i utrzymywania dtu-
gotrwatych, partnerskich relacji firmy z rynkiem. Wybdr opcji najlepszej obstugi, zdefiniowa-
nego w kategoriach niszy rynkowej, segmentu klientow wymaga przeciez opracowania metod
dtugookresowego ,,przywiazania” klienta — nabywcy do firmy.

Duza zaleta strategii niszy bierze si¢ stad, iz oczywiste jest, ze mate i §rednie firmy nie moga
konkurowa¢ z przedsigbiorstwami duzymi na najwigkszych segmentach rynku. Segmenty, ktore
staja si¢ przedmiotem ich obstugi, sa wczesniej w ogole nie zauwazone przez duze przedsigbior-
stwa lub tez traktowane przez nie jako nicoptacalne. Czgsto zreszta segmenty te sa niewlasciwie
obstugiwane przez przedsigbiorstwa duze, co powoduje u konsumentéw stan niezaspokojenia
zglaszanych potrzeb lub brak satysfakcji z nabywanej oferty. Mate i $rednie przedsigbiorstwa swa
strategia wypelniaja istniejace na rynku luki i zaspokajaja potencjalny popyt wybranej grupy
nabywcow”. Penetracja nisz jako element rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw ma jednak
swoja istotna barierg: konieczno$¢ dokonania doktadnej analizy marketingowej, uwarunkowan
zewngetrznych i wewngtrznych, tacznie z uwarunkowaniami otoczenia konkurencyjnego. Przed-
sigbiorca moze sta¢ si¢ innowatorem, jesli szybko trafi w niszg rynkowa™. Mimo, zZe strategia ta
jest niewatpliwie mniej kosztowna niz strategia dyferencjacji, powazna bariera w jej praktycznej
implementacji, zwlaszcza w polskich firmach, moze by¢ staby jeszcze nadal poziom systemow
informacji marketingowej oraz wysokie koszty badan marketingowych. Poza tym, nisze rynkowe
staja si¢ — jak pokazuje praktyka — obszarem penetracji wigkszych firm, ktore plasuja si¢ w nich
w postaci sieci matych zaktadow. Dlatego mozna sformutowac tezg, iz o powodzeniu matej firmy
decyduje elastycznos¢, a wigc zdolnos$¢ do szybkiego, zdecydowanego wejscia do pojawiajacych
si¢ nisz oraz w przypadku pojawienia sig silnej konkurencji — zdolno$¢ do wyszukania i przenie-
sienia si¢ do nowej niszy. Efektywno$¢ dziatania matych firm w niszach zalezy zardwno od metod
zarzadzania, jak i od wyboru odpowiedniej niszy.

Strategie dyferencjacji i koncentracji wydaja si¢ najbardziej odpowiednie z punk-
tu widzenia matej i $redniej firmy, ktéra ma ograniczone raczej pole manewru, zwiazane
z konkurowaniem za pomoca niskiej ceny, osiaganej dzigki wielkoseryjnej produkcji.
W przypadku MSP efektywno$¢ strategii marketingowej warunkowana moze by¢ réwniez przy-
wiazywaniem duzej roli do wysokiej jakoSci oferty rynkowej, potaczonej z takim doborem cech

[72] T. Dalgic, M. Leeuw, Niche Marketing Revisited: Concept, Applications and Some European Cases,
European Journal of Marketing z 28 kwietnia 1994, za: Rozwazania o marketingu niszy rynkowej (1), Mar-
keting i Rynek nr 2, 1995, zob. takze: P. Chiwrot, H. Mruk, Sposoby wyszukiwania nisz rynkowych, Market-
ing i Rynek nr 2, 1997.

[73] B. Gregor, Strategie marketingowe matych firm [w]: Konsument, Przedsiebiorstwo, Przestrzen, Kate-
dra Badan Rynkowych i Marketingowych Akademii Ekonomicznej w Katowicach im. K. Adamieckiego,
Katowice 1998, s. 331;B. Gregor, Marketing [w:] B. Piasecki(red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmaq,
PWN, Warszawa 1998, s. 304-305.

[74] M. K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, Difin, Warszawa 1999, s. 221.
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produktu lub ustugi, aby stanowily one znaczace wyrdzniki na rynku. Filozofia wysokiej jakosci

w dziatalnosci MSP powinna i$¢ rownolegle w parze z przyjeciem modelu przewagi konkuren-
cyjnej, polegajacej na zdolnosci wykreowania i dostarczenia unikalnej i dopasowanej do potrzeb
wiazki warto$ci dla klienta w sposob bardziej efektywny niz robi to konkurencja™. Aby uzyskac
taki rodzaj przewagi nad konkurencja, przedsigbiorstwo powinno wypracowac¢ swoj model wy-
ro6zniajacych kompetencji, polegajacy na nowych koncepcjach zaspokajania powstajacych potrzeb
nabywcow. Takie kluczowe kompetencje moga powsta¢ w wyniku samodzielnych dziatan przed-
sigbiorstwa, ale mozna tez tworzy¢ je we wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami potaczonymi
np. aliansami strategicznymi’. Duzego znaczenia w budowaniu konkurencyjnosci, opartej na
kompetencjach i zasobach, nabiera przy tym takze zdolno$¢ pozyskiwania i zarzadzanie kapita-
fem ludzkim?’. Jest to spojrzenie na strategig, ktora uwzglednia to, ze rywalizacja o przywodztwo
w zakresie cech kluczowej konkurencyjnosci poprzedza rywalizacje o przywodztwo w zakresie
produktu i widzi w korporacji portfel cech konkurencyjnosci, jak réwniez portfel prowadzonych
dzialalnosci. Jest to tez spojrzenie na strategig, ktora uznaje, ze konkurencja czgstokro¢ ma miejsce
w ramach i pomiedzy koalicjami firm, a nie pomiedzy pojedynczymi przedsiebiorstwami’®.
Odnoszac si¢ do popularnej w literaturze klasyfikacji strategii — czteropolowej macierzy
alternatywnych strategii produkt — rynek wedtug H. J. Ansoffa, wielu autorow jednoznacznie
opowiada si¢ za preferencja strategii penetracji rynku, jako intensyfikacji sprzedazy dotychcza-
sowego produktu na tym samym rynku, jednoczes$nie zaznaczajac, ze najbardziej ryzykowna
(cho¢ mogaca by¢ przedmiotem rozwazenie) jest strategia dywersyfikacji. W przypadku MSP
strategia dywersyfikacji moze by¢ skutecznie stosowana tylko przez te mate przedsigbiorstwa,
ktore osiagnety juz mocna pozycj¢ na rynku w swej podstawowej dziatalnosci. W przeciwnym
przypadku, dywersyfikacja moze okaza¢ si¢ kosztownym eksperymentem. Jesli wigc przedsig-
biorstwo o niewielkich rozmiarach zamierza dywersyfikowaé swoja produkcjg, powinno poru-
sza¢ si¢ w obrebie obszaréw, w ktérych dysponuje wiedza, doswiadczeniem i sprawdzong siecig
kontaktéw handlowych lub tez stopniowo angazowac swoj kapitat, dazac w ten sposob do ograni-
czenia ryzyka w nowym obszarze produktowo — rynkowym. Rynki, na ktoérych mata lub $rednia
firma moze odnies¢ sukces, powinny by¢ zblizone pod wzglgdem preferencji konsumentow, ka-
natow dystrybucji oraz regulacji rzadowych do rynku krajowego. Jesli spetnione sa te warunki,
lokalnie dziatajaca firma moze dokonac swojej ekspansji na inne nisze, w tym poprzez umigdzy-
narodowienie dziatalnosci, dzigki wykorzystaniu elastycznosci, kluczowych czynnikdéw sukcesu
i w potaczeniu z efektami skali dzialania na rynkach migdzynarodowych”. Czgste wahania popy-
tu oraz brak stabilizacji rynkéw czastkowych z duzym prawdopodobienstwem wptywac beda na
zwigkszenie wykorzystania tej opcji strategicznej przez wiele matych i srednich przedsigbiorstw.

[75] Por. M. Szymura-Tyc, Wartos¢ dla klienta jako Zrédto przewagi konkurencyjnej, Organizacja i Kiero-
wanie, nr 4 , 2003, s. 28.

[76] M. Szymura-Tyc, Kompetencje marketingowe w procesie budowy przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw na rynku europejskim, [w:] Konsument i przedsiebiorstwo w przestrzeni europejskiej — etno-
centryzm czy globalizacja, Centrum Badan i Analiz Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 1999, s. 529-530; por. takze: R. D. Ireland, M. A. Hitt, D. Vaidyanath, Alliance
Management as a Aource of Cometitive Adnantege, Journal of Management, no. 28, 2002, s. 439.

[77] T. Nesheim, Using External Work Arrangements In Core Value — creation Areas, European Manage-
ment Journal, no. 4, Vol. 21 2003, s. 535.

[78] G. Haamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 20.
[79] Por. L. Rewers, Mate i Srednie w walce z globalnymi, Manager, nr 10, 2003, s. 10.
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W taki sposob strategia dywersyfikacji rozwoju stawac si¢ bedzie takze dywersyfikacja ryzyka.

Zwazywszy na dzisiejszy wymiar i charakter otoczenia konkurencyjnego, za najbardziej
optymalna strategi¢c dla MSP uznaé mozna strategi¢ kooperacji, ktora pozwala czg$ciowo wyeli-
minowac typowe bariery efektywnego dzialania na rynku, jakimi sa zwlaszcza ograniczono$¢
zasobow ludzkich i finansowych przedsigbiorstw MSP oraz wysokie koszty dziatan marketingo-
wych. Strategia taka moze obejmowaé zwiazki migdzy konkurentami, jak i miedzy firmami nie
konkurujacymi ze soba. Praktyka zarzadzania i marketingu wskazuje na szereg réznych rodza-
jow powiazan i kooperacji migdzy firmami nie konkurujacymi ze soba. Najczgsciej przyjmuje to
ksztatt wspotpracy migdzy komplementarnymi firmami w produkcji dobr podobnych, ale skie-
rowanych na inne rynki lub do réznych segmentéw. Natomiast firmy konkurencyjne przystgpu-
ja do wspolpracy, zawiazujac alianse strategiczne w roznych dziedzinach wlasnej dziatalnosci.
Wspolpraca taka przybiera posta¢ wspolnych przedsiewzie¢ kapitatowych, licencyjnych, wymia-
ny informacji, marketingowych, produkcyjnych, kooperacji produkcyjnej, tworzenia wspolnych
konsorcjow itp. Tematyke tworzenia alianséw strategicznych, jako formy wspotpracy migdzy
firmami, poruszana jest szeroko w literaturze, na co zwracam uwagge w dalszych czgsciach pracy.

Efektem stosowania strategii kooperacji powinna by¢ obecnos¢ matej lub $redniej firmy
w okreslonej sieci powiazan, dajacej gwarancj¢ wykorzystania specyficznych umiejgtnoscei i po-
tencjatu firmy w interakcji z innymi uczestnikami sieci, ktorych wspotpraca w réznych, uzalez-
nionych od specyfiki sieci obszarach, doprowadzi do uzyskania efektu synergii. Mate i §rednie
firmy, dziatajace w regionach narazonych na konkurencj¢ duzych firm, tylko wowczas utrzyma-
ja swoja pozycje, jezeli zdotaja wykorzystaé czas przed atakiem duzych firm na wzmocnienie
i skompensowanie zrédet przewagi konkurencyjnej duzej firmy (np. nizszych cen zwiazanych ze
skala dziatalno$ci). Takie wzmocnienie polega¢ moze m.in. na zawiazaniu, zintensyfikowaniu lub
zroéznicowaniu pol wspotpracy migdzy firmami danego sektora, ktore moze (i powinno by¢) ini-
cjowane i stymulowane takze przez szereg instytucji okotobiznesowych, samorzad terytorialny
i gospodarczy, instytucje wsparcia biznesu, osrodki naukowe lub inne instytucje i organizacje,
ktore w swoich zadaniach statutowych wpisane maja wspieranie przedsigbiorczos$ci, przyczynia-
nie si¢ do rozwoju gospodarczego czy zapobieganie bezrobociu. W praktyce gospodarczej juz od
dtuzszego czasu zaobserwowaé mozna takie formy wspotpracy, ktore w teorii nazwane zostaty
klasterami, gronami, dystryktami lub skupiskami. Ich szczegdtowa charakterystyka znajduje sig
w trzecim rozdziale pracy. Nie ulega watpliwosci, ze rozwojowi takich form wspotpracy sprzy-
jaja specyficzne wlasciwosci warunkéw gospodarczych i przedsigbiorczosci w poszczegolnych
krajach dotyczace organizacji, zadan i obligatoryjnej badz fakultatywnej przynaleznosci do sa-
morzadu gospodarczego. Stad nie nalezy si¢ dziwic, ze formy takiej wspotpracy czgsciej mozna
zaobserwowac¢ w takich np. krajach, jak Niemcy czy Austria, w ktorych funkcjonuje doskonale
rozwinigty system samorzadu gospodarczego, ktérego fundamentem jest obligatoryjna przyna-
lezno$¢ do izb gospodarczych.

Chociaz popieranie idei wspotpracy migdzy firmami sektora MSP ma na celu przede wszyst-
kim stworzenie wigkszego potencjatu samych matych i §rednich firm i jednoczesnie stworzenie
przeciwwagi dla firm duzych, to nie nalezy wykluczaé, ze réwnie duza firma moze pozytyw-
nie wptyna¢ na taki proces integracji. Stanie si¢ tak wowczas, gdy wokot niej powstanie liczna
grupa podwykonawcdw — kooperantdow w postaci matych i $rednich firm, wspotpracujacych na
zasadzie outsourcingu produkcyjno — handlowo — ustugowego. Wowczas duza firma stanie si¢
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swoistym integratorem calego tancucha wspolpracy migdzy nia, a firmami MSP oraz migdzy
samymi matymi i srednimi firmami, petniacymi funkcje wyspecjalizowanych podwykonawcow
(poddostawcow). Partnerstwo migdzy firmami matymi i duzymi jest w ogdle bardzo waznym
problemem strategicznym w rozwoju matych i §rednich firm.

Ksztaltowanie w malej i $redniej firmie optymalnej strategii rozwoju jest zadaniem bardzo
trudnym, ale jej znaczenie ma charakter priorytetowy. Trudnosci w tym wymiarze potggowane
sa dodatkowo tym, ze koncowy wybor bedzie miat czgsto wptyw na by¢ albo nie by¢ matej fir-
my, ktorej jedna z jakosciowych kryteriow charakterystyki na rynku jest posiadanie ograniczo-
nych zasobow. Dlatego tak wazne jest ich umiejetne ulokowanie i wykorzystanie, ktore w efekcie
powinno przyczyni¢ si¢ do wzrostu wartosci dodanej samej firmy. W dobie zaostrzajacej si¢
konkurencji, ktorej wyrazem jest wzrastajaca ilo$¢ firm w poszczeg6lnych sektorach, przyjmo-
wanie strategii konfrontacji i rywalizacji staje si¢ zdezaktualizowane i pozbawione gigbszych
uzasadnien. Warunkiem powodzenia firm sektora MSP staje si¢ umiej¢tnos¢ znalezienia zrodet
wspotpracy minimalizujacych konkurencjg w jej pierwotnym wymiarze. Przy czym wspotpraca
taka skierowana jest nie tylko do innych firm o uzupetniajacej ofercie, ale takze wspotpraca hory-
zontalna z firmami, ktore dotad stanowity konkurencjg oraz z innymi uczestnikami rynku, z kto-
rymi firma wchodzi w kontakty. Z pewnoscia nie jest to zadanie do natychmiastowego wykonania
i wymagac¢ bedzie ciaglej pracy i uswiadamiania. Uwaza si¢, ze wzrost konkurencji przedsig-
biorstw z panstw UE samoczynnie wymusi na polskich firmach przetamywanie tradycyjnie zako-
rzenionej tendencji do dezintegracji dziatan i zmobilizuje do bardziej symbiotycznego myslenia,
a przede wszystkim odej$cia od przypadkowosci w dzialalno$ci marketingowej, polegajacej na
reakcji na biezaca sytuacjg na rynku na rzecz przyjgcia postawy planowania w dluzszym okresie
oraz poszukiwania potencjalnych sojusznikow, aby wspolnie stawi¢ czota konkurencji.

Znaczenie wspotpracy matego i Sredniego przedsigbiorstwa z innymi uczestnikami rynku,
bedace tematem w dalszych rozdziatach pracy, jest niezmiernie waznym kierunkiem polityki
strategicznej w perspektywie podnoszenia potencjatu rozwojowego firmy. Jednak zaden rodzaj
wspotpracy nie przyczyni si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa, jesli nie zacznie ono najpierw wspot-
pracy z tymi uczestnikami rynku, ktérzy bezposrednio decyduja o jego rynkowej egzystencji
czyli z nabywcami jego produktow i ustug.
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II. NOWOCZESNE KONCEPCJE | METODY W EKONOMII
| ZARZADZANIU

2.1. Struktury sieciowe i wirtualne organizacje

Wspolczesna gospodarka to skomplikowana sie¢ zaleznosci miedzy instytucjami, ludzmi,
firmami, polityka czy przyroda.

Pojecie sieci wchodzi do codziennego stownika politykow, menedzeréw, naukowcow, jawiac
si¢ jako podstawowy termin w gospodarce, w stosunkach migdzynarodowych i polityce.

W tworzeniu sieci, nie tyle jest wazna sie¢ — koncowy rezultat, ile proces jej tworzenia —
komunikacja ustanawiajaca zwiazki migdzy ludzmi i grupami ludzi. Sieci powstaja po to, by
utatwi¢ samopomoc, wymienia¢ informacje, zmieniac spoteczenstwo, polepsza¢ wydajnos¢ oraz
zycie zawodowe i dzieli¢ si¢ zasobami®.

Srodowisko przedsigbiorczosci to miejsce, w ktorym procesy ,,usieciowienia” wzajemnych
relacji sa szczegdlnie wyraznie widoczne. W przesztos¢ odchodza czasy, w ktorych przedsig-
biorstwa, nawet te najwigksze bylyby w stanie koordynowaé¢ wszystkie funkcje i procesy zacho-
dzace w jej wngetrzu i otoczeniu. Ztozonos$¢ otoczenia, dynamiczny rozwoj technologii, mody,
potrzeb konsumenckich oraz konkurencji zmieniaja perspektywe postrzegania. Wiele przedsig-
biorstw przekonuje sig, ze hierarchiczna metoda organizacji tancucha produkcyjnego tak sku-
teczna w przesztosci, nie zdaje juz egzaminu w znacznej mierze dlatego, ze brakuje jej powiazan
poziomych. Przyszto$é nalezy do organizacji zorganizowanych zgodnie z systemem zarzadzania
opartym na modelu sieci. Projektowanie systemow przebiega juz teraz w tym kierunku, aby za-
pewnia¢ boczne i horyzontalne, a nawet kierunkowe i zachodzace na siebie powiazania. Gtéwna
tendencja jest przechodzenie od integracji procesu wytworczego wraz z procesami pomocniczo
—ushugowymi w ramach jednej firmy do integracji tych proceséw w sieci firm. Co wazne, pojgcie
sieci odnoszone jest zaré6wno do typu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, jak i do sposo-
bu zarzadzania oraz formy wspotpracy przedsigbiorstw. To ostatnie znaczenie jest podstawowe,
poniewaz sie¢ wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami decyduje o wewngtrznych rozwiazaniach
organizacyjnych w przedsigbiorstwie®'.

Podstawowe sity w gospodarce, ktore zadecydowaty o formowaniu si¢ i rozprzestrzenianiu
sieci to przede wszystkim przeksztalcenia struktury przemystu i catej gospodarki, ktére prowa-
dza do zréznicowania produktow i ustug, a w efekcie zwigkszaja chtonnos¢ przemystu i gospo-
darki na informacje i technikg¢ informacyjna. To z kolei zwigksza elastycznos¢ reagowania firmy
i dostosowywania si¢ do réznicujacych si¢ potrzeb i popytu. Roéznicujaca si¢ produkcja wymaga
roéznorodnych umiejetnosci. Gdy dazy si¢ do zaspokojenia zréznicowanych, czgsto specyficznych
potrzeb nabywcow, przedsigbiorstwa musza kooperowac z innymi producentami, a takze kon-
sumentami, aby okresli¢ specyficzne cechy uzytkowe produktéw i optymalizowa¢ tym samym
szanse powodzenia rynkowego. Nastepuje eksplozja roznorodnosci i ztozonosci, ktéra wymaga
korzystania z roznego typu wiedzy, a przedsigbiorstwa nie sa w stanie we wlasnym zakresie
tworzy¢ wszystkich sktadnikow tej wiedzy®?. Tworzy to warunki do powstawania si¢ swoistych

[80] Zob. J. Naisbitt, Megatrendy, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 235.

[81] S. Miiller, Netzwerkorganisation, Marktforschung & Management Nr. 6, 24 Jrg, 1998, s. 202-203, Zob.
takze: Cz.Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.odZ 1998, s. 21.
[82] Por. R. Domanski, Geografia ekonomiczna. Ujecie dynamiczne, PWN, Warszawa 2004, s. 259-260.
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mikrorynkow strukturalizujacych przeptyw wiedzy migdzy ich uczestnikami. Pomaga to wy-

dtuzenie horyzontu planowania oraz prowadzi do ucywilizowania relacji konkurencyjnych. Inne
czynniki dynamizujace powstawanie sieci gospodarczych to®*:
» zrdznicowanie podziatu pracy — wzrost dochodu organizacji nie bierze si¢ juz
z efektow skali, ale z umiejgtnosci kooperacyjnej wspotpracy i mechanizmu koordynacji
kooperujacych ze soba wyspecjalizowanych jednostek, generujacych synergiczne efekty
wspotdzialania,
> potrzeby akumulacji kapitatu w celu zaspokojenia specyficznych potrzeb rynku, pocia-
gajacych za soba zbyt duze ryzyko dla jednego podmiotu,
> kolektywne uczenie si¢ i szybsze przyswajanie innowacji niezbednych do reagowania
na zapotrzebowanie zgtaszane ze strony rynku — czgsto zakup okreslonych rozwiazan
innowacyjnych na otwartym rynku jest niemozliwy, gdyz potrzebna wiedza zakumu-
lowana jest w pojedynczych firmach czy instytutach badawczych — wowczas bardziej
optacalne staje si¢ zawarcie dtugookresowego porozumienia o kooperacji niz kupowa-
nie wyspecjalizowanej ustugi w formie jednorazowej transakcji.

Chociaz przyczyny wspotdzialania i wspotpracy firm sa rézne, to maja one wspdlny mia-
nownik, jakim jest dostrzeganie wzajemnych korzysci, pozwalajacych dalej dziata¢ lub tez od-
dziatywa¢ na zwigkszanie potencjatow gospodarczych wspotpracujacych ze soba podmiotow
gospodarczych. Przy czym, chodzi tutaj o wspolprace, ktora bedzie oparta na zgodnos$ci celow,
ale jednoczesnie na wzajemnym zaufaniu i zaangazowaniu oraz poszanowaniu warto$ci kulturo-
wych partnerdw i ich kultury organizacyjnej. W zwiazku z tym wazne znaczenie maja wzajemne
uzgodnienia i negocjacje, sprzyjajace kreowaniu wspolnego dziatania®.

Pod pojgciem sieci organizacyjnej/przedsigbiorstw nalezy rozumie¢ wzglednie trwale zgru-
powanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub firm, ktore uczestnicza w systemie
wzajemnej kooperacji wedtug zasad rynkowych.

W wezszym rozumieniu sie¢ traktowana jest jako uktad stworzony przez firmy niezalezne
kapitatlowo badz powiazane w niewielkim tylko stopniu. W szerszym znaczeniu mozna mowié
réowniez, ze charakter sieci moze by¢ zachowany takze w grupie kapitatowej, jesli podmioty za-
lezne maja faktyczng autonomig decyzyjna, wykraczajaca poza obszar dziatalno$ci operacyjnej®.
Co wazne, prezentowane zalety podejscia sieciowego jako alternatywy dla centralistycznej lub
hierarchicznej formy koordynacji rynku nie stoja we wzajemnej sprzeczno$ci. Stuszny wydaje
si¢ poglad, ze celem sieci nie jest catkowite zastgpowanie mechanizmoéow rynkowych i hierar-
chicznych, bowiem w praktyce gospodarczej przeplataja si¢ wszystkie trzy modele koordynacji,
w formach zintegrowanych lub komplementarnych. Niemniej zauwaza sig, ze istnienie na danym
terenie sieci moze by¢ fundamentem powstawania innowacyjnego srodowiska i sprawnie funk-
cjonujacych lokalnych systemow produkcyjnych. To z kolei stanowi o zdolnosciach adaptacyj-
nych lokalnych gospodarek i catych terytoriow do zachodzacych procesow globalizacji®®.

[83] Tamze, s. 260-261.

[84] Por. A. P. Wiatrak, Organizacje sieciowe — istota ich dzialania i zarzqdzania, Wspotczesne Zarzadza-
nie (Problemy Wspotczesnego Zarzadzania) nr 3, 2003, s. 8.

[85] P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowa-
nego przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji nr 4, 1998, s. 8.

[86] Por. J. Chadzynski, Srodowiska przedsiebiorczosci, [wi] J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. Przy-
godzki, Region i jego rozwdj w warunkach globalizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 161.
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Podejscie ,,sieciowe” to akceptowanie zalozenia o organizacjach jako systemach otwartych,
ktore istnieja wewnatrz szerszego otoczenia spolecznego i jednocze$nie wzajemnie oddziatuja
z tym otoczeniem i ktorych funkcjonowanie najlepiej mozna zrozumie¢ poprzez analizg zalezno-
$ci, w jakie sa one zaangazowane.

Pojecie sieci ma szczegdlne zastosowanie w odniesieniu do srodowiska matych i §rednich
przedsigbiorstw, w ktorych sieci organizacyjne (organisational networks) mozna zdefiniowac jako
konstrukcje, ktore wiaza si¢ z otoczeniem, i w ktorych mate firmy tworza strukture sieci zacho-
dzacych na siebie zaleznosci. Doktadniej mowiac, sieci matych firm moga by¢ definiowane jako
uktad zalezno$ci, w ktorym MSP sg osadzone i ktore tworza ogniwo (link) lub wiaza mate firmy
z otoczeniem, w ktorym funkcjonuja®’.

Charakter i specyfikg organizacji sieciowych najlepiej okreslaja jej cechy wyrozniajace, do
ktorych zalicza si¢ transfer zasobow pomigdzy jednostkami tworzacymi sie¢ i zréznicowanie
powiazan migdzy podmiotami — od hierarchicznych, poprzez luzne zwiazki o charakterze hybry-
dowym — po luzne zwiazki rynkowe. Ponadto cechami takimi sa tez ograniczony zakres integra-
c¢ji podmiotow tworzacych organizacje oraz tworzenie i wzmacnianie kanatow informacyjnych
przez organizacjg sieciowa®.

Transfer zasobow pomigdzy czlonkami sieci odbywac¢ si¢ moze pomigdzy podmiotami roz-
nej wielkosci, skali dzialania i zasiggu geograficznym, tym samym jest tu miejsce réwniez dla
matych i §rednich przedsigbiorstw.

Zréznicowanie mozliwych powiazan pomigdzy uczestnikami sieci wskazuje na dos¢
daleko posunigta dowolno$¢ w tym zakresie, respektujaca jednakze fakt ograniczonej
roli centrali, co znajduje swoja genez¢ w znacznej autonomii jednostek tworzacych siec.
W praktyce dzialania sieci organizacyjnych wystgpuje szereg alternatywnych form koordynacji
i struktury sieci, ktorych ksztatt zawsze powinien by¢ analizowany przez pryzmat warunkow,
zadan i konfiguracji samych wspotpracujacych przedsigbiorstw.

Najprostszym podziatem powiazan sieciowych to sieci zdominowane i sieci rownorzgdnych
partnerow. Sieci zdominowane to wykorzystanie zaawansowanego outsourcingu, przyjmujacego
formg rozdzielenia na wspolpracujace, z reguty mniejsze, wyspecjalizowane podmioty poszcze-
golnych funkcji tancucha wartos$ci. Z kolei w sieciach rownorzgdnych, partnerzy rozwijaja silne
wzajemne powiazania i wspolpracuja ze soba w roznorodnych konfiguracjach, odznaczajacych
si¢ duzg elastycznos$cia na doptywajace sygnaty rynkowe. W sieciach zdominowanych oczywi-
sta jest kwestia koordynacji, ktora przejmuje gtowny podmiot. W sieciach rownorzg¢dnych part-
ner6w natomiast istnieje wyraznie zdefiniowana charakterem powiazan potrzeba koordynacji,
gdyz kazda organizacja wchodzaca w sktad sieci, realizuje grupy zadan, ktére stanowia jedynie
cz¢s$¢ catosei tradycyjnie wykonywanej przez jedna organizacjg. Jest to tzw. pozioma dezintegra-
cja ciggu zadan. Potrzeba wowczas ogniwa, petniacego rol¢ koordynacyjna. Role taka z regutly
pelnia wyspecjalizowane komorki zwane brokerami sieci. Praktyka dziatania sieci organizacyj-
nych wyksztatcita kilka rozwiazan w tej materii. Rolg brokera moze petni¢ instytucja centralna
0 uznanej renomie, wigksza liczba uczestnikow sieci (rozwiazane stosowane np. w firmach

[87] Por. N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i sSrednich przedsiebiorstw we wspolczesnej gospo-
darce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 82.

[88] I. Cygler, Organizacje sieciowe jako forma wspéldzialania przedsiebiorstw, [w:] M. Romanowska,
M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin Warszawa 2002 , s. 148-150.
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turystycznych) lub tez jedna z organizacji wchodzacych w sktad sieci®.

Ograniczony zakres integracji podmiotow tworzacych organizacjg sieciowa, wynika z przyjgcia
roéznych 1 niezaleznie od siebie wystgpujacych celow strategicznych poszczegodlnych organizacji
i ich konstelacji. W miar¢ uptywu czasu, odczuwane przez poszczeg6élnych uczestnikow sieci
korzys$ci wspotdziatania, doprowadzaja z reguty do zwigkszajacej si¢ stopniowo internalizacji
celow wszystkich z nich.

Sita sieci to rowniez sita majaca swoje zrédto w sprawnos$ci kanatow informacyjnych, prze-
biegajacych w ukladzie poziomym i pionowym, formalnie i nieformalnie. Konfiguracja kanatow
komunikacyjnych jest czynnikiem regulacyjnym w sferze kosztow ogdlnych catej sieci, budo-
wania klimatu partnerstwa poprzez zaufanie oraz internalizacji celow strategii dtugookresowe;j
1 wartosci.

Podzial na sieci zdominowane i sieci niezaleznych podmiotow nie wyczerpuje tematu.
W literaturze podawane sa rowniez inne klasyfikacje, wérdd ktérych wymienia si¢ klasyfikacje
P. Boulanger, J. Curran i wsp., J. Bryson, P. Wood, D. Keeble, D. Maillat i wielu innych®. Ich
szczegOlowa charakterystyka zostanie jednak w dalszej czesci pominigta.

Jesli tworzenie si¢ sieci uzna¢ mozna za gtowna tendencje definiujaca wspotczesny cha-
rakter przedsigbiorczosci i konkurencji, nalezy zastanowi¢ sig, jaki zesp6t korzysci przynosi on
matym i sSrednim firmom uczestniczacym w powiazaniach sieciowych oraz jak wplywaja one na
wzrost jakos$ci relacji partnerskich z otoczeniem. Najczgsciej podawane korzysci to:

> Redukcja niepewnosci 1 wzrost zaufania w turbulentnym otoczeniu.

> Zwigkszanie elastycznosci. Struktury sieciowe, w przeciwienstwie do integracji piono-
wej, daja szans¢ na szybka realokacje zasobow i poniesienie znacznie nizszych kosztow.
Natomiast w razie nieefektywnosci danego ogniwa sieci, istnieje szybka mozliwos¢ mo-
dyfikacji uktadu sieciowego.

> Mozliwo$¢ pozyskania nowych zdolnosci rozwojowych, polegajacych na wykorzysty-
waniu wolnych mocy kilku partneréw w uktadzie sieciowym, ich racjonalizacji i zwigk-
szaniu potencjatu calej sieci przy wykorzystaniu elastycznej specjalizacji.

> Mozliwo$¢ utatwionego dostgpu do deficytowych zasobow i umiejgtnosci. Sie¢ to moz-
liwos¢ komplementarnej wspotpracy partnerskiej, obnizania zakupow poszczegodlnych
aktywow, wzajemnego uczenia si¢, wykorzystywania najlepszych praktyk zarzadzania.

[89] K. Lobos, Organizacja sieciowa, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem przyszlosci.
Koncepcje, modele, metody. Agencja Wydawnicza Placet, s. 98-99.

[90] Zob. D. Maillat, SME’s Innovation and Territorial Development, 1990, za: J. Chmiel, Male i srednie
przedsiebiorstwa a rozwoj regionow, Zaktad Badan Statystyczno — Ekonomicznych GUS i PAN, Warszawa
1997, s. 139-141; P. Boulanger, Organiser [’entreprise en reseaux, Nathan, Paris 1995, za: J. Brilmann,
Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002 s. 426-427; J. Curran, R. Jarvis, R.
Blackburn, S. Black, Networks and Small Firms: construct, methodological strategies and some findings,
International Small Business Journal, Nr. 11, 1993, s. 13-25; J. Bryson, P. Wood, D. Keeble, Business net-
works, Small Firm Flexibility and Regional Development in UK Business Service, Entrepreneurship and
Regional Development, No.5, 1993, s. 265-277.

[91] 1. Cygler, Organizacje sieciowe jako forma wspétdziatania przedsiebiorstw, op. cit. s. 152-154;
A. Jewtuchowicz, Rozwdj, srodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy produkcyjne, [w:] K. Matusiak,
E. Stawasz, A. Jewtuchowicz (red.), Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnego, Katedra Ekonomii
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2001, s. 83-84; K. Lobos, Organizacja sieciowa, [w:] K. Perechuda (red.),
Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci, op. cit, s. 101-103; J. Brilman, Nowoczesne koncepcje zarzq-
dzania, op. cit. s. 431-432.
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Strategiczna kontrola kierunkdéw rozwoju komplementarnej produkceji pozwala na ciaglte
innowacje w zakresie wtasnych produktow®?.

> Zwigkszenie szybkosci dzialania. Konfiguracja sieci pozwala na szybka mobilizacje
aktywow materialnych i niematerialnych poszczegélnych partneréw na czas realizacji
danego projektu.

> Pozyskiwanie informacji. Wspdlne pozyskiwanie informacji obniza jej koszty, jedno-
cze$nie utatwiajac jej aktualizacjg i przetwarzanie w czasie pozwalajacym na elastyczng
i szybka reakcje.

> Korzysci finansowe. Wspotpraca w sieci ogranicza kosztowna rywalizacje. W wielu
przypadkach mozna réwniez uniknaé powielania wydatkow, jesli tylko zrealizuje si¢
wspolnie okreslone funkcje. Poza tym sie¢ jako calo$¢ moze ponosi¢ znaczne naktady
inwestycyjne przy niewielkim zaangazowaniu poszczegdlnych organizacji.

Poprzez udzial w migdzynarodowej sieci wspotpracy i podwykonawstwa, MSP moga
automatycznie dosta¢ si¢ do globalnego wymiaru konkurencji. Wymaga to od tych firm, aby
juz na wstepnym etapie rozwoju braly pod uwage konieczno$¢ rozwijania umiejgtnoscei in-
ternacjonalizowania si¢. Czgsto si¢ przeciez zdarza, ze male i $rednie firmy dolaczane sa
do sieci globalnych przez duze, globalne przedsigbiorstwo (partnera), badz tez globalne-
go konsumenta. Jest to zarazem pierwszy krok MSP w kierunku stania si¢ przedsigbior-
stwem globalnym. A trzeba przeciez pamigta, ze internacjonalizacja i globalizacja dzia-
falnos$ci to terminy, z ktérymi przychodzi si¢ coraz czg$ciej styka¢ w praktyce takze MSP.
Tworzenie sojuszy, wspotpracy i zwiazkéw z innymi organizacjami, w obliczu ograniczonoS$ci
wlasnych zasobdéw finansowych, materialnych i ludzkich, jawi si¢ czgsto jako jedyna szansa na
przetrwanie. Szansa dla MSP z tytutu obecnosci w sieciach wspotpracy na szczeblu migdzyna-
rodowym, podyktowana jest tez coraz czgsciej obserwowanym réwniez w warunkach polskiej
gospodarki zjawiskiem, wchodzenia na nowe rynki nie tylko pojedynczych firm, ale catych po-
wiazan sieciowych. Korporacje dokonuja ekspansji wraz ze swoimi dostawcami i kooperantami.
Korzysci uczestnictwa matej lub Sredniej firmy w takich uktadach sa chyba oczywiste.

Zwraca si¢ uwage, ze Scista wspotpraca MSP w ramach sieci pozwala im wszystkim osig-
gnac tak zwane korzysci skali i korzysci zakresu. Korzy$ci skali powstaja w wyniku kolektyw-
nego zlecania wykonania okres$lonego typu ustug (np. reklama, obstuga ksiggowo — finansowa) wy-
specjalizowanej firmie, na co pojedyncza mala firme nie byloby sta¢. Korzysci zakresu osiagane
s za$ jako dodatkowe przychody uzyskiwane dzigki réznicowaniu produkcji, a nie wytwarzania
jednego wyrobu w duzych ilo$ciach®.

Efektywno$¢ sieci rozpatrywana w kategoriach uzyskiwania synergicznych rezultatow
wspotdzialania jest mozliwa tylko wtedy, gdy pomigdzy uczestnikami panuje klimat lojalno-
$ci 1 otwarto$ci. Charakter sieci migdzyorganizacyjnej, w ktorej przynaleznos¢ ma raczej nie-
formalny charakter, pozwala na jednoczesne uczestnictwo danej organizacji w innej konstelacji
sieciowej, ktora moze (cho¢ nie musi) by¢ konkurencyjna. Nie ulega watpliwosci, ze pojawia sig
tutaj zawsze ryzyko przedostania si¢ informacji w niepowotane rece. I jest to chyba gléwna ba-
riera i zagrozenie tej formy organizacji wspotpracy. Pozostale, takie jak trudnosci z koordynacja,

[92] Por. W. Buchholz, H. Werner, Beschleunigte Produktentwickling durch Vernetzung von Unternehm-
ingsprozessen, Marktforchung & Management No. 6, 42 Jrg, 1998, s. 211-217.

[93] F. Pyke, Industrial Development Through Small-Firm Cooperation, International Labour Office, Ge-
neva 1992, za: J. Chmiel, Mate i Srednie przedsiebiorstwo a rozwdj regionow, op. cit. s. 143.
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pojawiajace si¢ zachowania egoistyczne i oportunistyczne, nachodzenie kompetencji i wspotza-

leznos¢ zwiazkéw kooperacyjnych, sa naturalng konsekwencja dziatania ,,w grupie” i moga by¢
skutecznie minimalizowane odpowiednia struktura zarzadzania siecia oraz ustaleniem wzajem-
nych zadan i oczekiwan.

Przedstawione zalety struktur sieciowych w organizacji proceséw gospodarczych nie moga
przestania¢ faktu, ze w pewnych warunkach, stawiana jako przeciwienstwo sieciowych powia-
zan organizacyjnych integracja pionowa tez posiada pewne zalety. Wiaza si¢ one zwlaszcza ze
zjawiskiem przechwytywania wartosci dodanej sasiednich ogniw $ciezki ekonomicznej (lub ina-
czej tancucha wartosci dodanej), ale takze bezpieczenstwem tancucha dostaw, brakiem kosztow
transakcyjnych, lepsza ochrong zasobdéw i mozliwoscia uzyskania efektow unikalnosci, czy ko-
rzy$ciami integracji technicznej i operacyjnej™.

2.2. Wirtualne organizacje

Pojgciem, ktore czgsto uzywane jest zamiennie w celu okreslenia wspotczesnych tendencji
w organizacji procesow gospodarczych pomigdzy przedsigbiorstwami jest pojgcic wirtualnej
organizacji. Jest to taki model organizacji, w ktdrej nastapito polaczenie zasobdéw wspotpra-
cujacych ze soba firm, realizujacych wspoélne przedsigwzigcia w celu, ktory ma przynie$é im
korzysci, wieksze niz wtedy, gdyby dziatalty w sposob tradycyjny®. Jest to ,,twor” powstajacy na
zasadzie dobrowolnosci, ktorego gtéwnym celem jest kooperacja w gronie niezaleznych przedsig-
biorstw, instytucji lub oséb fizycznych, za$ efektem koncowym jest dostarczanie na rynek dobr
i ustug. Czlonkowie organizacji wirtualnej, zachowujac niezalezno$¢ organizacyjna pod wzgle-
dem prawnym, de facto wystgpuja wobec otoczenia jako jeden podmiot. Organizacja wirtualna,
w przeciwienstwie do struktur zhierarchizowanych ma ptynny charakter. Przejawia sig to tym,
ze struktura i1 procesy sa na biezaco rekonstruowane, tak wigc organizacja wirtualna z dnia na
dzien zmienia swoja postac®.

Jak wskazuje sama nazwa, organizacja wirtualna to twor pozbawiony typowych dla firmy
elementow tradycyjnych takich, jak schemat organizacyjny, biuro, fabryki, umowy z pracowni-
kami. Przez przedsigbiorstwo wirtualne rozumie si¢ przedsigbiorstwo ze stale zmieniajacymi si¢
liniami podzialu migdzy przedsigbiorstwem, dostawcami i klientami. W ramach przedsigbiorstwa
i otoczenia wirtualnego dochodzi do taczenia si¢ wyspecjalizowanych jednostek gospodarczych
w jeden organizm, co pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku i szybkie reago-
wanie na zmiany otoczenia oraz minimalizowanie angazowania zasobow ludzkich, rzeczowych
i finansowych?’. Taka organizacja, wbrew rozpowszechnionym opiniom nie musi opiera¢ sie na

[94] M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 184.

[95] D. Kuokka, D. E. O’Leardy, R. Plant, Artifical Intelligence and Virtual Organization, Communication
of the ACM, 1997, nr 1, za: L. Kwiatkowska, T. Pawlus, Organizacja wirtualna — aspekty etyczne, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa nr 10, 1999, s. 8.

[96] Zob. M. Brzozowski, Istota organizacji wirtualnej, Przeglad Organizacji, nr 2, 2007, s. 10.

[97] W. Kowalczewski, Kierunki zmian w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — Przedsiebiorstwo wirtualne,
[w:] W. Kowalczewski (red.), Zarzqdzanie wspoiczesnym przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademickie
DIALOG, Warszawa 2002, s. 46-47.
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wspotpracy za pomoca sieci komputerowej. Chodzi tu bardziej o pewien sposob, model wspot-
pracy w osiagnigciu okreslonego celu, moga to wigc by¢ np. konsorcja dzialajace w okreslonych
branzach®. Inaczej natomiast wyglada sytuacja w przypadku tzw., zespotow wirtualnych, czyli
grupy pracownikow (tej samej lub réznych organizacji), ktorzy przebywajac w réznych lokali-
zacjach pracuja we wspolnym przedsigwzigciu lub nad realizacja wspolnego projektu, zas brak
bezposrednich kontaktow jest rekompensowany wykorzystaniem technologii teleinformatyczne;.
W obecnych czasach problemy organizacyjne wykluczaja ich rozwiazanie w ramach jednego
zespotu czy przedsigbiorstwa. To samo widoczne jest np. w procesie opracowywania nowych
produktow oraz innych zadan o strategicznym charakterze. Wowczas tworzone sg interdyscypli-
narne zespoly o zrdéznicowanym sktadzie, w odniesieniu do ktérych kluczowa kwestia staje si¢
zarzadzanie relacjami i procesami, w §rodowisku czgsto rozproszonych i nieustrukturyzowanych
informacji. Cele i zadania stanowiace podstawe dzialania takich zespotow, maja charakter dyna-
miczny i ewoluuja®.

Zrozumienie istoty funkcjonowania zespotow wirtualnych oraz wirtualnych organizacji jest
o tyle wazne, ze wzrasta¢ bedzie znaczenie zarzadzania projektami. Jest to tendencja wzrosto-
wa. Wynika to z wielu okoliczno$ci, ale na plan pierwszy wysuwa si¢ rosnaca ztozonos¢ i roz-
norodnos$¢ problemow i przedsigwzigé, ktdre konieczne sa do podjecia celem ich rozwiazania.
Poszukuje si¢ nickonwencjonalnych, zindywidualizowanych i innowacyjnych rozwiazan. Jedno-
czesnie zauwazono, ze zarzadzanie projektami, jako nowa dziedzina wiedzy, r6zni si¢ znaczaco
od okoliczno$ci zarzadzania biezaca, powtarzalng dziatalnos$cia instytucji'®®. Zarzadzanie pro-
jektami staje si¢ obecnie sposobem na pokonanie stabosci tradycyjnych struktur, w ktérych moze
pojawiac si¢ rutyna, problemy z komunikacja i elastyczno$cia. Niemniej w tradycyjnie zarza-
dzanych przedsigbiorstwach wybor migdzy organizacja projektowa a dotychczas stosowanymi,
tradycyjnymi rozwiazaniami, czy tez wybor sposobu wlaczenia myslenia projektowego w obreb
dziatan organizacyjnych, powinny by¢ przedmiotem kompromisu i gruntownej analizy. W orga-
nizacjach, ktore w coraz wigkszym zakresie wykorzystuja zarzadzanie projektami mozna mowic
o przechodzeniu od zarzadzania projektami do zarzadzania przez projekty. Moze to si¢ odbywaé
w ten sposob, ze organizacja (zespol) zaczyna realizowaé narzucony z zewnatrz projekt, w trak-
cie realizacji ktorego rozwija si¢. Stopniowo realizowane kolejne projekty, prowadza do tego, ze
zostaja one wlaczone w system organizacyjny przedsigbiorstwa, ktore dziatajac w turbulentnym
otoczeniu, zmieniajacych si¢ technologiach, produktach i rynkach, zmuszone jest dziata¢ ela-
stycznie i koncentrowac si¢ na efektach dziatania'®.

W strukturze wirtualnego przedsigbiorstwa uczestnicza z reguty mate i srednie podmioty
gospodarcze, z ktorych kazdy posiada wlasna sie¢ kontaktow, klientow czy dostawcow. Cecha
charakterystyczna — wynikajaca z matego rozmiaru organizacji — sa najczgsciej rowniez male
zasoby infrastrukturalne. To sprawia, ze w momencie pojawienia si¢ duzego zlecenia/projektu,

[98] P. Wrobel, Organizacja wirtualna,[w:] M. Czerska, A. A. Szpitter, Koncepcje zarzqdzania, C. H. Beck,
Warszawa 2010, s. 263.

[99] Por. M. L. Maznevski, ‘Guest Editors’ Introduction to the Focused Issue: A New Direktion for Global
Teams Research, Management International Review, nr 46, 2000, s. 632-633.

[100] M. Trocki, Organizacja projektowa, Seria Biblioteka Project Managera, Bizarre, sp z 0. 0., Warszawa
2009, s. 72-73.

[101] Zob. J. P. Lendzion, A. Stankiewicz — Mroz, Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 151-152.
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pojedyncza mata lub $rednia firma nie jest w stanie podjac si¢ realizacji jego wykonania samemu.

Jest to doskonaty moment na zorganizowanie si¢ wirtualnej organizacji, polegajacej na tym, ze
dana firma zwraca si¢ do odpowiedniego partnera lub partnerow, ktorzy dysponuja okreslonymi
kompetencjami i fachowo$cia, o wspolprace w realizacji zlecenia'®.

Organizacja wirtualna sktada si¢ z dwoch elementow: sieci i przedsigbiorstwa wirtualnego.
Sie¢ budowana jest na podstawie dlugoterminowej kooperacji pomigdzy dostawcami kapitatu,
instytutami, kluczowymi kompetencjami i integratorami. W samej sieci nie generuje si¢ jesz-
cze wartosci, ale tworzy kultur¢ wzajemnego zaufania. Drugi kluczowy sktadnik organizacji
wirtualnej to przedsigbiorstwo wirtualne. Pelni ono rolg integratora, ktory koordynuje pozyski-
wanie partnerow do budowania sieci oraz realizuje proces ksztattowania konkretnej ustugi dla
klienta'®. Glowna cecha wyrodzniajaca taki typ organizacji jest to, ze przedsigbiorstwo wirtualne
funkcjonuje tak dtugo, jak dtugo istnieje zapotrzebowanie na dang ustuge. Po ustaniu takiego za-
potrzebowania, sie¢ ulega rozwigzaniu, a jej cztonkowie s gotowi na ponowne przyjgcie nowego
zlecenia. Przedsigbiorstwo wirtualne konczy swoja egzystencjg, ale moze powsta¢ ponownie, gdy
pojawi si¢ nowe zlecenie, jednak juz w zmienionej konfiguracji cztonkéw i1 kluczowych kompe-
tencji.

W warunkach gospodarek, odznaczajacych si¢ wysokim stopniem dezintegracji dziatan pod-
miotoéw gospodarczych, a o takich warunkach mozna méowi¢ w przypadku Polski, upowszechnie-
nie modelu samoistnej wspolpracy na zasadzie organizacji wirtualnej jest znacznie utrudnione.
Sam mechanizm rynkowy nie zawsze wystarczy do tego, aby srodowisko przedsigbiorcow samo-
istnie integrowato si¢, cho¢by na czas realizacji projektu/zadania. Potrzebna jest jeszcze wiedza
i $wiadomos¢ korzysci z tego wynikajacych.

Stad wida¢, jakie kierunki wsparcia, szczegoélnie wobec dominujacych na rynku matych
i Srednich przedsigbiorstw wydaja si¢ najbardziej pozyteczne aby przetamywacé bariery i zache-
ca¢ do wigkszej integracji w tym sektorze firm. Powinno si¢ to opiera¢ na szkoleniach, edukacji,
pokazywaniu najlepszych praktyk, pomocy w tworzeniu infrastruktury doradczej i informacyj-
nej, wdrazaniu partnerstwa lokalnego i wielu innych dziataniach, szerzej opisanych w kolejnych
punktach.

2.3. Klastry jako nowoczesne formy wspotpracy przedsiebiorstw
w regionach

Koncepcja majaca uzupelniajacy charakter do podejscia sieciowego odnosnie wspotpracy
migdzy przedsigbiorstwami, jest koncepcja klastrow!'"4.

Podstawa wyodrgbnienia badan dotyczacych klastrow bylo zjawisko nierownomiernego,
spolaryzowanego rozwoju gospodarczego. Zaobserwowano na calym niemalze Swiecie istnienie
pewnych skupisk konkurencyjnych firm i instytucji, znajdujacych si¢ w relacjach wzajemnych
zalezno$ci. Stad tez podwaliny pod koncepcjg klastrow potozyly prace A. Marshala dotycza-

[102] Zob. K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000, s. 96.
[103] Zob. M. Bednarczyk, Organizacja wirtualna w zarzqdzaniu, Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-
stwa nr 6, 2001, s. 18.

[104] Kklastry nazywane sa tez w literaturze zamiennie gronami, skupiskami, kisciami; w pracy réwniez
przyjeto zamienny sposob uzywania tych terminow.
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ce dystryktow przemystowych, nastgpnie koncepcje biegunow!® i stref wzrostu ( F. Perroux,
E. Dahmen), komplekséw przemystowych, tancuchéw produkcyjnych, dystryktow technologicz-
nych (Storper)'°® i inne'”’. Wszystkie akcentowaty role lokalizacji i podejscia systemowego w stra-
tegiach rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci, rozszerzajac krag podmiotéw uczestniczacych we
wzajemnych systemach wspotzaleznos$ci, o r6znego rodzaju organizacje na szczeblu lokalnym,
regionalnym, krajowym czy nawet miedzynarodowym!®. Rozwojowi koncepcji klastrow sprzy-
jalo tez uznanie procesow innowacji, jako charakteryzujacych si¢ nielinearnym rozwojem, sys-
temowoscia oraz interaktywnos$cia, rozumiang jako wynik wzajemnego oddziatywania na siebie
r6znych podmiotéw w $rodowisku gospodarczym. Dodatkowym bodzcem bylo rowniez uznanie
duzej roli zasobdw ludzkich za priorytetowe w skali procesow rozwoju lokalnego.

W literaturze spotka¢ mozna szereg definicji klastrow'®. Wigkszos¢ prezentowanych w lite-
raturze definicji klastrow zawiera niektore badz wszystkie z nastgpujacych wymiarow:

> Koncentracja geograficzna ( przestrzenna ). Blisko$¢ sprzyja rozprzestrzenianiu si¢
innowacji, wspolpracy, a takze nawiazywaniu i podtrzymywaniu kontaktow migdzy
partnerami.

> Wspélpraca/ konkurencja. Zjawisko kooperacji i konkurencji (czgsto analizowane
tacznie), pozwalajace na osiaganie przez cztonkéw grona efektow synergii oraz wzmac-
niania ich potencjalu innowacyjnego.

> Koncentracja sektorowa. Uczestnicy grona pochodza czgsto z jednego lub kilku po-
krewnych sektorow

> Specjalizacja. Cecha charakterystyczna wielu klastrow jest obecnos$¢ duzej grupy wy-
specjalizowanych firm i organizacji. Teoria i badania empiryczne potwierdzaja, ze spe-
cjalizacja sprzyja podnoszeniu efektywnosci dziatania organizacji, wzmacniajac jedno-
czes$nie potrzebg wspotpracy i budowania sieci powiazan kooperacyjnych.

> Wspélzaleznos¢. Pomigdzy uczestnikami klastra zachodza dynamiczne interakcje, kto-
rych jakos¢ i intensywno$¢ determinuja sukces ekonomiczny grona.

Za najbardziej popularng i reprezentatywna dla zjawiska definicj¢ klastra uznaje si¢ defi-
nicje¢ zaproponowang przez M. Portera, ktory w najbardziej kompleksowy sposob zajat si¢ tym
zagadnieniem. Wedtug Portera klaster to geograficzne skupisko wzajemnie powiazanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek §wiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrew-
nych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersytetéw, jednostek normali-
zacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegodlnych dziedzinach, konkurujacych migdzy
soba, ale rowniez wspolpracujacych. Klastry osiagajace mase krytyczna ( niezbedna liczba firm

[105] Zob. J. Grzeszczak, Bieguny wzrostu a formy przestrzeni spolaryzowanej, Wydawnictwo Continuo.
Wroctaw 1999, s. 145.

[106] Zob. M. Storper, The Resurgence of Regional Economies, Ten Years Later: the Region as a Negus of
Untrated Interdependenc ies, European Urban and Regional Studies No. 2, 1995.

[107] Zestaw wszystkich koncepcji pokrewnych i komplementarnych zwiazanych z klastrami podaje T.
Brodzicki, S. Szultka, Koncepcja klastrow a konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw, Organizacja i Kierowanie
nr 4, 2002.

[108] O roli srodowiska lokalnego w ujgciu wspotwystepujacych zaleznosci zob. E. Skawinska, Reakcje
na zmiany a konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw, [w:] E. Skawinska (red.), Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw
— nowe podejscie, PWN, Warszawa 2002, s. 89-97, zob. takze: G. Anderson, Industry Clustering for Econo-
mic Development, Economic Development Review, Spring, 1994, s. 26-32.

[109] Zob. A. Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzqdzania, Organizacja i Kierowanie nr 3,
2003, s. 4-7.
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i innych instytucji tworzaca efekt aglomeracji ) i odnoszace niezwykte sukcesy konkurencyjne

w okreslonych dziedzinach dziatalnosci, sa uderzajaca cecha niemal kazdej gospodarki narodo-
wej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej, glownie w krajach gospodarczo rozwinig-
tych'’.

M. Porter, na bazie szeroko zakrojonych badan Cluster Meta Project, zebrat kompleksowe
informacje o ponad 700 klastrach na calym $wiecie, udowadniajac, ze charakteryzuja si¢ one
ponadprzecigtng konkurencyjno$cia i innowacyjno$cia. Stwierdzono, ze klastry powstaja prak-
tycznie we wszystkich sektorach gospodarki. Wystgpuja zarowno w przemysle, jak i ustugach,
w sektorach wysokich technologii, jak i tradycyjnych. Charakteryzuja si¢ réwniez réznym po-
ziomem innowacyjnosci i zaawansowania technologicznego, a tym samym réznymi strategiami
i perspektywami rozwoju. Mimo tak duzego zréznicowania w specyfice i rodzajach klastrow,
takze w zakresie ich innowacyjnosci, niektoérzy badacze akcentuja wzrastajaca rolg klastrow jako
stymulatoréw innowacyjnosci zarowno wewngtrznej, jak i sSrodowiskowej oraz konieczny waru-
nek ich rozwoju. Znaczenie innowacyjnosci w rozwoju klastrow wyraznie wskazuje rowniez na
obszary korzysci partnerstwa i wspotpracy poprzez ztozono$¢ proceséw zachodzacych migdzy
przedsigbiorstwami. Wptyw na rozwoj innowacyjnosci spowodowany jest tym, ze ''":

> funkcjonowanie w klastrze jest potaczeniem wspolpracy i rywalizacji. Obecnos¢ licz-
nych rywali zmusza firmy do wyr6zniania si¢ w sposob tworczy, co z kolei podtrzymuje
nieustanne procesy innowacyjne,

> bliskie relacje sprzyjaja utrzymaniu w $rodowisku specyficznej, proinnowacyjnej ,,at-
mosfery przemyslowej”, powstatej z akumulacji wiedzy i do§wiadczenia. Procesom
tym sprzyja dodatkowo utatwiony przeptyw informacji i sprawna komunikacja na zasa-
dzie formalnych i nieformalnych kontaktow w ramach klastra,

> firmy w klastrze funkcjonuja blisko innych uczestnikéw rynku, co stwarza ta oczywi-
sta korzys¢, ze tatwiej diagnozuja istniejace lub potencjalne potrzeby rynku, czego nie
bylyby w stanie osiagnac¢ dziatajac w izolacji ,

> elastycznos¢ i innowacyjnosé klastrow pozwalaja na szybkie zaspokojenie nowych po-
trzeb, stwarzajac preferencyjne warunki komercjalizacji powstajacych pomystoéw, ich
sprawnej weryfikacji i dopasowywania do potrzeb rynku,

> bliskos¢ partneréow rynkowych sprzyja wzajemnemu uzupelnianiu si¢ przy wprowa-
dzaniu wszelkich innowacji wewnatrz klastra, a takze przy lansowaniu innowacji ryn-
kowych,

> obecnos$¢ na miejscu wyspecjalizowanych, doswiadczonych pracownikow oraz mozli-
wos¢ wplywania miejscowych firm (jako pracodawcow) na strukturg¢ programéw na-
uczania w szkotach oraz podczas szkolen, czy kurséow, znaczaco przyczyniaja si¢ do
ksztaltowania wymaganej uwarunkowaniami rynkowymi podazy zasobow ludzkich.

W literaturze przedmiotu dotyczacej klastrow mozna si¢ rowniez spotkaé z pogladem, we-
dtug ktorego klastry moga przyczynia¢ si¢ do realizacji tzw. konkurencyjnego tadu gospodar-
czego. Dzieje sig tak dlatego, ze klastry szybciej reaguja na problemy przeciazenia funkcji ekolo-

[110] M. E. Porter, The Competitive Adventege of Nations, Free Press. New York, 1990, za: T. Brodzicki, S.
Szultka, Koncepcja klastrow a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, op. cit.

[111] B. Szymoniuk, Innowacyjnos¢ jako warunek funkcjonowania klastrow. Porownawcze studium przy-
padkow, [w:] H. Brdulak, T. Golgbiewski, Wspdlna Europa — innowacyjnosé¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw,
Difin, Warszawa 2003, s. 232-233; Clustering for innovation, Euroabstracts Vol. 41-6/2003, s. 6-7.
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gicznej i majag mozliwos$¢ sprawniejszego rozwigzywania problemow w dostgpie do technologii
pozwalajacych na przeciwdziatanie negatywnym skutkom gospodarowania. Ponadto przyczy-
niaja si¢ — poprzez wspotpracg lokalna — do ekologizacji konsumpcji i moga by¢ uznawane za
akceleratory wdrazania idei rozwoju trwalego i zrownowazonego. Spdjnos¢ celow ekonomiczno
— spotecznych i ekologicznych, a takze cechy klastrow, wsrod ktorych znajduja si¢ m.in. koncen-
tracja geograficzna firm, powiazania, rozwdj umiejetnosci, kompetencji oraz elastyczna specjali-
zacja, sprawiaja, ze w lepszy sposob wykorzystane sa lokalne zasoby, nastg¢puje wzrost wartosci
materialnych oraz poprawa dochodow ludno$ci w regionie, w wyniku podejmowania inicjatyw
tworzacych nowe miejsca pracy. Prowadzi to takze do wzrostu wydajnosci pracy oraz produk-
tywnosci kapitalu rzeczowego i naturalnego, ale takze minimalizowania konfliktéw i sprzeczno-
$ci interesow, dzigki dostgpowi do specjalistow o wysokim poziomie wiedzy'?.

Pozytywna rola klastrow dostrzegana jest takze w odniesieniu do bezposrednich inwestycji
zagranicznych (BIZ). W ujeciu tym zwraca si¢ uwage na''’:

> finansowe korzysci aglomeracji

> srodowisko korzystne dla rozwoju wiedzy

» warunki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, poprawiajace sytuacj¢ podmiotéw do-
konujacych inwestycji za granica.

Finansowe korzys$ci aglomeracji to pozytywne efekty zewngtrzne, wynikajace z efektow
skali i przestrzennej koncentracji duzej liczby podmiotow. Sa to tzw., trzy sity Marshalla, obej-
mujace wspolny rynek pracy (i wynikajaca z tego tatwo§¢ w znalezieniu odpowiedniej kadry
dla przedsigbiorstw, a pracy dla pracobiorcow) i powiazania o charakterze wstecz — przod (po-
wiazania migdzy dostawcami i odbiorcami). Korzysci skali uwidaczniaja si¢ w postaci dodatko-
wych zyskow zwiazanych z lokalizacja w poblizu innych podmiotow, co oddzialuje na wyzsze
przychody i (lub) nizsze koszty podmiotow, ktore nie uczestnicza w sposob bezposredni w dane;j
transakcji.

Srodowisko korzystne dla rozwoju wiedzy nalezy rozumieé jako sprzyjajace warunki dla
kreowania, dyfuzji, przeptywu , przyswajania i gromadzenia wiedzy.

Wreszcie jesli chodzi o trzeci, pozytywny wptyw klastroéw w stosunku do inwestycji zagra-
nicznych, uwaza sig, ze moga one odgrywac istotna rolg¢ w poprawianiu niekorzystnego polozenia
zagranicznych inwestorow, przede wszystkim w zakresie ograniczania niepewnosci, ktora do-
$wiadczana jest w przypadku podejmowania dziatalnosci za granica, ktora wiaze si¢ z wyzszy-
mi kosztami transakcyjnymi. Te wyzsze koszty transakcyjne to nieznajomos¢ lokalnego rynku,
jego praw, regut i zasad nim rzadzacych, ale takze gorsze poinformowanie i mniejsza sprawnos¢
poruszania si¢ na nim. Klaster, poprzez pewne zdolnosci organizacyjne, wizje, strategie rozwo-
ju i szereg niematerialnych czynnikow, w tym przywodztwo i kapitat spoteczny, oferuje nizsze
koszty transakcyjne, buduje atmosferg zaufania. Powtarzajace si¢ kontakty rowniez prowadza do
obnizania tych kosztow.

Rola i znaczenie klastrow dostrzegane sa, oprocz wptywu na BIZ rowniez w odniesieniu
do tematu internacjonalizacji przedsi¢biorstw. Klastry, bedac rozwiazaniami o charakterze pro
konkurencyjnym, podnosza produktywno$¢ oraz innowacyjno$¢ firm i gospodarek, ale réwniez

[112] E. Skawinska, R. 1. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci re-
gionow, PWE, Warszawa 2009, s. 30-33.

[113] M. Gétz, Atrakcyjnosé¢ klastra dla lokalizacji bezpoSrednich inwestycji zagranicznych, Instytut Za-
chodni, Poznan 2009, s. 69-78.
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moga wzmagac pozytywne oddzialywanie ptynace ze strony inwestorow zagranicznych na firmy

lokalne. Oczywiscie uktad wspotzaleznosci moze by¢ w tym przypadku bardzo zréznicowany.
Firma zagraniczna moze by¢ firma wiodaca w klastrze i generowac np. firmy odpryskowe lub
zachgcac do tworzenia parku podwykonawcow. Dzieje si¢ tak zwtaszcza wowcezas, gdy firma za-
graniczna, dysponujac dobrym zapleczem kompetencyjno — zasobowym, przyciaga stabsze pod
wzgledem potencjatu konkurencyjnego firmy z kraju goszczacego. Powstaja wtedy powigzania
pionowe w lokalnej/ regionalnej gospodarce. Latwiejszy jest takze proces rozprzestrzeniania si¢
wiedzy i umiejgtnoscei, a tym samym wzrostu produktywnos$ci'®. Oczywiscie nie zawsze tak
musi by¢, moze bowiem zaistnie¢ sytuacja dokonania inwestycji i opierania si¢ inwestora na do-
stawach z zewnatrz i nie uwzgledniania potencjatu lokalnych i regionalnych firm jako potencjal-
nych poddostawcoéw/ podwykonawcow. Duzo w tym wzgledzie zaleze¢ bedzie takze od polityki
lokalnych i regionalnych wtadz oraz zdolno$ci do przyciagania inwestycji odpowiednio sprofi-
lowanych. W tym konteks$cie, pozytywne walory klastra beda pochodna strategii przyjmowanej
przez samego inwestora, ale takze umiejgtnosci znalezienia si¢ podmiotow z kraju goszczacego
w odpowiednim elemencie/ ogniwie tancucha wartosci. Niebagatelna rola przypada rowniez od-
powiedniej polityce proinwestycyjnej wtadz lokalnych.

Przedstawione powyzej zaleznosci uzupelniajg zestaw czynnikow stymulujacych rozwoj
klastrow, do ktorych zalicza si¢ mozliwos¢ ciagltego rozszerzania oferty klastra, wzrost interakcji,
wiekszg specjalizacjg, nizsze koszty transakcyjne, czy ograniczenie niepewnos$ci''>.

Rozszerzanie oferty klastra polega na Sciaganiu do klastra firm z branz pokrewnych oraz
wyspecjalizowanych dostawcow, przyczyniajacych si¢ do obnizki kosztow i sprawnego dostepu
do zréznicowanej oferty cz¢$ci komponentow i ustug.

Wzrost interakeji odbywac si¢ moze na poziomie wspodlnie podejmowanych inicjatyw za-
opatrzeniowych, marketingowych, produkcyjnych, szkoleniowych i innych przez poszczegolnych
uczestnikow klastra lub grupy firm w nim dziatajacych.

Wieksza specjalizacja pozwala na glgbsza pionowa dezintegracjg procesu produkcji i szero-
kie zastosowanie outsourcingu, ktory staje si¢ optacalny na skutek obnizenia kosztow transakcyj-
nych poszukiwania podwykonawcéw i kooperantéw, ktorzy w klastrze sa skupieni przestrzennie.

Istnienie wzajemnego zaufania i wspotpracy powoduje wigkszy komfort dziatania zwiazany
z bardziej precyzyjna mozliwoscia prognozowania przysztych stanéw i rozwoju srodowiska w ra-
mach klastra, obniZajgc znaczgco odczuwang niepewnos¢ zwiazang z prowadzeniem jakiejkol-
wiek dziatalno$ci gospodarcze;j.

Tak wigc poprawa przeptywu informacji i wiedzy, obnizka kosztow transakcyjnych, wzrost
efektywnosci i produktywnosci, przyspieszenie procesu powstawania nowych firm oraz wzrost
innowacyjnosci przedsigbiorstw to gtéwne korzysci wyptywajace z istnienia klastrow. Funk-
cjonowanie klastréw oraz rodzaje korzysci dla ich uczestnikéw uwarunkowane sa wewngtrzna
konstrukcja grona oraz zakladanymi celami jego istnienia. Rowniez i z tego punktu widzenia
wyrdzni¢ mozna wiele sposobow klasyfikacji, bioracych jako punkt wyjscia rézne czynniki.

[114] M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosc i internacjonalizacja przed-
siebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 176 — 192.

[115] S. Szultka, Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
Gdansk, luty 2004, s. 11-12; J. Meyer-Stamer, Clusterforderung als Element lokaler und regionaler Stan-
dortpolitik: Optionen, Hindernisse und Grenzen — Perspektiven fiir NRW, Projekt Messo-NRW Institut fiir
Entwicklung und Frieden Universitidt Duisburg, (Entwurf), Juli 2000, s. 2.
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Przyktadowo moga to by¢!':

> stadium rozwoju — klastry embrionalne, wzrostowe, dojrzate oraz schytkowe,

> zdolnos¢ do kreowania miejsc pracy — klastry o rosnacym, stabilnym badz malejacym
zatrudnieniu,

> zasigg terytorialny klastra — w zaleznos$ci od umiejscowienia wzajemnie powiazanych
podmiotow tworzacych klaster — klastry o zasiggu lokalnym, regionalnym, krajowym ,
ponadnarodowym,

> liczba horyzontalnie powiazanych sektorow — klastry waskie badz szerokie,

> liczba stadiéw tancucha produkcyjnego — klastry plytkie (obejmujace jeden lub kilka
etapow),

> pozycja konkurencyjna — klastry bedace liderami $wiatowymi, krajowymi lub posiada-
jace przecigtna badz staba pozycje konkurencyjna,

» znaczenie technologii — klastry wysokich, srednich lub niskich technologii.

W praktyce spotyka sig tez typologie klastrow oparte o kilka, nie zawsze rozdzielnych kry-
teriow. Roznice te zauwazy¢é mozna w klasyfikacji zaproponowanej przez A. Markusen, ktora
stwierdza, ze mianem efektywnej — w ujgciu przestrzennym — okres§li¢ mozna nie tylko orga-
nizacj¢ przemystu (w tym typu klastra) oparta na sieci matych i $rednich firm, ale takze sieci
wspotzalezno$ci i kooperacji migdzy firmami — organizacjami réznej wielkosci. Wyrdznia wige
ona przestrzenne organizacje oparte na''’:

> klastrach pokrewnych wloskim dystryktom przemyslowym, ktorych najlepszym
przyktadem jest Dolina Krzemowa. Klastry takie charakteryzuja si¢ dominacjg matych
i §rednich firm, wysoka specjalizacja, wzajemna rywalizacja i wysokim stopniem po-
wiazan sieciowych. W klastrach tego typu daje si¢ zauwazy¢ wyrazna decentralizacja
zarzadzania w postaci maksymalnie sptaszczonej struktury hierarchicznej. MSP wspot-
pracuja migdzy soba oraz jako jednostki satelickie z wielkimi koncernami''®,

> klastrach hub — and — spoke ( 0§ i szprycha) — ich wyroznikiem jest dominacja jednej
lub kilku duzych firm, wspétpracujacych dtugoterminowo ( na zasadzie kontraktow)
z liczna rzesza MSP. Decydujacy nacisk ktadziony jest na obnizk¢ kosztéw, albowiem
badania rozwojowe, innowacje kontakty ze $rodowiskiem zewngtrznym spoczywaja
w znacznej mierze na duzej firmie. Przyktadem praktycznym jest m.in. Toyota — City,
Seattle-Being, Wyspa Krzemowa w Japonii, Microsoft)'"?,

[116] Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2001-2002, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2003, s. 220.

[117] A.Markusen, Sticky Places In Slippery Space: A Typology of Industrial Districts, Economic Geography
nr 72(3), 1996, s. 293-313; zob. Takze: J. Meyer — Stamer, Strategien lokaler/ regionaler Entwicklung: Clus-
ter, Standortpolitik uns systematische Wettbewerbsfihigkeit, Projekt Meso-NRW, Institut fiir Entwicklung
und Frieden, Universitdt Duisburg, und Fundacao Empreender, Joinville, Brasilien, Oktober 1999, s. 7.
[118] Por. J. Dgbski, Przedsiebiorczos¢ prywatna w Polsce na przetomie XX i XXI wieku, Tom. 1.
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2002, s. 25-30; F. Pyke,
W. Sengenberger (red.), Industrial Districts and Local Economic Regeneration, Interantional Institute for
Labour Studies, Geneva 1992, s. 3-4; C. Tirgilia, ltalia Industrial Districts: Neither Myth Nor Interlude,
[w:] F. Pyke, W. Sengenberger op.cit., s. 37; T. Krasnicka, Skupiska malych przedsiebiorstw w potnocnych
Wtoszech, Przeglad Organizacji nr 2, 1993, s. 32-33.

[119] ten rodzaj klastra wedtug innej klasyfikacji J. Meyera-Stamera, dotyczacej form klastrow najczesciej
wystepujacych krajach rozwijajacych si¢ nazywany tez jest ,,klastrem fordowskim” (Fordistische Cluster),
zob: J. Meyer-Stamer, Strategien lokaler/regionaler Entwicklung: Cluster, Standortpolitik und systemische
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> Kklastrach satelitarnych — sktadajacych si¢ z duzej liczby firm sektora MSP, uzaleznio-

nych od zewngtrznych, z reguty duzych firm, lokujacych/zlecajacych wiasna produkcjg
w krajach o korzystnych relacjach kosztow komparatywnych.'?

Bez wzgledu na przyjmowana klasyfikacje, cecha kazdego klastra, bedaca wyznacznikiem
jego konkurencyjnosci sa powiazania migdzy réoznymi podmiotami, tj, zarowno migdzy firmami,
jak 1 organizacjami otoczenia, a takze powiazania z otoczeniem zewngtrznym. To, co stanowi
o unikalnosci kazdego klasta to charakter tych powigzan''.

Swiadomos¢ obecnosci w strukturze gospodarki lokalnej, regionalnej, krajowej lub trans-
narodowej klastrow oraz znajomos¢ ich wewngtrznej konstrukcji, pomaga lepiej zdiagnozowaé
ewentualne potrzeby i kierunki mozliwej interwencji ze strony na przyktad wladz publicznych,
ktore moglyby przyczynic¢ si¢ do jeszcze bardziej intensywnego ich rozwoju i rozszerzania idei
partnerstwa gospodarczego. Wspieranie procesow partnerstwa przedsigbiorstw w formie sty-
mulowania powstawania/ rozwoju klastrow jest uzasadnione z wielu powodow. Przede wszystkim
z racji tego, ze ma to niebagatelne znaczenie dla tworzenia nowych miejsc pracy. Ogoélnie twierdzi
si¢, ze klaster generuje szereg pozytywnych efektow zewngtrznych dla swojego bezposredniego
otoczenia — tj. regionu w ktérym jest osadzony. Z tego tez powodu koncepcja klastra stata si¢
obicktem zainteresowania 0sob i instytucji odpowiedzialnych za rozwdj regionalny. Cz¢sto pod-
kreéla sig, ze efektywna i konsekwentnie wdrazana polityka oparta o klastry, moze prowadzi¢ do
przeksztatcania si¢ klastrow w regionalne systemy innowacji, charakteryzujace si¢ efektywna
absorpcja i tworzeniem innowacji procesowych, produktowych i organizacyjnych. Klaster moze
sta¢ sie swoistym motorem rozwoju regionalnego, a niekiedy nawet catych narodow'?.

Teoria gron wedlug M. Portera skupia uwagg na tym, w jaki sposéb na konkurencyjnosé
wptywa bliskie sasiedztwo ekonomicznie powiazanych firm i instytucji w okreslonej lokalizacji
geograficznej'?. Istnienie gron, wymaga wprowadzenia nowych programéw dziatan menedzer-
skich, ktore beda uwzglednia¢ fakt wspotzaleznosci firm od srodowisk biznesu, w ktorych sa zlo-
kalizowane. Dobry stan grona ma duze znaczenie dla dobrego stanu firmy. Firma moze w istocie
odnosi¢ korzys¢ z istnienia miejscowych konkurentow. Konkurencja, a takze istniejace czynniki
produkcji, sektory pokrewne i wspomagajace oraz warunki popytu, sa gtéwna osia koncepcji
porterowskiej, okreslanej mianem ,,Diamentu Portera”, precyzujacym zasady wptywu lokalizacji
na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw'?!. To wlasnie w ramach tych czterech czynnikow, decydu-
jacych o konkurencyjnosci przedsigbiorstw zlokalizowanych w okreslonej przestrzeni geogra-
ficznej, istnieje miejsce dla umiejgtnej interwencji wtadz publicznych/centralnych. Jej glownym

Wettbewerbsfdihigkeit, op. cit. s. 7 (oprocz tego typu klastréw wymienia on tez tzw survival cluster oraz
klastry transnarodowe)

[120] innym, popularnym sposobem klasyfikacji klastrow, przyjmujacym kryterium procesu ksztalttowa-
nia si¢ procesé6w innowacyjnych, podzial zaproponowany przez OECD, ktory rozrdznia: klastry oparte
o wiedzg, klastry oparte o korzysci skali, klastry uzaleznione od dostawcy, klastry wyspecjalizowanych
dostawcow, zob: OECD, National Innovation Systems, 1997, s. 27.

[121] A. Pomykalski, Sieciowe zarzadzanie organizacjami w regionie, [w:] K. Owczarek (red.), Klastry
w gospodarce regionu, Monografie Politechniki Lodzkiej, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.odz
2010, s. 18.

[122] T. Brodzicki, S. Szultka, P. Tamowicz, Polityka wspierania klastrow. Najlepsze praktyki. Re-
komendacje dla Polski, Niebieskie Ksiggi/Rekomendacje 2004, Nr 11, Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa , Gdansk 2004, s. 9.

[123] M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 282.

[124] Zob. M. E. Porter, Porter o konkurencji, op. cit. s. 263-265.
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zadaniem powinno za$ by¢ usuwanie przeszkod na drodze do rozwoju i do podnoszenia poziomu
istniejacych oraz pojawiajacych si¢ gron. Grona sa bowiem sila napgdowa zwigkszania eksportu
i magnesem przyciagajacym zagraniczne inwestycje. Stanowia forum, na ktérym moze i powi-
nien wystgpowac dialog nowego typu migdzy firmami, agencjami rzadowymi i instytucjami (ta-
kimi, jak: szkoty, uniwersytety i zaktady uzytecznosci publiczne;j).

Waga i znaczenie gron w rozwoju gospodarczym zostaty juz dostrzezone w zatozeniach
polityki gospodarczej na szczeblu poszczegdlnych panstw oraz wspolnot panstw. Wyrazem tego
moze by¢ dla przyktadu dziatalnos¢ Komisji Europejskiej, probujacej opracowac rekomendacje
dla wlasciwego ksztattowania polityki i zarzadzania inicjatywami klastrowymi, ktore przybraty
juz formeg konkretnych dokumentow'>.

Widrazanie coraz powszechniej polityki wspierania klastrow przez samorzady i rzady kra-
jow, wykrystalizowato nawet pewien nowy model polityki rozwoju gospodarczego, nazwanej
polityka oparta na klastrach (cluster — based policy). Polityka oparta o klastry, to zespot dzia-
fan 1 instrumentow wykorzystywanych przez wtadze roznych szczebli dla podnoszenia poziomu
konkurencyjnosci gospodarki poprzez stymulowanie rozwoju istniejacych badz tworzenie no-
wych systemow klastrowych przede wszystkim na szczblu krajowym'?. Jako pomocne narzedzie
w ustalaniu polityki opartej o klastry, opracowano specjalny dokument w formie raportu, pt. The
Cluster Initiative Greenbook (Zielona Ksigga Inicjatyw Rozwoju Klastrow ), zaprezentowany
w trakcie 6 Globalnej Konferencji Instytutu Konkurencyjnosci we wrzesniu 2003 r. Zawiera ona
najistotniejsze obserwacje z punktu widzenia powstawania i wspierania klastrow'”’. Analiza dzia-
fan podejmowanych celem wspierania klastrow pozwala na wyprowadzenie wnioskow, w jakim
kierunku polityka taka powinna by¢ prowadzona, aby optymalizowa¢ jej efekty. Wymienia si¢
tutaj przyktadowo zalecenia dotyczace przejrzystosci celow polityki, opieranie si¢ na juz istnieja-
cym potencjalne lokalnym, przydzielanie roli lidera podmiotom prywatnym (podmioty publiczne
jako katalizatory), wspieranie partnerstwa publiczno — prywatnego, uwzglednianie obszaru reali-
zacji inicjatywy i rozszerzanie udziatu partnerow samorzadowych spoza pierwotnej lokalizacji
klastra, oraz rozsadne ustalanie priorytetow. Duza uwaga powinna zosta¢ zwrdcona takze na
wypracowywanie konsensu spotecznego poprzez doglebna analizg istniejacego klastra, z wyko-
rzystaniem np. metod benchmarkingu, a takze taka priorytetyzacj¢ dzialan, ktére w pierwszej
kolejnosci beda koncentrowac si¢ na rodzajach aktywnosci pozwalajacych na osiagnigcie duzego
prawdopodobienstwa powodzenia, co powinno wzmacnia¢ realizacje celow dtugookresowych.
Zaleca sig¢ takze wzmacnianie lokalnej specjalizacji firm klastra, likwidacjg zidentyfikowanych
barier, stworzenie instytucji reprezentujacej klaster a takze innych firm stowarzyszen, umozli-
wiajacych obnizanie kosztow funkcjonowania uczestnikéw klastra, dyfuzje wiedzy i technologii
oraz wspieranie procesOw uczenia si¢. Niezbgdne powinno by¢ takze zachgcanie do tworzenia
powiazan migdzy sfera biznesu i sfera B+R, poszukiwanie zrodet funduszy wspierajacych, odpo-

[125] komunikat Industrial Policy in an Enlarged Europe z 2002; komunikat ,,Some Key Issues in Europe’s
Competitveness z 2003; dokument programowy ,,Industrial Policy in an Enlarged Europe” z kwietnia
2004; dokument konsultacyjny : Innovate for a competitive Europe” — zob. T. Brodzicki, S. Szultka,
P. Tamowicz, Polityka wspierania klastrow...op. cit. s. 11-12; S. Szultka (red.), Klastry. Innowacyjne wyzwa-
nie dla Polski, op. cit. s. 18-29.

[126] Zob. T. Brodzicki, S. Szultka, P. Tamowicz, Polityka wspierania klastrow, op. cit. s. 16.

[127] Zob. O. Solvell, G. Lindqvist, Ch. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower AB, Stock-
holm 2003.
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wiednia polityka zarzadzania gruntami przez wtadze samorzadowe, prowadzenie polityki $cia-

gania inwestoréw zagranicznych oraz okresowa ewaluacja dotychczas prowadzonych dziatan'?.
Celem odniesienia si¢ do wczesniejszych ustalen dotyczacych koncepcji sieci, warto okre-
sli¢, jakie sa wzajemne zaleznosci miedzy pojeciami sie¢ i klaster. Zdaniem M. Portera teoria
sieci jest dobrym wyjasnieniem specyfiki funkcjonowania gron, a samo grono jest odmiang sie-
ci, wystepujaca w okreslonej lokalizacji geograficznej, w ktdrej bliskie sasiedztwo firm i insty-
tucji zapewnia istnienie pewnych rodzajow wspdlnoty oraz zwigksza czg¢stotliwos¢ i znaczenie
interakcji. Dobrze dziatajace grona wychodza poza sieci niehierarchiczne, przeksztalcajac sig¢
w siatke licznych, naktadajacych si¢ na siebie i ptynnych polaczen migdzy poszczegdlnymi oso-
bami, firmami i instytucjami'®. Grona uzna¢ mozna zdaniem J. Meyer — Stamera za szczegdlny
wariant sieci przedsigbiorstw, za§ omoéwione wczesniej dystrykty przemystowe za szczegolng
odmiang klastra. Nie zmienia to jednakze faktu istnienia rowniez takich klastrow, w ktorych
nie istnieja relacje sieciowe migdzy funkcjonujacymi przedsigbiorstwami, natomiast wystepuja
w nich inne ,.efekty klastra” — niskie koszty wejscia, lepszy dostgp do informacji, lepsza do-
stepno$¢ do sity roboczej i innych'*. Nie powinno si¢ takze przeoczy¢ faktu, ze geograficznie
skoncentrowane sieci sa tylko jednym z wielu typow sieci przedsigbiorstw, ktore — wedtug typo-
logii Storpera i Harrisona — grupuja si¢ w dwoch ,,blokach” mozliwych odmian sieci rozpatry-
wanych albo wedtug sposobu zarzadzania systemem ( governance of the system), albo struktury
geograficznej sieci (types of input-output system)™'. Klastry sa zjawiskiem, ktore nierozerwal-
nie wiaze si¢ z tematem badania wspolczesnych wymiarow konkurencyjnosci przedsigbiorstw
w ujeciu lokalnym, regionalnym i ponadnarodowym, w ktorym kluczowa rolg odgrywaja pro-
cesy partnerstwa rynkowego migdzy samymi przedsigbiorstwami oraz migdzy przedsigbior-
stwami, a innymi elementami ich blizszego i dalszego otoczenia. Oprocz wspomnianych juz
inicjatyw podejmowanych na szczeblu takich struktur, jak Unia Europejska, wigkszos¢ krajow
wypracowuje wlasne modele wspierania inicjatyw klastrowych, formutujac wytyczne i kie-
runki polityki opartej na klastrach. Na $wiecie wyodrgbnia si¢ w wyniku realizowanych ba-
dan wciaz nowe klastry. Wiele klastrow i ich uczestnikoéw funkcjonuje w relacjach partnerskich,
nie zdajac sobie sprawy, ze wspotdziataja ze soba w strukturach okre§lanych mianem klastrow.
Wiele dziatajacych klastrow w miarg uptywu czasu, zmiany otoczenia rynkowego badz celow
wspotpracy, zmienia swoj charakter w kierunku mniej lub bardziej intensywnych relacji part-
nerskich. Prowadzi to do konstatacji, ze oprocz tego, ze istnieje wiele typow klastrow, sama ich
struktura w miar¢ uptywu czasu tez moze ulega¢ zmianie. Z definicji klastrow i roznorodnosci
form wspdtpracy, jako klaster mozna okresli¢ wiele innych form wspotpracy, zapoczatkowy-
wanych, trwajacych badz planowanych do zainicjowania. Jako przyktad moga stuzy¢ chociazby
grupy producenckie, powotywane w celu poprawy efektywnos$ci funkcjonowania producentow
rolnych, ktore z czasem moga przeksztaltci¢ si¢ w bardziej intensywne relacje wspotdziatania,

[128] A. Oleksiuk, Konkurencyjnos¢ regionow, a parki technologiczne i klastry przemystowe, Oficyna
Wydawnicza Branta, Bydgoszcz — Warszawa 2009, s. 88-91.

[129] M. E. Porter, Porter o konkurencji, op. cit. s. 283.

[130] J. Meyer-Stamer, Clusterforderung als Element lokaler und regionaler Standortpolitik..., op. cit.
s. 10-11

[131] Zob. M. Storper, B. Harrison, Flexibility, hierarchy and regional develeopment: The changing struc-
ture of industrial production systems and their firms of governance in the 1990’s, Research Policy, Vol. 20,
1991, s. 407-422.
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odznaczajace si¢ korzy$ciami charakterystycznymi dla struktur klastrowych'?>.

Wspotpraca w ramach samoistnie powstatych lub zainicjowanych przez czynniki zewngtrz-
ne klastréw to nie tylko szansa na przetrwanie w warunkach wysokiej konkurencji, ale — co
powinno by¢ szczegdlnie akcentowane — szansa na trwatly, intensywny rozwdj, wykorzystujacy
wielokrotnie wspominane w tej pracy zjawisko synergii. Klastry z jednej strony ograniczaja ne-
gatywne konsekwencje niszczacej konkurencji, z drugiej za$ nadaja jej jakosciowo nowy wymiar.
Przedsigbiorstwa w miar¢ uptywu czasu postrzegaja, ze wspotpraca w klastrze stabilizuje ich
dzialalno$¢, obniza koszty wykonywanych dotad samodzielnie czynnos$ci i zwigksza szanse wej-
$cia na $ciezkg wzrostu poprzez innowacje. W klastrach mate i srednie podmioty uzyskuja szan-
s¢ wzajemnej kooperacji mi¢gdzy soba oraz kooperacji z wigkszymi podmiotami. Jednoczesnie
wspotpraca taka staje si¢ odpowiednio ustrukturalizowana, pozwalajac osiagac efekt elastyczne;j
specjalizacji dla matych i §rednich podmiotdw, a obieg informacji z tajnego 1 zamknigtego, staje
si¢ otwarty i elastyczny. Pozyskiwaniem informacji i jej sprawnym obiegiem sa zainteresowani
wszyscy uczestnicy klastra. Wzajemny system powiazan — w zaleznosci od typu klastra — na zasa-
dzie wspotpracy w tancuchu produkcyjnym badz na zasadzie wspotpracy horyzontalnej, wymu-
sza sytuacje optymalizacji przeptywu informacji — z rynku i na rynek oraz tworzy warunki zacie-
$niania i pielggnowania wzajemnych relacji. W zwiazku z tym struktury klastrowe sa idealnym
miejscem na urzeczywistnianie koncepcji omawianego wczesniej marketingu relacyjnego, ktory
znajduje zastosowanie zardowno w momencie wchodzenia w dane grono, jak i w czasie normalne;j
dziatalnosci firmy/instytucji jako uczestnika grona. Adaptujac pojgcie marketingu relacyjnego
do funkcjonowania struktur klastrowych, mozna go postrzegaé jako umiejscowienie zarzadzania
zwiazkami, sieciami i interakcja w sferze centralnych, strategicznych decyzji marketingowych.
Przedsigbiorstwo musi przede wszystkim zidentyfikowac i dokona¢ kompleksowej analizy sieci
powiazan, w jaka chce si¢ wlaczy¢. Musi wyksztalci¢ wlasne zwiazki z uczestnikami grona.
Poniewaz grona znajduja si¢ pod wplywem wielu zmiennych zewngtrznych i wewngtrznych,
konieczne sa §wiadome interakcje migdzy podmiotami skupiska, gwarantujace petny przeptyw
informacji'®.

Porzadkujac dotychczasowe rozwazania nalezy powiedzie¢, ze zjawiska organizacyjne i me-
rytoryczne, wokot ktorych moga by¢ formowane realne procesy kooperacyjne dzieli si¢ na ',

> stosunki partnerskie na $ciezce ekonomicznej, wskazujace podstawowe zaleznosci roz-
wojowe tego procesu i gldwne jego przejawys;

> wspoltdziatanie konkurentéw na drodze porozumien i aliansoéw, akcentujace gtowne
watki porozumien, wspoétdzialanie o szczegdlnych wyodrgbnieniach organizacyjnych,
a takze wspotdzialanie bankow, ubezpieczen i innych instytucji;

> partnerstwo wewnatrzorganizacyjne ;

> partnerstwo z organizacjami okreslanymi jako otoczenie pozabiznesowe.

[132] przyktad takich klastrow podaje B. Szymoniuk, opisujac klastry wiejskie na lubelszczyznie — kla-
ster powstaty na bazie Zrzeszenia Producentéw Owocow ,,Stryjno Sad” , klaster agroturystyczny ,,Ziemia
Lubartowska”, Zob. B. Szymoniuk, Klastry wiejskie na Lubelszczyznie — praktyka grupowej przedsiebior-
czosci, Organizacja i Kierowanie nr 2, 2003, s. 113-123.

[133] M. Kuchta, Rola zarzqdzania relacjami w procesie wejscia na globalny rynek skupisk, Przeglad Or-
ganizacjinr 9, 1999, s. 24.

[134] jest to podejscie zastosowane w ksiazce pod red. M. Romanowskiej i M. Trockiego ,,Przedsiebiorstwo
partnerskie” — zob. M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa
2002.
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Klastry wpisuja si¢ w zasadzie w kazdy z wymienionych rodzajéw czynnikéw.

Procesy odpowiadajace poszczegdlnym obszarom, w ktéorych moga zaistnie¢ potencjal-
nie procesy wspoOlpracy, zachodza w klastrach z mniejsza lub wigksza intensywnoscia,
w zaleznosci od charakteru samego klastra. Sq one pochodna zrozumienia faktu, ze rozwi-
nigty konkurencyjny rynek zmusza, uczestnikoéw procesow gospodarczych do krytyczne-
go spojrzenia na koszty konkurencji oraz skutki dla konkurentéw, ktérych mozna traktowaé
jak wrogow, przeciwnikow lub jako przyjaciotl, z ktérymi mozna si¢ porozumieé, wspotdzia-
fa¢, oszczgdzac koszty, widzie¢ wspolna perspektywe rozwoju w regionie i poza nim. Cza-
sy, kiedy bezwzgledna walka o pozycje na rynku i nowych klientéw powodowala, ze stab-
si, mniejsi, mniej przedsigbiorczy byli eliminowani z rynku, nie lezy ani w interesie firm
globalnych, ani w interesie spotecznym. Rozne skale porozumien i przejawy partnerskie-
go nastawienia potwierdzily, ze na tej drodze mozna osiagnaé znaczna skalg¢ korzysci, bar-
dziej celowo wykorzystywac posiadane $rodki, lepiej wykorzystywaé informacje i co za tym
idzie — aktywnie ksztaltowaé swoja pozycje w strefie zysku, nawet jesli jego skala jest mala
i w okreslonym czasie niezbyt satysfakcjonujaca'®.

2.4. Supply Chain Management - nowoczesne zarzadzanie
w logistyce

Wywierana na przedsigbiorstwach przez rynek presja zwigzana z utrzymywaniem wyso-
kiej dynamiki i wzrostu efektywnoS$ci oraz zwigzana z tym konieczno$¢ tagodzenia konfliktow
zachodzacych w procesach dystrybucji, zmusza do poszukiwania rozwigzan dotyczacych relacji
pomigdzy uczestnikami tych procesow. Dystrybucja, a konkretniej tancuchy dostaw sa kolej-
na platforma umacniania stosunkéw partnerskich i moga byé uznane za dobrze ugruntowana
w praktyce koncepcje kooperacyjna. Mozna mowic, ze obowiazujace w tym wzgledzie strategie
i standardy stanowia nowa jako$¢ w systemach wigzi partnerskich, w ktorych uczestnicza row-
niez mate i $rednie podmioty gospodarcze'S.

We wspotczesnie rozumianym znaczeniu logistyki, jako procesu strategicznego zarzadza-
nia zaopatrzeniem, przemieszczaniem i sktadowaniem surowcow, produkeji, wyrobéw gotowych
w przedsigbiorstwie i jego kanatach w sposob najbardziej efektywny z punktu widzenia realizacji
zamowien, podstawowymi pojgciami staja si¢ koordynacja, integracja, partnerstwo i zintegro-
wany lancuch dostaw. Przy czym to wlasnie zintegrowany tancuch dostaw, a jeszcze szerzej sieci
logistyczne (ktorych szczegdlny przypadek stanowia zintegrowane tancuchy dostaw), jako grupy
niezaleznych firm kooperujacych ze soba w dziedzinie przeptywdéw surowcow, materialow i wy-
robow gotowych, uzna¢ mozna za podstawe dzisiejszych rozwiazan w dziedzinie dystrybucji '*’.

Cale sedno sprawy tkwi w realizacji koncepcji logistycznej jako systemu zintegrowanego.
W zarzadzaniu logistyka celem jest powiazanie rynku zbytu, sieci dystrybucyjnej, procesu wy-

[135] M. Struzycki (red.), Mate i Srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu , PWE, Warszawa 2004,
s. 67-68.

[136] Por. M. Struzycki (red.), Male i srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu, op. cit. s. 70.

[137] Por. M. Ciesielski, Teoretyczne podstawy sieci logistycznych, [w:] M. Ciesielski (red.), Sieci logistycz-
ne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 9, por. M. U. Kalwani, N. Naray-
andas, Long-Term manufacturer — suplpplier relationships: do they pay off for supplier firms?, Journal of
Marketing No. 2, January 1995, s. 1-15.
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twarzania oraz zaopatrzenia w taki sposob, aby klienci byli obstugiwani lepiej po nizszych kosz-
tach. W realizacji tych proceséw firma w wigkszym niz dotychczas stopniu musi uwzglgdniac¢
interesy innych firm/instytucji zaangazowanych we wspolna obstuge rynku. Nie ma w takich
warunkach mozliwo$ci zarzadzania firma, jak gdyby byla ona zawieszona w prézni i nie miata
zadnych powigzan z innymi organizacjami. Tradycyjnie wigkszos$¢ przedsigbiorstw postrzegata
siebie jako jednostki dziatajace niezaleznie od siebie i konkurujace migdzy soba, aby przetrwaé
na rynku. W przesztosci bardzo czgsto relacje z dostawcami oraz odbiorcami (takimi jak hurtow-
nicy i detalisci) byly nacechowane wzajemna niechgcia, a nawet wrogoscia, zamiast dazeniem do
wspotpracy. Obecnie nadal wiele firm szuka mozliwosci obnizki kosztéw lub poprawy rentow-
nos$ci kosztem swoich partnerow w tancuchu dostaw. Przedsigbiorstwa te nie zdaja sobie sprawy
z faktu, ze proste przerzucanie kosztow w gorg lub w dot fancucha nie czyni ich w zaden sposob
bardziej konkurencyjnymi. Wynika to stad, iz ostatecznie wszystkie koszty generowane przez
uczestnikow tancucha, zostang wraz z dotarciem na rynek odzwierciedlone w cenie, jaka bedzie
musiat zaptaci¢ konsument'*.

W zarzadzaniu zintegrowanym tancuchem dostaw tworzy si¢ jednolita platforme przeptywu
produktéw i informacji, osiagana poprzez powiazania i koordynacj¢ pomigdzy procesami z in-
nymi ogniwami tancucha, tj. z dostawcami i klientami w calej organizacji. W ten sposob uwaga
skupia si¢ na zarzadzaniu partnerstwem w celu zapewnienia korzysci dla wszystkich elementow
fancucha, w ktorym istotna rolg¢ moga odegra¢ mate i srednie przedsigbiorstwa. Partnerstwo na-
lezy rozumie¢ jako ksztattowanie stosunkow gospodarczych migdzy jego ogniwami na zasadach
zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, polegajace na podejmowaniu wspdlnych przedsigwzigé in-
westycyjnych i organizacyjnych, stuzacych osiaganiu réznych celow indywidualnych podporzad-
kowanych wspolnym celom zorientowanym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i tworzenie
wartosci'®.

Niektoérzy autorzy twierdza, ze pojecie zintegrowanego tancucha dostaw, czy podazy, mozna
by zastapi¢ pojeciem zintegrowanego tancucha popytu, zas stowo tancuch — stowem sieé, gdyz
biora w nim udziat catkiem niezalezne podmioty tworzace system'*’. Mozna zgodzi¢ si¢ z ta su-
gestia, zwazywszy na to, ze w dzisiejszych czasach trzeba mowi¢ o tzw. odwroconym tancuchu
wartosci, bioracym za punkt wyjscia klienta i jego potrzeby, a nie aktywa, jakie posiada firma'¥'.
Prezentuje to rys. nr 1.

[138] istnieje zespot teorii, ktore leza u podstaw koncepcji integracji tancuchéw dostaw, ich wykaz i cha-
rakterystyka znajduje si¢ m.in. w pracy A. Lupickiej — Szudrowicz — Zob. A. Lupicka — Szudrowicz, Zinte-
growany tancuch dostaw w teorii i praktyce gospodarczej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznan 2004, s. 17-26.

[139] J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 34-35.

[140] Zob. M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logi-
stycznego, Warszawa 2000.

[141] Por. M. Ciesielski, Logistyka, a konkurencyjnosé¢ firmy i sieci, [w:] M. Ciesielski (red.), Logistyka we
wspolczesnym zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 170-174.



52 ‘ Rozdziat Il Ekonomia @

Rysunek 1. Odwrécenie lancucha wartosci.
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Zrodlo: A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 171.

Dzi$ nie mozna kwestionowac¢ faktu, ze wykorzystywanie i podnoszenie kompetencji logi-
stycznych moze by¢ podstawa osiagania przewagi konkurencyjnej. Przyjmujac to za oczywisty
i sprawdzalny fakt, integracja tancucha i sieci dostaw ma wymiar strategii, a umiejetno$¢ na-
wiazywania, podtrzymywania i rozwijania relacji partnerskich staje si¢ waznym atutem strate-
gicznym!*2. Lancuch dostaw staje si¢ struktura zintegrowana, ktora stwarza pole do wyzwalania
si¢ efektow synergicznych, pozwala na lepsza koordynacje¢ przeplywow rzeczowych, redukcje
kosztow z tym zwiazanych, wzrost wartosci dodanej oraz lepsze dostosowanie dziatan do wy-
mogow ostatecznego odbiorcy produktu. Opracowanie i wdrozenie rozsadnej strategii partner-
stwa, definiowanej jako odejs$cie od konfrontacyjnego charakteru stosunkéw migdzy podmiotami
w tancuchach dystrybucji w kierunku strategii relacyjnej, ma przyczynia¢ si¢ do podniesienia
pozycji konkurencyjnej nie tylko samego przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim sieci, w ktorej
jest zlokalizowany. W dtuzszym okresie prowadzi to do rozwoju wszystkich wspdlpracujacych
przedsigbiorstw. Ksztatt takiej wspotpracy okresla si¢ mianem tzw. rozszerzonego przedsigbior-
stwa (extended enterprise), w ktorym tancuch dostaw staje si¢ zrodtem efektywnej transformacji
zasobow, a poprzez rozwinigte kanaly przeptywu dobr i informacji — sposobem na pozyskanie
nowych zasobow'. Coraz czgsciej uprawnione jest twierdzenie o konkurowaniu migdzy soba juz
nie pojedynczych przedsigbiorstw, ale catych tancuchow/sieci logistycznych.

W tym konteks$cie pojawia si¢ pytanie, jakie warunki powinny by¢ spelnione, aby uzyskac
efekty wspotpracy na catej drodze dostaw i wypracowac zasady i procedury skoordynowanego
zarzadzania, traktujacego wszystkie ogniwa tancucha jako integralna catosé, w ktorej moglyby
uczestniczy¢ rowniez mate i §rednie przedsigbiorstwa. J. Witkowski twierdzi, ze wymaga to'**:

» udostgpnienia uczestnikom fancucha danych dotyczacych popytu, prognoz sprzedazy, harmo-
nogramow produkcji i zamoéwien oraz innych informacji zwiazanych z fizycznym przeptywem

[142] M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 163.

[143] Tamze, s. 157-158

[144] J. Witkowski, Zarzqdzanie zintegrowanymi tanicuchami dostaw, Organizacja i Kierowanie nr 1, 2003,
s. 98-99; Por. W. Benoy Joseph, J. T. Gardner, S. Thach, F. Vernon, How Industrial Distributors View Dis-
tributor — Supplier Partnership Arrangements, Industrial Marketing Management No. 24, 1995, s. 27-36;
P. Dion, D. Easterling, S. J. Miller, What is Really Necessary in Successsful Buyer/Seller Relationships?,
Industrial Marketing Management No 24, 1995, s. 1-9.
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produktow,

> wspolnego planowania i realizacji strategii marketingowo — logistycznej tancucha z okresle-
niem roli poszczegblnych jego ogniw,

» uzgodnienia zasad podzialu ryzyka i ewentualnych korzy$ci wynikajacych z podejmowania
wspolnych przedsigwzige logistycznych,

> ustalenia centralnego koordynatora przeptywu, czyli ogniwa bedacego gtownym inicjatorem
podejmowanych dzialan oraz kontrolujacego ich realizacjg, zwtaszcza dla eliminowania dublu-
jacych sig 1 nieskoordynowanych dziatan w transporcie i magazynowaniu,

> odejscia od praktyk przerzucania kosztow zapasow na dostawcow lub odbiorcéw na rzecz mo-
nitorowania i optymalizacji zapaséw wzdtuz catego tancucha.

Zdaniem Ch. Fill i K. E. Fill, aby osiagna¢ wysoki stopien integracji partneréow w tancuchu
logistycznym, wszyscy jego uczestnicy powinni dokonaé rekonstrukeji ich wewnetrznych funkcji
w taki sposob, zeby mozliwa byla koordynacja zdarzen i dzielenie si¢ informacja z partnera-
mi'®. Zwracaja przy tym uwage, ze glowne cele zintegrowanego tancucha dostaw powinny si¢
koncentrowa¢ na mozliwe duzej redukcji niepotrzebnych poziomow/ kanatow (waste reduction)
celem harmonizowania operacji mi¢dzy organizacjami oraz osiagania uniformizacji i standary-
zacji. Ponadto chodzi takze o kompresjg czasu (time compression), ktora powinna prowadzi¢ do
szybszego cash flow i lepszej obstugi klienta docelowego, bardziej elastyczna odpowiedz firm na
zapotrzebowanie klientow (flexible response) oraz redukcj¢ kosztow ( unit cost reductions)™S.

Istnieja rowniez takie formy koordynacji fancucha logistycznego, w ktorych rolg koordynu-
jaca petni¢ moga poszczegdlni uczestnicy tancucha, z tym, ze jest to mozliwe tylko wowczas, gdy
jasno sa okreslone kompetencje decyzyjne'”.

Partnerstwo strategiczne nie zawsze jest najefektywniejszym typem zwiazkoéw migdzy do-
stawcami i nabywcami. Charakterystyczna dla partnerstwa strategicznego dtugotrwato$¢ wspot-
pracy i wysokie zaangazowanie przez wspolne przedsigwzigcia inwestycyjno — organizacyjne, sa
bez watpienia pozadane przy wystgpowaniu ztozonych i powtarzalnych transakcji. Nie sa nato-
miast konieczne, gdy wzrost efektywnosci mozna osiagnaé w wyniku stosowania presji cenowe;j
wobec dostawcow oferujacych ogdélnodostepne, jednorodne produkty lub ustugi bez jakichkol-
wiek cech unikatowych'#.

Swiadomo$¢ whasnych kompetenciji kluczowych i okreslanie posiadanych przewag konku-
rencyjnych MSP, warunkuja czgsto mozliwosci wspolpracy tego typu przedsigbiorstw z duzymi
podmiotami, posiadajacymi najczgsciej wysokie wymagania i dazacymi do umacniania swych
wartosci rynkowych. Ten rodzaj relacji, jak kazdy inny, wymaga zaangazowania obu stron, ale
nalezy sadzi¢, ze to male i $rednie przedsigbiorstwa musza szczegdlnie zabiega¢ o akceptacje
partneréw duzych, wymagajacych, majacych uksztattowana renomg na rynku i perspektywy dal-
szego opanowywania rynku. Wspotpraca partnerska migdzy MSP, a duzymi firmami w aspek-
cie proceséw dystrybucji przebiega najczesciej w relacjach handlowych (w warunkach polskich
jego przejawem jest np. wspotpraca MSP z wielkopowierzchniowymi obiektami) oraz w zwiaz-

[145] Ch. Fill, K. E. Fill, Business to Business Marketing. Relationships, systems and communications,
Prentice Hall,, Harlow 2005, s. 208.

[146] Tamze, s. 208.

[147] A. Windischer, F. Mathier, G. Grote, Kooperatives Planen im Supply-Chain— Management, Zeitschrift
Fithrung + Organisation, Heft 1, 71 Jrg, 2002, s. 15.

[148] J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 35-36.
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kach kooperacyjnych, na zasadzie wyspecjalizowanych dostaw potproduktéw, komponentdw itp.

W tym drugim przypadku chodzi z reguty nie o jednorazowe dostawy, ale o czgste, wicloletnie
powiazania, polegajace na rownie statych, $cisle ustalonych ilosciowo i jakosciowo terminowych
dostawach okreslonych asortymentéw. Zdaniem M. Struzyckiego MSP, poza oferta towarowa,
maja do zaoferowania — w systemie wartos$ci partnerskich — istotne walory, ktore moga by¢ cenne
dla wielkich odbiorcow. Gtownym walorem jest znajomo$¢ problematyki regionu, z ktoérego to-
war pochodzi, znajomos$¢ innych rynkoéw, odbiorcow, réznic kulturowych itp. Informacje z tego
zakresu sa dla wielkich form zbytu istotnym elementem rozpoznania catego rynku i sprzyjaja
precyzji w ocenie konkurencji oraz warunkéw rynkowych, co podnosi efektywnos¢ przedsie-
biorstwa'®’.

Obszarem, w ktoérym rola zintegrowanego tancucha dostaw (sieci logistycznej) znajduje wy-
razne wyartykulowanie, stwarzajac duze mozliwosci wspotuczestnictwa rowniez matych i $red-
nich przedsigbiorstw jest rynek towaréw szybko zbywalnych (szybko rotujacych), na ktérym znaj-
duje zastosowanie tzw. strategia efektywnej obstugi konsumenta — Efficient Consumer Response
(ECR). Koncepcja ECR uelastycznia tancuchy/sieci dostaw, tworzac okazje do szybkiej reakcji
na potrzeby klientow. W strategiach ECR dochodzi do umiej¢tnego synchronizowania fizycznego
strumienia produkowanych i dostarczanych dobr z wychodzacym naprzeciw strumieniem popy-
tu. ECR polega na wlaczeniu wszystkich uczestnikow kanatu dystrybucji produktow czestego za-
kupu we wspotprace oparta na szybkiej i doktadnej informacji z punktéw sprzedazy detalicznej,
przesytajacych dane w uzgodnionym standardzie informatycznym. Celem takiej wspotpracy jest
podniesienie poziomu obstugi klienta, eliminacja kosztoéw, ktore nie dodaja warto$ci, maksyma-
lizacja efektow w catym tancuchu dostaw'.

Efektywna reakcja na potrzeby konsumentow to dazenie do osiagnigcia strategii wygrana
— wygrana (win — win), w ktorej zamiast broni¢ swoich idei, partnerzy kieruja swoje dziatania
w strong poszukiwania wspolnych rozwiazan, celem powigkszania korzysci po obu stronach'!.
Oznacza wige ECR nowa filozofig¢ prowadzenia interesow, polegajaca na zastapieniu konkurencji
pomigdzy partnerami handlowymi ich wzajemna wspoétpraca. Struktura systemow ECR przyj-
muje zroznicowang architekturg, w zalezno$ci od ilosci ogniw w kanale dystrybucji, mozliwo-
$ci integracji dziatan poszczegodlnych ogniw oraz samego klimatu do wspotpracy. Bez wzgledu
jednak na rodzaj stosowanych narzedzi elektronicznych filozofia ECR zasadza si¢ na czterech
podstawowych elementach — modutach'>:

> efektywne zarzadzanie asortymentem — majace na celu uzyskanie odpowiedniej licz-
by pozycji w danym asortymencie, zgodnym z potrzebami klientdw przy jednoczesnej
optymalizacji produktywno$ci powierzchni potkowej w punktach sprzedazy,

> efektywne uzupelnianie — jest to urzeczywistnianie zasady ,,wlasciwy produkt, we
wlasciwym czasie, we wlasciwej iloSci, 1 w jak najefektywniejszy sposob,

[149] M. Struzycki (red.) Zarzqdzanie malym i Srednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania europejskie,
Difin, Warszawa 2002,s. 62-64.

[150] A. Czubata, Dystrybucja produktow, PWE, Warszawa 2001, s. 202.

[151] W. Bretzke, Wolf-Riidiger, Efficient Consumer Response (ECR): Eine Zwischenbilanz aus logisticher
Sicht, [w:] Euroforum Konferenz ,, Efficient Consumer Response in Deutschland”, Vortragsmanuskripte
und — folien, Bad Homburg 1998, s. 3.

[152] A. Baraniecka, ECR w hierarchicznym ukiadzie strategii przedsi¢biorstw, Organizacja i Kierowanie
nr 3, 2003, s. 80 — 81.
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> efektywna promocja — jest to funkcja optymalizacji dziatan promocyjnych realizowa-
nych przez wszystkich uczestnikéw tancucha dystrybucji i eliminacji dziatan zbgdnych,
nie przynoszacych istotnej wartosci dodanej,

> efektywne wprowadzanie nowych produktéow — polegajace na utrzymaniu odpowied-
niej atrakcyjnosci oferowanego asortymentu oraz zwigkszaniu sprzedazy przy réwno-
czesnej redukcji czasu i kosztéw procesu wprowadzania produktu na rynek.

Czgsto stosowanym terminem, charakteryzujacym przebieg proceséw integracji tancucha
dostaw w obrgbie koncepcji ECR jest pojgcie zarzadzania kategoria (Category Management).
Pojgcie to oznacza zarzadzanie grupa towarow, o wspdlnych cechach, dla ktérych handel i produ-
cent rozwijaja wspolna strategi¢ nakierowana na potrzeby klienta. W zarzadzaniu kategoria part-
nerzy lancucha definiuja okreslona kategorig, precyzuja jej cele, grupy docelowe konsumentow,
przewagi kosztowe, diagnozuja szanse rynkowe na osiagnigcie dyferencjacji i wyrozniajacej po-
zycji od konkurentow oraz przeprowadzaja analizy optacalnosci kategorii. Nastgpnie partnerzy
okreslaja taktyczne rozwiazania cenowe, promocyjne i merchandisingowe. Taki sposob organiza-
cji wspotpracy ma doprowadzac¢ do wzrostu produktywnosci i generowania wartosci dla klienta
jako efekt stanu zaspokojenia jego potrzeb, przy jednoczesnym wyczerpaniu potencjalow rynko-
wych oraz maksymalizacji obrotow i zyskow'3. W zarzadzaniu kategoria, z racji przypisanych tej
metodzie celéw, fundamentalne znaczenie przypisuje si¢ wigc doborowi partnerdw i rodzajowi
wnoszonych przez nich potencjatow, ktore maja doprowadzi¢ do zwigkszenia efektow oddzia-
tywania na nabywcow, co z kolei osiagane jest dzigki optymalizacji asortymentu, usprawnieniu
procesow rozwoju produktu, lepszemu planowaniu i koordynacji dziatan w tancuchu logistycz-
nym'*. Partnerstwo logistyczne, wzbogacajace i rozszerzajace relacje migdzyorganizacyjne, za-
zwyczaj nie pojawia si¢ automatycznie, lecz jest kolejnym etapem zacie$niania relacji, wtedy gdy
wczesniejsze, efektywne pod wzgledem ekonomicznym, relacje o charakterze czysto handlowym
wzbudzaja potrzebe dalszych dziatan integracyjnych zwigkszajacych obopdlne korzysci, ktorych
zrodtem staje si¢ koordynacja przeptywow rzeczowych. Partnerstwo nadaje wspotpracy przed-
sigbiorstw wymiar strategiczny. Potencjat ten pozwala osiaga¢ pozadane rezultaty w dziedzinie
jakosci, obshugi, czasu, kosztéw, efektywnosci wykorzystania zasobdw i elastycznosci opera-
cyjnej. Wysoki poziom integracji operacyjnej, likwidujacy podzialy ponad przedsigbiorstwami,
prowadzi do sytuacji, w ktorej kazda ze stron postrzega druga jako ,,przedtuzenie swojej wiasne;j
firmy”. Tworzone uklady partnerskie sprzyjaja zwykle osiaganiu wigkszych udziatéw rynko-
wych przez wspolpracujace przedsigbiorstwa, utatwiaja transfer kompetencji i know-how oraz
pozwalaja upraszczaé i ,,odchudzaé organizacje¢”. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa bgdacego
uczestnikiem tancucha dostaw pozwala postrzega¢ je w perspektywie strategii calego tancucha/
sieci dostaw, zwigkszajac zdolno$ci adaptacyjne i elastyczno$¢ dziatania.

Nalezy przypuszczaé, ze postgpujace procesy specjalizacji w gospodarce, spowoduja, ze
wzrasta¢ bedzie rola matych i $rednich podmiotéw w procesach integracji przedsigbiorstw w tan-
cuchach/ sieciach logistycznych. MSP odgrywaja wazna rolg¢ jako ogniwa posredniczace w rela-
cjach rynkowych jako partnerzy w sieci, w charakterze podwykonawcow lub jednostek ustugo-
wych. Coraz powszechniejsze wykorzystanie Internetu i technologii informatycznych pozwala

[153] K. Bernacka, ECR — intratny zwiqzek przemystu i handlu, Marketing w Praktyce nr 2, 2001, s. 16-17.
[154] R. Helm, M. Strohmayer, Bewertung von Kooperationspartnern fiir Category Management und Ef-
ficient Consumer Response, Marktforschung & Management, Zeitschrift fiir Marketingorientierte Unterne-
hmens, Nr 6, 41 Jrg, 1997, s. 240.
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nawet najmniejszym podmiotom uczestniczy¢ na zasadach petnoprawnych partneréw w kreowa-

niu wartosci i polepszaniu sprawnosci funkcjonowania zintegrowanych systemow wspotpracy.
A wysoki stopien specjalizacji produkcyjnej/ustugowej i elastyczna specjalizacja sa najwazniej-
szymi cechami, definiujacymi male i §rednie firmy jako niezb¢dne ogniwa zintegrowanych tan-
cuchow logistycznych.

Czynnikiem, ktory w najwigkszym stopniu pozwala odgrywaé MSP istotng rola nie tylko
w procesach logistycznych, ale réwniez w innych procesach gospodarczych jest outsourcing.

2.5. Outsourcing, offshoring jako nowoczesne koncepcje organizacji
procesu produkgji i Swiadczenia ustug.

Wymog szybkiej reakcji na zmiany rynku i na jego sygnaty, a takze nacisk na wzrost pro-
duktywnosci i obnizek kosztéw sprawiaja, ze nawet najlepiej zorganizowana instytucja nie jest
w stanie przewodzi¢ we wszystkich dziedzinach — funkcjach, wykonujac sprawnie, wydajnie
i efektywnie wszystkie z nich. Stojac wobec takiego wyzwania, wicle firm oddaje niektdére funk-
cje innym wyspecjalizowanym jednostkom, ktére spetniaja rolg specjalisty we wskazanym za-
kresie. Czynnikami, ktore wptywaja na wzrost zainteresowania firm ,,pozbywaniem si¢” czgsci
swoich funkcji na zewnatrz sg przede wszystkim przyspieszone zmiany technologiczne, trudno$é
w utrzymaniu zadowalajacej zyskownos$ci, wzrastajaca ztozono$¢ wielu produktéw, i réznorod-
nos$¢ procesow produkcyjnych. Waznym stymulatorem podejmowania wspotpracy jest potrzeba
radzenia sobie z olbrzymia i stale wzrastajaca liczba regulacji prawnych. Jest to problem w skali
pojedynczego kraju, tatwo wigc sobie wyobrazi¢ z jaka skala probleméw maja do czynienia firmy
prowadzace dziatalno$¢ na réznych rynkach geograficznych. Znalezienie alianta, to czgsto dobra
alternatywa lepszego rozpoznania rynku i obowiazujacych na nim uregulowan dotyczacych pro-
wadzonej dziatalno$ci'®.

W literaturze ostatnich lat, dotyczacej zagadnien outsourcingu i offshoringu widoczny jest
pewien chaos pojeciowy. Nalezy wiec uporzadkowac pojecia zwiazane z tymi zjawiskami'>:

+ outsourcing oznacza przesunigcie zamowien, produkcji, ustug lub ogdlnie proceséw biz-
nesowych lub ich czgsci do innej firmy,

+ offshoring natomiast oznacza przesunigcie zamowien, produkeji, ustug lub ogdlnie pro-
cesow biznesowych lub ich czgsci poza granice kraju.

Outsourcing jako dlugoterminowe wykorzystanie zewngtrznych firm wyspecjalizowanych
w danej dziedzinie do realizacji jednego lub kilku dziatan, tworzy nowy rodzaj powiazania
migdzy firmami. Nie jest to relacja dostawca — odbiorca, ale uklad partnerski, w ktorym celem
obu stron jest odniesienie sukcesu. Trwate relacje partnerskie to wlasnie element odrézniaja-
cy outsourcing od zwyklego zlecenia realizacji pracy, gdyz powoduje on przebudowe systemu
wokot zasadniczej dziatalnosci'®’. Outsourcing to w zwiazku z tym budowanie strategicznego
partnerstwa, w ktorym firma zleca na zewnatrz czg$¢ dziatalnosci, nie stanowiacej podstawowe;j

[155] A.Krejner-Nowecka, Jakos¢ partnerstwa, a sukces outsourcingu w przedsiebiorstwie, [w:] M. Roma-
nowska, M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin Warszawa 2002, s. 125-126.

[156] K. Rybinski, Outsourcing i Offshoring. Siatka pojeé, trendy i bariery rozwojowe, [w:] A. Szymaniak
(red.), Globalizacja ustug. Outsourcing, Offshoring i Shared Services Centres, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 171.

[157] Por. E. Banachowicz, Czy firma wszystko musi robi¢ sama?, Manager nr 9, 1998, s. 17.
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dziatalnosci przedsigbiorstwa, i stanowi to normalng i ekonomicznie uzasadniong czynnos$c'>.
Zdaniem M. Trockiego, méwiac o outsourcingu nalezy mie¢ na uwadze wydzielenie ze struktury
przedsigbiorstwa okreslonych funkcji dziatalnosci gospodarczej, rozumianych jako powtarzalne
dziatania wykonywane w ramach przyjetego podziatu pracy. Przedmiotem wydzielenia moga
by¢ funkcje podstawowe, pomocnicze lub kierownicze'”. Dla instytucji/firm, spetniajacych role
outsourcingowe, wydzielane przez firme¢ funkcje, sa funkcjami podstawowymi.

Wsrod innych, czgsto uzywanych pojeé zwiazanych z outsourcingiem i offshoringiem moz-
na znalez¢ rowniez: networking, outrourcer, outsourcing vendor, insourcing, multisourcing, ho-
mesourcing, business proces outsourcing (BPO), knowledge process outsourcing (KPO), offsour-
cing, onshoring, nearshoring, inshoring kapital intelektualny. Networking wiaze si¢ z pojeciem
firmy sieciowej i powiazan sieciowych, omowionych juz wczesniej, wige charakterystyka tego
pojecia zostanie pominigta. Qusourcer to ta firma, ktora rezygnujac z wykonywania okreslone;j
funkcji, zleca ja na zewnatrz. Outsourcing vendor to firma przejmujaca do wykonania procesy
biznesowe. Insourcing oznacza wejscie Dendora outsourcingu do ousourcera, poznanie jego pro-
cesow biznesowych, ich optymalizacje¢, a nastgpnie przejecie ich. Wykonywania. Multisourcing
to przesunigcie proceséw biznesowych lub ich czgsci do réznych lokalizacji. Homesourcing, wia-
ze si¢ z nowym trendem zwigzanym z elastycznymi systemami zatrudniania, gdyz jego istota jest
wykonywanie ustug na rzecz firmy przez jej pracownikow lub wspotpracownikow w domach.
Czgsto uzywanym ostatnimi czasy pojeciem jest BPO. Pod tym pojgciem kryje si¢ nic innego
jak outsourcing proceséw biznesowych lub ich czgsci. Offsourcing to outsourcing realizowany
poza granicami kraju. Onshoring bedzie wigc oznacza¢ wykonanie ustugi w kraju macierzystym.
Wykonanie ustugi w obcym, nieodlegtym kraju to nearshoring. Natomiast eksport wykonane;j
ustugi z miejsca jej wytworzenia poza granicami kraju do kraju macierzystego firmy, ktora zle-
cita ustuge, lub do innych krajow to inshoring. Knowledge process outsourcing to outsourcing
procesow wymagajacych wysokich kwalifikacji i wiedzy. Z tym wtasnie pojeciem wiaze sig¢ row-
niez pojgcie kapitatu intelektualnego, zawierajacego w sobie kapitat wiedzy, relacji, strukturalny
oraz organizacyjny'*.

Istotna kwestiag zwiazang z prawidlowym zrozumieniem istoty i celow outsourcingu jest
problem ksztaltowania optymalnej konfiguracji struktury i proceséw gospodarczych, ktora two-
rza odpowiednio dobrane podmioty oraz taczace je relacje podporzadkowania i oddziatywania.
Wachlarz koniecznych do podjgcia decyzji wymaga rozstrzygnigcia, jakie rodzaje dziatalno$ci
powinny by¢ wykonywane w poszczegdlnych rodzajach struktur: organizacyjnych (przedsig-
biorstwa macierzystego), kapitatowych (grupy kapitatowej), kontraktowych (sieci wspotdziatania
gospodarczego). Optymalna konfiguracja struktury dziatalno$ci gospodarczej powinna zapew-
nia¢ minimalizacjg kosztow dziatalno$ci gospodarczej, zaleznych od jej form strukturalnych oraz
maksymalizacje skutecznosci dziatania, czyli maksymalne ograniczenie wad i wykorzystanie za-

[158] Por. H. Niedzwiedzinska, Outsourcing nowoczesnym narzedziem e — gospodarki, Acta Universitas
Lodziensis, Folia Oeconomica 157, 2002, s. 191.

[159] M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 15-17.

[160] K. Rybinski, op. cit. s. 172 — 173.; G. Erber, A. Sayed — Ahmed, Offshore Outsourcing. A Global Shift
in the Present IT Industry, Intereconomics, March/April, 2005, s. 100-101; S. S. Chakrabarty. Making Sense
of the Sourcing and Shoring Maze: Various Outsourcing and Offshoring Alternatives, [in:] H. S. Kehal,
V. P. Singh, Outsourcing and Offshoring in the 21 Century. A Socio — economic Perspektive, IDEA Group
Publishing, Hershley 2006, s. 18-53.
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let poszczegodlnych struktur.

Wyrdznia si¢ dwa rodzaje partneréw outsourcingowych's!:
> partnerzy niepowiazani kapitatowo z przedsigbiorstwem macierzystym, tzn. catkowicie nieza-
lezni (outsourcing kontraktowy),
> partnerzy powiazani z przedsigbiorstwem macierzystym, tzn. niezalezni od niego w sensie or-
ganizacyjno — prawnym, lecz powiazani ekonomicznie lub w inny sposéb (outsourcing kapi-
talowy).

W strategiach outsourcingu duza rola przypada matym i $rednim przedsigbiorstwom. Moga
one wystepowaé jako podwykonawcy, jak i inicjatorzy outsourcingu, ktorzy zlecaja okreslone
czynno$ci do wykonania partnerom zewngtrznym. W przypadku MSP wspotpraca na zasadzie
outsourcingu jako podwykonawcy jest szansa na uniknigcie wypchnigcia z rynku i forma ochro-
ny przed konkurencja. Wspdtpraca matych i srednich przedsigbiorstw jako partneréw outsourcin-
gowych z duzymi podmiotami, moze polega¢ na dostawach materiatéw, czgsci i podzespotow dla
producentow finalnych, zaopatrywaniu hurtowni i sieci sprzedazy detalicznej, przejmowaniu roli
wykonawcow ustug, sprzedazy wyrobow konsumpceyjnych produkowanych w duzych firmach,
przejeciu franchisingu od duzych spotek dystrybucyjnych czy nabywaniu materiatéw i podze-
spotow z ich pdzniejszym przetworzeniem i ulokowaniem w niszach rynkowych's?.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa we wspolpracy z duzymi przedsigbiorstwami na zasadzie
outsourcingu maja okazje¢ uzyskiwania korzysci konkurencyjnych, typowych dla podmiotéw du-
zych, osiaganych dzigki przewadze organizacyjnej, technicznej i finansowej, jak rowniez dzigki
skali i dywersyfikacji.

Wykorzystywanie outsourcingu jest jednak jak na razie wigksze w przypadku firm o wigk-
szych rozmiarach, w ktorych zatrudnienie przewyzsza 1000 pracownikow'®. Niemniej z outso-
urcingu odnosza korzysci zar6wno duze, jak i mate i $rednie przedsigbiorstwa. Duze przedsig-
biorstwo — zleceniodawca dzieli si¢ z mniejszym technologia, doswiadczeniem w zarzadzaniu,
zapleczem naukowo — badawczym, zapewnia staty portfel zamowien i pewnos¢ jutra, a w zamian
od podwykonawcy otrzymuje czgsci i podzespoty do swoich produktow wyprodukowanych po
najnizszych mozliwych cenach i w okreslonym czasie. Ponadto partnerstwo outsourcingowe ob-
niza ryzyko obu stron, zmniejsza koszty zwiazane z reklama i dystrybucja, utatwia zdobycie
marketingowego know-how. Przed matym przedsigbiorstwem otwiera si¢ dostep do rynku, in-
formacji technicznej, zrédet finansowania i profesjonalnej kadry kierowniczej. To z kolei stwarza
warunki wysokiej specjalizacji w produkeji jednego lub najwyzej kilku czgsci, w sytuacji doko-
nywania przez wigkszego partnera — zleceniodawce zakupéw w duzych ilosciach!®.

Cho¢ dla MSP outsourcing oznacza z reguty kooperacje¢ z wigkszym podmiotem/ami, to
taka sytuacja nie wyklucza mozliwosci inicjowania przez same male i srednie firmy wspotpracy
outsourcingowej, w formie przekazania okreslonych czynnos$ci na zewnatrz i kooperacji z innymi

[161] M. Trocki, Outsourcing — ksztattowanie przestrzeni rynkowej przedsiebiorstwa, Marketing i Rynek
nr 8, 2001, s. 6.

[162] B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, Outsourcing jako szansa rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw,
[w:] H. Bieniok (red.), Przedsiebiorczos¢, konkurencyjnosc oraz kondycja matych i srednich przedsiebiorstw
w obliczu integracji z Uniq Europejskq, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 2003, s. 349-350.

[163] Por. B. Goerzig, A. Kaminiarz, A. Stephen, Wie wirkt sich Outsourcing auf den Unternehmenserfolg
aus?, Zeitschrift fiir Wirtschafts — Und Sozialwissenschaften nr 125 (4), 2005, s. 503.

[164] Zob. B. Nogalski, A. Wojcik — Karpacz, op. cit., s. 352.
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przedsigbiorstwami sektora MSP. Uktady relacji rynkowych sa ptynne i regulowane przez rachu-
nek ekonomiczny, co niejednokrotnie moze determinowac inne rodzaje wspotzaleznosci anizeli
tradycyjne relacje mata firma — duza firma. Takie formy wspotpracy wystepuja przyktadowo
w ramach struktur klastrowych, zwlaszcza typu dystryktu przemystowego, czy w mniejszym
zakresie klastrow satelitarnych.

Patrzac od strony przedsigbiorstw, ktore planuja dzialalno$¢ na rynku ustug outsourcingo-
wych jako partnerzy dla innych przedsigbiorstw lub instytucji, niezbedne jest podjgcie decyzji
w kilku istotnych kwestiach. Dotycza one rodzajow obstugiwanych segmentdéw, wyboru pomig-
dzy specjalizacja, a kompleksowoscia oferowanych ustug, wyboru strategii, okreslenia stopnia
dopasowania do klienta lub stopnia standaryzacji, czy doboru kadry. Warte zastanowienia jest tez
ustalenie proporcji i wzajemnych relacji pomigdzy szybkim zyskiem, a budowaniem wizerunku
w dtuzszym okresie'®. Przeprowadzenie przez firmeg analizy powyzszych dylematoéw, pozwoli
na odpowiednie pozycjonowanie swojej oferty wobec istniejacych lub potencjalnych partnerow,
pozwalajac im zarazem zrealizowa¢ gtowny cel outsourcingu, jakim jest zwigkszenie swobody
strategicznej poprzez dobor partneréow biznesowych i warunkow wspotdziatania z nimi przy re-
alizacji dziatalno$ci gospodarczej. Osiagana przez partneréw redukcja probleméw operacyjnych,
ktorych rozwiazaniem zajmuje si¢ wyspecjalizowany partner outsourcingowy, pozwala na kon-
centracje firmy na problemach strategicznych'*®. Wérod najwazniejszych waloréw outsourcingu,
firmy wydzielajace moga odnotowac'”: obnizke kosztow (zwiazanych z zatrudnieniem pracow-
nikow: sktadki ubezpieczen, szkolenia, administracja, zarzadzanie kadrami itp.), wykonywa-
nie zadan zleconych przez najlepszych fachowcow, uzyskanie wigkszej stabilno$ci zarzadzania
majatkiem/procesami w firmie, mozliwos$¢ korzystania z zasobéw partnera outsourcingowego,
umozliwienie obejscia blokady etatow, wicksza efektywnos¢ wykorzystania czasu pracy, unie-
zaleznienie od niesolidno$ci pracownikoéw, tatwiejszy dostep do najnowszych technologii (out-
sourcing informatyczny), utrzymanie odpowiedniej proporcji etatow, zwigkszenie wydajnosci
wszystkich komoérek organizacyjnych firmy, zmniejszenie wysokosci inwestycji, uniknigcie kto-
potow ze ,,starzejacymi si¢” technologiami.

Wedlug badan The 2004 Outsourcing World Summit, prawie potowa ankietowanych przed-
sigbiorstw jako najwazniejszy czynnik decydujacy o wprowadzeniu outsourcingu w schemat
dziatania firmy stawia redukcje kosztow (49%). Wsrdd pozostatych korzySci wymieniano sig
wzrost koncentracji biznesu (17%), zmiang struktury kosztéw (12%), dostep do kwalifikacji (9%),
mniejsza potrzebg kapitatu ( 3%), podnoszenie jakosci (3%), wzrost dochodow (4%) oraz innowa-
cje (4%)'%%. Mozna z cala pewnoscia stwierdzi¢, ze trendy te ulegaja juz teraz zmianie i w coraz
wigkszym zakresie beda skoncentrowane na podnoszeniu i utrzymywaniu konkurencyjnosci juz
nie tylko w wyniku obnizki kosztow, ale szeroko rozumianej kooperacji w dziedzinie innowacji
i jakos$ci dziatan. Dzieje si¢ tak dlatego, Ze z jednej strony wzrastaja oczekiwania samych organi-
zacji stosujacych outsourcing, z drugiej umiejgtnosci, wiedza i doswiadczenie partneréw outsour-

[165] Zob. K. Molenda, A. Mykowska, Dylematy outsourcingu, Marketing w Praktyce nr 6, 2004, s. 40-44.
[166] Por. Mclvor R.: Outsourcing, [w:] Best Practice Handbook, Bloomsbury Publishing PLC 2003, s. 185.
[167] M. Rekas, Wykorzystanie ustug outsourcingowych w zarzqdzaniu nowoczesnq firmq, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu Nr 934, Zarzadzanie i Marketing, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

[168] M. F. Cobert, The Outsourcing Revolution. Why It Makes Sense and How to do It Right, Dearnborn
Trade Publishing, Chicago 2004, s. 11.



60| Rozdziat Il ‘ Ekonomia @

cingowych/ offshoringowych. Idzie to w parze z dynamicznym rozwojem ustug, ktére w krajach

OECD obejmuja ponad 70% zatrudnionych'®’. Poza tym nalezy bra¢ pod uwagg wzrastajace zna-
czenie krajow Europy Srodkowo — Wschodniej'™ oraz Azji Potudniowo — Wschodniej'” w za-
kresie migdzynarodowego podzialu pracy. W krajach tych wzrasta liczba wykwalifikowanych
pracownikow, ktorzy moga, dzigki postgpowi teleinformatycznemu wykonywac wiele funkcji,
procesow i zadan po o wiele nizszych kosztach. Z cala pewnos$cia czynnik ten bedzie przez kolej-
ne lata dynamizowat postgp outsourcingu, ale przede wszystkim offshoringu.

Outsourcingiem, jak wskazuje praktyka ostatnich lat w Polsce oraz doswiadczenia krajow
o rozwinigtej gospodarce rynkowej, moga zosta¢ objete bardzo zréznicowane dziedziny, poczaw-
szy od tworzenia i administrowania systemami informatycznymi poprzez ustugi internetowe,
zarzadzanie personelem, administrowanie dokumentacja kadrowa, ksiggowos¢, kontroling, au-
diting, ustugi finansowo — analityczne, zapewniania ciaglosci pracy na stanowiskach, tworzenie
systemdw motywacyjnych, utrzymanie ruchu, dziatalno$¢ energetyczna, sprzatanie i dozor, logi-
styke, magazynowanie, transport, przetwarzanie dokumentéw, sprzedaz, az po obstuge i zarza-
dzanie relacjami z klientami. Czg¢sto dotyczy on takze dziatalnosci produkcyjne;.

Suma korzysci dostarczanych przez outsourcing w zadnym wypadku nie powinna jednakze
przestania¢ pewnych zagrozen. Zalicza si¢ do nich utratg kontroli nad waznym dla firmy obsza-
rem, wyplynigcie poza firme istotnych danych na jej temat, problemy prawne w razie nienale-
zytego wywiagzywania si¢ z zadan przez dostawce ustugi outsourcingowej, czy wreszcie utratg
cze$cei whasnego personelu, ktory po jakims czasie trudno odtworzy¢'7?. Z punktu widzenia firmy
wydzielajacej okreslone funkcje, niepoprawnie przeprowadzona analiza wstegpna optacalnosci
outsourcingu, niejednokrotnie prowadzi do sytuacji, w ktoérej taczne koszty outsourcingu prze-
wyzszaja produkcje¢ we wlasnym zakresie. Nalezy bra¢ rowniez pod uwagg oportunistyczne za-
chowania partneréw, procesy demotywacyjne wlasnego personelu, utratg jakosci przy dazeniu
partnera do zbytniej standaryzacji oferty, czy tez uzaleznienie od partnera, w sytuacji dostarcza-
nia przez niego produktow lub ustug outsourcingowych o kompleksowym/skomplikowanym cha-
rakterze, trudnych do zaoferowania przez innych potencjalnych partneréw'”. Powyzsze rodzaje
ryzyka powinny stanowi¢ fundament analizy tak po stronie przedsigbiorstwa wydzielajacego,
jak 1 ze strony firmy outsourcingowej, gdyz trudno bytoby mowic¢ o jakimkolwiek partnerstwie,
w sytuacji wyraznej dominacji ktorej$ ze stron relacji i niesprawiedliwego roztozenia korzysci.

Patrzac z perspektywy dzisiejszych uwarunkowan rynkowych mozna uznaé, ze outsourcing
bedzie miat tendencj¢ wzrostowa i zadne czynniki nie ostabig dynamiki jego rozwoju. Przyczyn
tego stanu rzeczy jest wiele i leza one zarowno w specyfice relacji rynkowych, dazeniu do reduk-
cji kosztow, wzrastajacych wymaganiach kompetencyjnych dotyczacych personelu, specjalizacji
rynkowej, ztozono$ci wyrobow i wymagan kapitatowych. Przy czym w procesach tych bgdzie

[169] Por. S. Wunsch — Vincent, Offshoring von Dienstleistungen Und die WTO: Protektionismus verbun-
gen, Die Volkswirtschaft. Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik, nr 9, 2005, s. 22.

[170] Zob. Ch. Donkor, Auslagerung von Unternehmenprozessen ins Ausland — ein Kriterienkatalog, Die
Volkswirtschaft. Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik, nr 9, 2005. s. 33

[171] Zob. H. Egger, Outsourcing und Offshoring — eine makrookonomische Betrachtung, Die Volk-
swirtschaft. Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik, nr 9, 2005, s. 4.

[172] M. Wisniewska — Janus, Outsourcingu blaski i cienie, Personel, 16-31 grudnia 2003, s. 18.

[173] W. Matiaske, T. Mellewigt, Motive, Erfolge und Risiken des Outsourcings — Befunde und Defizite
der empirischen Outsourcing-Forschung, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Heft 6, 72 Jrg, Juni 2002, s.
651-653.
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bra¢ udzial coraz wigksza liczba krajow i zlokalizowanych w nich podmiotéw gospodarczych.
Jest to duza szansa dla polskich matych i $rednich przedsigbiorstw i polskiego rynku pracy.
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lIl. INNOWACJE | POSTEP TECHNOLOGICZNY W ROZWOJU MA-
LYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW.

3.1. Innowacje, a wewnetrzna organizacja przedsiebiorstwa

W dobie dynamicznie postgpujacego rozwoju technicznego i przemian gospodarczych jed-
nym z podstawowych czynnikow konkurencyjnos$ci jest zachowanie odpowiedniego poziomu
innowacyjnosci. Innowacyjnos¢ coraz czgsciej decyduje o perspektywach utrzymania pozycji
rynkowej przedsigbiorstwa jak i warunkuje mozliwosci rozwoju.

Poglady na innowacje sa bardzo zréznicowane, z czego wynika naturalna konsekwencja
réznorodnos$ci uje¢ definicyjnych. W artykule przyjmuj¢ zwigzta, a zarazem pelna definicjg
L. Barlinskiego, ktory przez innowacje rozumie zmiang istniejacego uktadu gospodarczego, po-
legajaca na opracowywaniu i wdrazaniu nowych dla przedsigbiorstwa rozwiazan i ulepszaniu
istniejacych, majacych na celu podnoszenie skutecznosci jego funkcjonowania, a wige celowosci
dziatania, korzystnosci techniczno — produkcyjnej oraz korzystnosci ekonomicznej. Moze to tez
by¢ tworzenie uktadu zupetnie nowego w postaci przedsigbiorstwa'™.

Innowacje sa pojgciem szerokim, obejmujacym rezultaty procesow technicznych, spotecz-
nych, ekonomicznych, prawnych, kulturowych, organizacyjnych, ktérych zachowanie mozna
ksztattowac'™. Ujecie to jest zgodne z dynamicznym, interakcyjnym (sprzgzeniowym) modelem
innowacji, ktore definiuje ten proces jako ciag interakcji od powstania idei innowacji do jej wdro-
zenia i upowszechnienia, ktorego celem jest zmiana produktowa, technologiczna, organizacyjna
i spoteczna. Proces ten charakteryzuje si¢ nowym sposobem zastosowania nauki i technologii ,
zapewniajacym sukces rynkowy. W tym ujgciu — co jest szczegolnie wazne — kladzie si¢ nacisk
na: projektowanie inzynierskie, sprz¢zenia zwrotne pomigdzy ,,rynkowymi” i ,,technologiczny-
mi” fazami innowacji, powiazania mig¢dzy nauka, technika i dziatalnoscia innowacyjna i pomig-
dzy firmami i instytucjami'®. Upowszechnianiu takiego modelu sprzyja dynamiczny rozwdj in-
formatyki i nowe sposoby wspotpracy i kooperacji przedsigbiorstw, ktory okresla sieciowy i zin-
tegrowany charakter innowacji. Potwierdza to dynamika wzrostu r6znego rodzaju ,,porozumien
poziomych w postaci aliansoéw strategicznych, zwiazkow kooperacyjnych w dziedzinie badan
i rozwoju ( B+R), nowego produktu, jak i pionowych wigzi migdzy przedsigbiorstwami. W stra-
tegii rozwoju produktéw i technologii wielu przedsigbiorstw szczegolnie wzrosta rola i znacze-
nie wigzi z dostawcami, uzytkownikami i odbiorcami. Stwarza to szerokie pole dzialania dla
roli i znaczenia matych i §rednich firm innowacyjnych””’. W interakcyjnym modelu innowacji
wyraznemu podkresleniu podlega fakt wzajemnego oddziatywania biznesu i nauki w kreowa-
niu popytu oraz podazy na innowacje, powiazan procesu innowacji z otoczeniem mikro/makro

[174] Por. L. Berlinski, Istota innowacji w przedsiebiorstwie. Przeglad i proba koncepcji, Przeglad Orga-
nizacji nr 7-8, 2003, s. 14-15.

[175] A.Pomykalski, Innowacje, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.6dZ 2000 r. s. 14.

[176] E. Stawasz, System wspierania innowacji i przedsiebiorczosci — podstawowe pojecia, [w:] K. B.Ma-
tusiak, E. Stawasz, (red.), Przedsiebiorczos¢ i transfer technologii. Polska perspektywa, Katedra Ekonomii
Uniwersytetu £.6dzkiego i Zyrardowskie Stowarzyszenie Wspierania Przedsiebiorczosci, £.6dz — Zyrardow
1998, s. 16

[177] E. Stawasz: Innowacje i Regionalne Systemy Innowacji, [w:] E. Stawasz, J. Mertl ( red.): Instrumenty
transferu technologii i pobudzania innowacyjnosci MSP, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odZ
2005, s. 12-13.
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oraz wewngtrznym organizacji, projektowaniem inzyniersko — ekonomicznym oraz sprz¢zeniem
zwrotnym pomigdzy fazami innowacji, B+R, produkeji i marketingu'”™®. Niektorzy autorzy dla
podkreslenia faktu interakcyjnosci i uzaleznienia poszczegdlnych ogniw w tworzeniu i dyfuzji
innowacji zwracaja uwage na wzajemne oddzialywanie trzech podstawowych sfer, tworzacych
tzw. sceng innowacji: przemystu ( przedsigbiorczosci), generujacego popyt, ale i czgsto podaz
innowacji, nauki — tworzacej i sprzedajacej wyniki prac B+R i rzadu jako waznego czynnika
regulacyjnego w nauce i technice'”.

Innowacje sa warunkiem przetrwania oraz rozwoju przedsi¢biorstw, w tym malych
i Srednich. Nacisk konkurencji, ktory w przypadku matych i §rednich przedsigbiorstw jest o wie-
le wigkszy niz w przypadku duzych przedsigbiorstw, zmusza te przedsigbiorstwa do ciaglego
odnawiania swoich produktow. K. Poznanska na bazie analizy dostgpnej literatury tematu uwaza,
ze matle i $rednie firmy sa bardziej innowacyjne ze wzgledu na: silniejsza orientacje rynkowa,
operowanie w niszach rynkowych i zwiazany z tym nizszy stopien dywersyfikacji, elastyczno$¢
struktur organizacyjnych i silniejsza motywacj¢ menedzerska. Autorka stwierdza rownoczes$nie,
iz wigksza popularnos$cia w tym sektorze firm ciesza si¢ innowacje produktowe'®. Z kolei bada-
nia prowadzone w 2004 r. przez Zespdt Programowania i Ewaluacji Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczo$ci wskazuja, ze przedsigbiorstwa, ktore wprowadzity innowacje, mialy wigksze
szanse na przetrwanie i rozwoj, a takze byly bardziej rentowne od tych, ktore nie prowadzity
procesow innowacyjnych. Poprawa sprawnosci dziatania dotyczyta w duzym stopniu sfery oferty
rynkowej i jej lepszego dostosowania do potrzeb klientow, przy jednoczesnym obnizeniu kosztow
dziatalnos$ci oraz poprawie jakosci wyrobow'®!. W obliczu szybkiego postepu technologicznego
w dziedzinie technologii informacyjnych pozwalajacych na zarzadzanie relacjami z klientami
i innymi uczestnikami tancucha wartosci dodanej firmy, duzego znaczenia nabiera zdolno$é¢
przedsigbiorstw do absorpcji takich rozwiazan, czego wyrazem jest zaszczepienie idei marketin-
gu relacyjnego. W dobie szybkich zmian rynkowych, koniecznosci koncentracji na najlepszej ob-
studze klienta i zyskiwania przewagi nad konkurentami poprzez oferowanie oczekiwanej przez
klienta wartos$ci, marketing relacji wydaje si¢ bardzo znaczacym narzedziem budowania pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa matej i $Sredniej wielko$ci w oparciu o zasady partnerstwa ryn-
kowego. Sednem tego podejscia jest szeroko opisywana w literaturze tematu koncepcja Customer
Relationship Management.

Aby méwic¢ o jakichkolwiek szansach wykorzystania innowacji jako podstawie rozwoju
przedsigbiorstwa, niezbgdne jest posiadanie przez firmg sprzyjajacych warunkow do rozprze-
strzeniania si¢ (dyfuzji) innowacji. Warunki te maja swoja genez¢ w odpowiedniej wrazliwosci
firmy na wewnetrzne i zewngtrzne czynniki innowacyjnosci. Wewngtrzne cechy innowacyjne;j
organizacji to's:

[178] Zob. A. Pomykalski, Innowacje, Politechnika L.6dzka, £.6dZ 2000, s. 105.

[179] Por. A. H. Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006, s.
29-33.

[180] K. Poznanska, Innowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji nr 10, 1996,
s.33-34.

[181] A. Sosnowska, Innowacje — podstawowe pojecia, [w:] A. Sosnowska, S. Lobejko i inni, Jak wdrazaé
innowacje technologiczne w firmie, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005, s. 18.
[182] J. Bogdanienko, (red.), Innowacyjnosé przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Ko-
pernika, Torun 2004 r. s. 40; A. Sosnowska, S. Lobejko., A. Ktopotek, Zarzqdzanie firmq innowacyjnq, Di-
fin, Warszawa 2001, s. 11-12 ; Por. A. H. Jasinski, Przedsiebiorstwo innowacyjne na rynku, Kiw, Warszawa
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> wyrazna ogdlna wizja kierunkéw rozwoju organizacji, formutowana przez kierownic-

two najwyzszego szczebla oraz umiejgtno$¢ wykorzystywania innowacyjnego potencja-
tu firmy dla utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej, opartej o kluczowe kompe-
tencje,

> zorientowanie na klienta, ktorego potrzeby nie tylko zaspokaja, ale i pobudza — w tym
stata facznos¢ z klientami firmy celem skutecznego poznania ich biezacych i przysztych
potrzeb,

> zorientowanie na technologie najlepiej realizujace obecne i przyszte potrzeby produk-
cyjne, kreatywnos¢ i zdolno$¢ do permanentnego generowania innowacji,

> plaska struktura organizacyjna i pracownicy obdarzeni zaufaniem, popieranie szerokie-
go wachlarza postaw, poprzez tworzenie zréznicowanych zespolow, dobrej komunikacji
W pionie i poziomie,

» zachecanie si¢ do wspotzawodnictwa pobudzajacego ducha pozytywnej rywalizacji
migdzy zespotami pracownikow, przy $cislej ich wspotpracy w ramach zespotow, w tym
wspieranie tworcow, innowatorow gwarantujacych wysoki poziom innowacyjny firmy,

> wprowadzanie systemu nagrdd $cisle zwiagzanego z osiggnigciami

> eclastyczno$¢ dziatania w dostosowywaniu do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania,

> odpowiedni zakres informacji pozwalajacych na wtasciwa oceng oraz zdolnos$¢ przewi-
dywania przysztosci — perspektywiczne myslenie.

W firmie innowacyjnej, ktora planuje rozw¢j poprzez kreowanie partnerstwa rynkowego,
innowacja wg Rothwella powinna by¢ znaczacym elementem strategii firmy i mie¢ charakter
ciagly, co zapobiega zjawisku traktowania jej tylko jako zdarzenia, do ktérego podchodzi si¢
od czasu do czasu. W sytuacji, gdy stanowi ona element strategii, tatwiej jest uzmystawia¢ pra-
cownikom jej znaczenie i przeswiadczenie o mozliwosciach wlasnego wptywu na jej kreowa-
nie, przejawiajacego si¢ przyktadowo w wychodzeniu z nowymi pomystami i usprawnieniami
produkcyjnymi i produktowymi. Jest to odmienne podejscie wobec traktowania innowacji jako
odpowiedzi na dziatania konkurentéw, zaspokojenia potrzeb rynkowych i sprostania doraznie
pojawiajacym si¢ okazjom na rynku'®. Dla firm matej i §redniej wielko$ci korzysci wynikajace
z przyjgcia strategii innowacyjnych sa bardzo istotne ze wzgledu na budowanie ich konkurencyj-
nos$ci, poniewaz pozwalaja na osiagnigcie renty nowosci, wynikajacej z wprowadzenia produk-
tow 1 technologii dotychczas nieobecnych na rynku, umozliwiaja stworzenie niszy produktowe;,
rynkowej lub technologicznej. Ponadto istnieje mozliwo$¢ uzyskiwania wyzszych dochodow
wynikajacych z pelnienia roli lidera, zwigkszeniu ulega sita przetargowa wobec odbiorcow oraz
powstaje mozliwos¢ budowania prestizu firmy w srodowisku regionalnym i krajowym!*.

Oczywistym jest, ze prawdziwie innowacyjna firma gotowa do nawiazywania partner-
skich relacji z zewngtrznym otoczeniem to taka firma, ktéra w pierwszym rzedzie wyksztalcita
i wypromowala partnerskie relacje wewnatrz siebie, przejawiajace si¢ konstruktywna i otwartg
wspotpraca migdzy wszystkimi dzialami, i ktora koordynuje lub wspotuczestniczy na zasadach

1992, s. 25.

[183] R. Rothwell, Successful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990’s, R&D Management, vol
22, nr 3, s. 221-239, za: A. Sosnowska, S. Lobejko i inni: Jak wdraza¢é innowacje technologiczne w firmie.
Poradnik dla przedsigbiorcow, Polska Agencja rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005, s. 20.

[184] A. Sosnowska, S. Lobejko, Male i srednie polskie przedsiebiorstwa w Polsce w warunkach konku-
rencji: pozytywy i trudnosci w rozwoju, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2006, s. 8.
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partnerskich w odpowiednim ogniwie tancucha logistycznego. To takze firma posiadajaca taki
system komunikacji, by mozna byto okresli¢, czy wspolpraca pomigdzy dziatami (funkcjami)
przebiega prawidtowo oraz majaca w swojej strukturze respektowany przez wszystkich uczest-
nikow osrodek koordynacji'®. Elementy te sktadaja si¢ na system zarzadzania wiedza w organi-
zacji, pozwalajacy na'¢:

> kreowanie przewag konkurencyjnych wobec konkurentow, tworzenia wartosci dla

klientow oraz kultury zorientowanej na klienta,

> wyzwalanie procesow innowacji organizacyjnych, produktowych i ustugowych,

> szybsze wprowadzanie produktéw na rynek,

> wybor optymalnych opcji strategicznych organizacji.

Cele te z pewnoscia beda sprawniej osiagane, gdy organizacja, poprzez odpowiedni system
zarzadzania zasobami ludzkimi stwarza¢ bedzie przestanki do budowania dtugookresowych re-
lacji z pracownikami.

Sprawno$¢ na polu innowacji determinowana jest takze przyjgciem lub zaadoptowaniem
odpowiedniej, wrazliwej na innowacje struktury organizacyjnej. Twierdzi si¢, ze tradycyjna
struktura funkcjonalna, z racji przyjmowanych zatozen polegajacych na grupowaniu specjalistow
w pionach funkcjonalnych, nie jest godna polecenia jesli chodzi o tworzenie klimatu innowacyj-
nos$ci. Autorzy zajmujacy si¢ tematyka innowacji wskazuja na strukture multidywizjonalna typu
M, struktur¢ macierzowq oraz organiczna, zaznaczajac jednak, ze nie ma jednej uniwersalnej
struktury, gwarantujacej sukces w kreowaniu innowacyjnosci’®’. W strukturze typu M, odcho-
dzi si¢ od grupowania na zasadzie funkcji, w kierunku podziatu na grupy produktéw. Personel
funkcyjny (np. specjalisci ds. marketingu, human resources) jest dodawany do kazdej z ,,dywizji”.
Tak struktura zapewnia wysoka koncentracjg¢ na rynku i produkcie, cho¢ nie jest wolna od wad.
Jako podstawowa wymienia si¢ samo podejscie do innowacji, ktére moze by¢ zbyt inkrementalne
i moze przeoczy¢ szanse wprowadzenia radykalnych innowacji, wykraczajacych poza sferg ,,kon-
wencjonalnej madro$ci”. Struktura macierzowa natomiast taczy w sobie strukturg funkcjonalna
i projektowa. Personel zatrudniony w konwencjonalnych pionach funkcjonalnych, ,,dodawany”
jest na czas realizacji projektu do zespotéw zadaniowych. Ta struktura charakteryzuje si¢ wyso-
kim stopniem elastycznosci, unikaniem dominacji funkcji nad zadaniami, poprawia komunikacje
horyzontalna, redukuje biurokracjg i zwigksza potencjat rozwojowy. Najbardziej ,,luzng” struk-
tura jest struktura organiczna, z nastawieniem na procesy komunikacji, wspélistnienie wielu ze-
spotow interdyscyplinarnych i nastawieniem na rozwiazywanie problemow.

Sprawnos$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa wspotokreslana jest przez jego wewngtrzng zdol-
no$¢ i sktonnos¢ do wprowadzania innowacji, potaczona z doborem wtasciwej strategii inno-
wacji 1 zapewnieniem sprawnej organizacji proceséw innowacyjnych, ale takze przez zdolnos¢
do kooperacji w procesach innowacyjnych z podmiotami mikrootoczenia oraz w nie mniejszym
stopniu przez uwarunkowania stwarzane przez mezo — i makrootoczenie przedsigbiorstwa'®®. Te

[185] Por. J. Bogdanienko (red.), Innowacyjnosé przedsiebiorstw, op. cit. s. 44.

[186] M. Lengnick — Hall, C. Lengnick — Hall, Human Resources Management in the Knowledge Economy,
Berrett — Koehler Publishers, INC., San Francisco 2003, s. 82.

[187] D. Smith, Exploring Innovation, The McGraw — Hill, Berkshire 2006, s. 234-235.

[188] Por. H. Brdulak, T. Golgbiewski, Rola innowacyjnosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej, [w:]
H. Brdulak, T. Gotegbiewski (red.), Wspdlna Europa — innowacyjnosé w dziatalnosci przedsiebiorstw, Szkota
Gtowna Handlowa, Difin, Warszawa 2003, s. 18.
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ostatnie uwarunkowania wchodza w sktad — w zaleznosci od szczebla polityki gospodarczej —

tzw. krajowych lub regionalnych systemow innowacji, ktorych efektywnos¢ jest pochodna wza-
jemnych sprzezen jako elementow systemoéw tworzenia wiedzy i jej eksploatacji oraz znaczenia
roli spotecznych rozwiazan, takich jak: warto$ci, normy, regulacje prawne, itd. Struktura systemu
innowacyjnego, jego specyfika narodowa lub regionalna, przyjg¢te rozwiazania i mechanizmy, po-
wiazania migdzy jego czg$ciami sktadowymi, a takze interakcje z otoczeniem wptywaja na stan
innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw i gospodarki®®. Mozna wigc stwierdzi¢, ze
konkurencyjno$¢ podmiotow gospodarczych jest z jednej strony funkcja wewngtrznej zdolnosci
do budowania trwatych podstaw sprostowania warunkom konkurencji, m.in. poprzez ,,zaszcze-
pienie” idei innowacyjnosci, z drugiej za$ wykorzystywania korzysci zewngtrznych bedacych
efektem istniejacych wtasciwosci lokalnych lub regionalnych warunkéw spoteczno — gospodar-
czych.

3.2. Partnerski kontekst innowacji

Bez wzgledu na ksztalt rozwiazan i mechanizméw kreacji proceséw innowacyjnych na
szczeblu regionalnym lub krajowym, to procesy zachodzace w strukturze wymiany gospodarczej
migdzy uczestnikami fancucha wartosci dodanej tworza, rzeczywista bazg do rozprzestrzeniania
si¢ innowacji oraz tworza zatozenia mechanizmoéw koordynacji tychze procesow. Powszechna juz
niemal tendencja do outsourcingu i koncentrowania si¢ na kluczowych umiejgtnosciach, wyzwala
procesy wspotpracy migdzy partnerami ,,sieci”, rowniez w dziedzinie optymalizacji struktury
asortymentowej i udoskonalania procesow, czyli odpowiednio innowacjach produktowych i pro-
cesowych. Kooperacja w ramach sieci, wymaga oprocz umiejgtnosci wzajemnej wspotpracy
jej uczestnikow takze kompromisow i innowacyjnosci w roznych sferach, w tym, w marketingu,
zakupach, logistyce. W firmach o znaczacym pierwiastku dziatalnosci innowacyjnej i zaawanso-
waniu technologicznym, krag instytucji, z jakimi przychodzi wspotpracowac, poszerza sig o lo-
kalne osrodki innowacji i przedsigbiorczo$ci, w tym parki naukowe, naukowo — technologiczne,
wyzsze uczelnie, jednostki B+R, itp. Kluczowe znaczenie ma wspotpraca i szukanie mozliwych
powiazan z innymi matymi i $rednimi przedsigbiorstwami, ktore wspolnie partycypujac w sieci
sa w stanie uzyskac dostep do istotnych technologii i zasobow wiedzy eksperckiej, trudnej do po-
zyskania dla pojedynczych firm z racji ograniczonosci zasobéw charakteryzujacych mate przed-
sigbiorstwa'®’. Waga i znaczenie takiej wspoOlpracy wynika z tego, ze innowacje, ktore obecnie sig
pojawiaja, naleza do grupy innowacji wymagajacych intensywnej wiedzy, za$ popyt na produkty
pochodne od takich innowacji jest zwigzany z rynkami globalnymi i migdzynarodowymi'”', kto-
rych rozpoznanie i wej$cie na nie przekracza z reguty mozliwosci pojedynczych firm dziatajacych
w izolacji i nie posiadajacych niezbgdnych $rodkéw finansowych. Pojecie sieci jest dzisiaj kluczo-
we w polityce rozwoju regionalnego. Sie¢ jest uwazana jako trzecia obok rynku i hierarchii forma
organizowania dziatalnosci gospodarczej. Wedlug Meyera — Stamera'®? nie konkuruja ze soba ani
samodzielne przedsigbiorstwa, ani panstwa. Konkuruja wtasnie grupy przedsigbiorstw i innych

[189] E. Stawasz, Innowacje, a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, 1999, s. 40.
[190] M. S. Freel, Patterns of innovation and skills in small firms, Technovation, 25, 2005, s.123-134.

[191] D. Stawasz (red.), Ekonomiczno — organizacyjne uwarunkowania rozwoju regionu — teoria i prakty-
ka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odZ 2004, s. 210.

[192] J. Meyer — Stamer, Konkurencyjnosé¢ systemowa, Gospodarka Narodowa nr 3. 1996, s. 1-5.
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organizacji potaczonych wspdlnymi interesami, zorganizowane w sieci.

Procesy wspotpracy wyzwalane sa zazwyczaj w sytuacji mozliwosci osiagnigcia okreslo-
nych celow, gdy beda podejmowane wspdlne dziatania wobec alternatywy ich nicosiagnigcia wo-
bec dziatania w pojedynke. Wezesniejsze doswiadczenia, specyficzna wiedza i umiejgtnosci, czy
profesjonalizm organizacyjny w powaznym stopniu stymuluja wspotpracg'®. Wazne jest w tym
konteks$cie zrozumienie zasad dziatania sieci, ktore obejmuja aktordw (actors), relacje migdzy
cztonkami sieci (links), ,,przeptywy” (flows), czyli zawarto$¢ wymiany lub transakeji, ktéra poja-
wia si¢ w wyniku interakcji, moga to by¢ idee, informacje, artefakty, pieniadze, partnerstwo itp.
a takze mechanizmy za pomoca ktorych nastepuje interakcja miedzy cztonkami sieci. Zrozumie-
nie istoty sieci pozwala na zapobieganie ewentualnym problemom zwiazanym z jej dziataniem'.
Nie mniej wazny jest rowniez nie tylko sam sposéb wymiany informacji migdzy cztonkami sieci,
ale to, jak jednostki i organizacje buduja sieci i pielegnuja je'*.

W literaturze zagranicznej, biorac pod uwagg sieciowy charakter innowacji wymienia si¢
wiele jej odmian, moga to by¢ np. sieci oparte na wspotdziataniu samych przedsigbiorstw, sie¢
rozumiana jako formalne i nieformalne zespoty robocze wewnatrz organizacji, wspolnoty prak-
tykow, klastry regionalne oparte na wiedzy, sieci sektorowe, konsorcja rozwoju nowego produktu
lub proceséw (SYMBIAN — Sony, Ericsson, Motorola and others), fora sektorowe, konsorcja roz-
woju nowych technologii, wspotpraca w zakresie wyltaniania nowych standardow (np. Motion
Pictures Experts Group — MPEG), uczenie si¢ w tancuchu wartosci dodanej'®. Sieci innowacji
powinny mie¢ otwarta konfiguracjg, taczace cztonkéw rodzaje aktywnosci, dopuszczaé obec-
no$¢ zroznicowanych pod wzgledem kompetencji aktorow wewngtrznych i zewngtrznych oraz
kreowa¢ nieformalne relacje interpersonalne, ktére moga by¢ wsparciem/ dodatkiem do relacji
zawodowych i wreszcie budowac potaczenia z réznymi poziomami organizacji'®’.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze obecnie pespektywy przetrwania i rozwoju firm opiera-
jacych swa przewage konkurencyjna na innowacjach posiadaja te przedsigbiorstwa, ktore buduja
dostep do szerokiej i zréoznicowanej bazy wiedzy i sieci informacji. Dostgp ten czgsto skutkuje
bardziej skutecznymi i lepszymi jako$ciowo dziataniami w sferze planowania i zarzadzania oraz
powstawaniem wigkszych, bardziej obiecujacych przedsigwzigc'®.

Nie tylko wewngtrzne lub zewngtrzne determinanty innowacyjnosci uzasadniaja potrzebg
budowania partnerstwa w tej dziedzinie przez MSP. Sam charakter innowacji sprawia, ze musi
by¢ ona rozpatrywana w szerszym kontekscie wzajemnych interakcji miedzy firma, a otocze-
niem. Podstawowe cechy innowacji, ktore okreslaja partnerstwo to'*’:

[193] L. P. Bucklin, S. Sengupta, Organizing Successful Co — Marketing Alliances, Journal of Marketing,
Vol. 57, 1993, s. 43.

[194] S. Conway, O. Jones, F. Steward, Realising the potential of the social network perspectice in innova-
tion studies, [in:] O.Jones, S.Conway, F.Seward (eds.), Social Interaction and Organisational Change: Aston
Prspectives on innovation Networks, Imperial Press, London 2001, s. 355.

[195] S. Conway, F. Steward, Managing and shaping innovation, Oxford University Press, New York, 2009, s. 73.
[196] J. Bessant, J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, John Wiley & Sons Ltd, Chicester 2007. s. 87-88.
[197] S. Conway, F. Steward, op. cit. s. 94.

[198] A. C. Cooper, F. I. Gascon, Woo C. V.: 4 Resource — Based Prediction of New Venture Survival and
Growth, [in:] J. L. Wall., L. R. Jauch., D. Roberts, R. Ross, C. Kelly, Proceedings of the Annual Meeting of
the Academy of Management, Madison, Wisconsin: Omnipress, 1991, p. 69 za: F. Chittenden, M. Robertson,
I. Marshall: Small Firms, Partnerships for Growth, Paul Chapman Publishing Ltd, 1995, s. 73.

[199] J. Guinet, National system of Financing Innovation, ODCE, Paris 1995, s. 21, za: J. Mertl ( red.), Instru-
menty transferu i pobudzania innowacyjnosci krajowych podmiotow gospodarczych z sektora matych i srednich
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1. Fakt, ze tylko w wyjatkowych przypadkach zalezy wylacznie od technologicznego know-

-how — dzisiejsza innowacja to przede wszystkim wiedza i kreatywnos¢, ktorych tworzenie
jest z reguty wynikiem wspotpracy wielu podmiotéw wymieniajacych wiedzg i tworzacych
warunki jej wykorzystania we wspolnych projektach, aliansach i innych firmach partnerstwa.

2. Innowacja jest interakcyjna i multidyscyplinarna — czyli jej powstanie to wynik ztozone-
go systemu wzajemnych interakcji miedzy wszystkimi interesariuszami firmy, budowania
»bazy kontaktow” w catym tancuchu wartosci dodanej, w ktéorym uczestniczy firma oraz
wspotpracy z podmiotami spoza jego obrgbu .

3. Innowacja jest zlokalizowana — czyli jest wlasnoscia i dzietem firm i organizacji danego kre-
gu/sieci wspotpracy o okreslonej specyfice i znaczeniu dla tej wlasnie grupy

4. Innowacja jest procesem integracji — oznacza to, ze niezalezne jednostki, widzac szansg osia-
gnigcia waznego celu w wyniku partnerskiego wspotdziatania, godza si¢ na podporzadkowa-
nie wspdlnym rygorom koordynacji poszczegolnych funkcji takich, jak badania, produkcja,
marketing, planowanie finansowe.

5. Innowacja jest procesem uczenia si¢ — w ktorym powstaniec nowej wiedzy wynika
z funkcjonujacego systemu akumulowania i wykorzystywania wiedzy. Oczywiscie im bar-
dziej ztozona od strony technologicznej branza, w jakiej przychodzi dziata¢ firmie, tym bar-
dziej procesy akumulacji wiedzy musza by¢ wsparte zasobami wiedzy partnerow wewngetrz-
nych i zewngtrznych firmy.

6. Innowacja jest zjawiskiem o wymiarach spotecznych — poprawne relacje z grupami in-
teresow, ktorych wprowadzana innowacja moze dotyczy¢, czgsto moga decydowac
o szansach jej przetrwania w dtugim okresie i oddziatywania zgodnie z zatozeniami jej im-
plementac;ji

7. Innowacja jest procesem kreatywnej destrukcji — co powoduje, ze nowe produkty, rozwiaza-
nia, czy procesy w firmie wymagaja zmian w dotychczasowych strukturach i procesach, co
moze prowadzi¢ do koniecznosci przemodelowania sposobéw myslenia i nawiazania jako-
Sciowo nowych relacji z wewnetrznym i/lub zewngtrznym otoczeniem firmy. Nie wykluczo-
ne, ze takie dziatania to w wielu przypadkach warunek skutecznej implementacji rozwiazan
innowacyjnych.

8. Innowacja ma kulturowe zrédta w procesie historycznym — co oznacza, ze wprowadzanie in-
nowacyjnych metod i rozwiazan pociaga za sobg konieczno$¢ uwzglgdniania tta kulturowego
i historycznego, aby nie doprowadzi¢ do niepotrzebnej kolizji. Powoduje to, ze dokonujac
inwestycji, wprowadzajacych innowacje i przewidujac mozliwe do wystapienia trudnosci,
firma zmuszona begdzie do stworzenia sprzyjajacego klimatu, wymagajacego partnerskiego
podejscia do bezposrednich lub posrednich beneficjentéw zmian.

9. Innowacja jest kosztowna i ryzykowna — co jest szczegodlnie silnie odczuwane przez mate
i $rednie firmy, ktorym szczegdlnie trudno jest udzwigna¢ cigzar ich wdrazania i realiza-
cji, przy czesto trudnym do oszacowania rezultacie. Ograniczenie ryzyka oraz roztozenie
kosztow innowacji przez matq i srednia firmg jest bardziej realne do osiagnigcia przy za-
adoptowaniu mechanizmu partnerstwa i wspotpracy w tancuchu wartosci dodanej, w ktorym
uczestniczy firma, we wspolpracy z innymi firmami lub z otoczeniem wspierania przedsig-
biorczosci 1 innowacji.

przedsiebiorstw w perspektywie wejscia Polski do Unii Europejskiej, Fundacja Inkubator, £.6dz 2001, s. 29
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Badania prowadzone w krajach zachodnich pokazuja, ze innowacyjnos¢ przedsigbiorstw
zwigksza si¢, gdy podejmuja one wspotpraceg z innymi jednostkami, zwlaszcza w zakresie B+R;
jednoczesnie wspotpraca ta jest traktowana jako bardzo wazne zrodto innowacji*®. Jednakze
,Wwspotpraca w warunkach wolnego rynku nie jest (...) dla przedsigbiorcow sprawa catkowicie na-
turalna. Brak informacji i zaufania sprawiaja, ze powstawanie partnerskich relacji jest procesem
trudnym i skomplikowanym. Instytucje (wspierajace w réznych formach MSP — przyp. autora)
neutralizujac konkurencj¢ rynkowa strukturalizuja sieci przedsigbiorstw, pomagajac w nawiazy-
waniu kontaktéw 1 ukierunkowujac dziatania gospodarcze. (...). Dotyczy to szczeg6lnie wszelkie-
go rodzaju centréw przedsigbiorczosci i transferu technologii, ktore moga interesowac si¢ firma,
asystujac w jej rozwoju i interweniujac w razie potrzeby, pomagajac w znalezieniu doradcow
prawnych, handlowych, organizacyjnych lub partnerow strategicznych. Moga one poza tym two-
rzy¢ popyt na okreslone produkty i ustugi oraz kreowac zachowania prowadzace do powstania
innowacyjnego §rodowiska przedsigbiorczos$ci. Instytucje i organizacje odgrywaja w tym przy-
padku najczes$ciej rolg posrednika, animatora i informatora”?".

Rozne formy wspotpracy i wsparcia ze strony otoczenia przedsigbiorczo$ci (np. takich jak
agencje rzadowe, uniwersytety, instytucje biznesowe powolane dla wspierania MSP) wzbogaca
srodowisko ich funkcjonowania i uwiarygodnia wiele inicjatyw, pozwalajac wielu firmom na za-
istnienie na rynku i przezycie w najtrudniejszych, poczatkowych okresach dziatania®®>.W sktadzie
takiego otoczenia wyrdznia si¢ zazwyczaj szeS¢ podstawowych grup®®: dostawcy technologii,
konsultanci, inne firmy, system finansowy, posrednicy, polityka innowacyjna panstwa. Dostawcy
technologii to wszelkie jednostki zinstytucjonalizowane badz niezalezni tworcy, ktorzy generuja
wiedzg, mozliwa do skomercjalizowania w gospodarce. Miejscem postawania takiej wiedzy to
uczelnie wyzsze, jednostki naukowe, parki naukowe i naukowo — technologiczne, centra badaw-
cze, firmy badawcze, itp. Zwlaszcza w parkach naukowo — technologicznych zachodza najbar-
dziej intensywne procesy wspolpracy i wspotdziatania. Sa to wspierane ze srodkéw publicznych
zorganizowane kompleksy przemystowe, w ramach ktorych tworzy si¢ warunki rozwoju mtodych
innowacyjnych przedsigbiorstw oraz umozliwia transfer technologii i komercjalizacjg rezultatow
badan z instytucji naukowych do praktyki gospodarczej*®. Posiadajac wyodrgbniony obszar*®,
zlokalizowane na swoim terenie mate i srednie firmy oraz dziaty B+R duzych firm, laboratoria

[200] J. Mairesse, P. Mohen, Special Issue on New Science and Technology Indicators, “STI Review”,
OECD, No 27. Paris 2001, za: B. Grzybowska, A. Strychalska — Rudziewicz, Wspdlpraca przedsigbiorstw
z jednostkami zewnetrznymi w zakresie dziatalnosci innowacyjnej, [w:] H. Brdulak, T. Gotgbiewski (red.),
Zrownowazony rozwdj przedsiebiorstwa, a relacje z interesariuszami, Szkota Gtowna Handlowa, Warsza-
wa 2005, s. 115.

[201] Por. A. Jewtuchowicz, Wspoiprac i budowanie sieci powiqzan regionu, [w:] A. Jewtuchowicz, A. Su-
liborski (red.), Struktury i procesy ksztaltujqce todzki region spoleczno — gospodarczy, Uniwersytet L.odz-
ki, Zaktad Ekonomiki Regionalnej i Ochrony Srodowiska, £.odz 2002, s. 245.

[202] Por. D. M. Flynn, 4 Critical Exploration of Sponsorship, Infrastructure, and New Organizations,
Small Business Economics, 5, 1993, s. 1291 131.

[203] R. Chabbel, Characteristics of Innovation: Policie, Namely for SMEs, Science Technology, Industry,
vol. 16, 1995, s. 110, za: E. Stawasz, Innowacje a mata firma, op. cit. s. 120-121.

[204] Por. K. B. Matusiak, Parki technologiczne. Instytucjonalne wspieranie przedsiebiorczosci procesow
innowacyjnych i rozwoju regionalnego, Fundacja Inkubator i Katedra Ekonomii Uniwersytetu L.odzkiego,
1.6dz 1995, s. 14, Zob. szerzej w: http://www.sooipp.org.pl/parki.

[205] nie zawsze jest to warunek konieczny do powotania parku technologicznego, gdyz mozna méwic tez
o tzw. rozproszonym parku technologicznym, ktory opiera si¢ nie na jednym wydzielonym terytorium ale
na wspotpracy cztonkéw parku w sieciowych powiazaniach.
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badawcze, szkoty wyzsze, wyodrgbnione instytuty badawczo — rozwojowe, parki naukowo tech-

nologiczne stwarzaja szczegolnie korzystne warunki do zapoczatkowania i kultywowania relacji
partnerskich migdzy sfera nauki i badan, a matymi i $rednimi przedsigbiorstwami. Zdaniem Uni-
ted Kingdom Science Park Assocation (UKSPA), obecno$¢ matych firm technologicznych w par-
kach naukowo — technologicznych zwigksza w znaczacy sposob szanse ich przetrwania, a wiele
z nich w ogoble nie miatoby szansy na zaistnienie rynkowe gdyby rozpoczynatly dziatalnos¢ poza
parkiem?*. Dotyczy to zwlaszcza mozliwos$ci jakie parki oferuja w wyzwalaniu przedsigbiorczo-
$ci akademickiej?’.

Z perspektywy ostatnich lat, kiedy idea parkéw zyskiwata na popularnosci w wielu miejscach
w Polsce, mozna wskaza¢ pewne zalecenia wynikajace z badan nad ich funkcjonowaniem?®.
Ich uwzglednienie przyczynia¢ powinno si¢ do wigkszej transparentno$ci w ocenie skutecznosci
dziatania parkéw w poréownaniu do stawianych im celow. Przede wszystkim nalezy wprowadzié
jednolity system ewaluacji pozwalajacy na okresowy pomiar efektow dzialania parkéw. Wazne
jest zwrocenie uwagi na charakter partnerstwa w parkach, aby mialo ono realny i efektywny
wymiar wyrazony przez konsensus spoteczno — polityczny. Potrzeba ta widoczna jest szczegdl-
nie ostro w poczatkowej fazie powstawania i ustalania wizji rozwoju parku. W fazie tej istotne
jest rowniez zwracanie uwagi na potrzebg szybkos$ci uruchamiania parku i doprowadzenia go do
petnego stanu organizacyjno — funkcjonalnego, aby unika¢ pojawiania si¢ kosztéw utraconych
korzysci. Z racji tego, ze parki naukowo — technologiczne sa normalnym uczestnikiem relacji
rynkowych, do kluczowego czynnika decydujacego o jego powodzeniu zalicza si¢ menedzer-
ski profil zarzadzania, zarowno na etapie przygotowania, zaplanowania i realizacji inwestycji,
jak 1 pézniejszego zarzadzania majatkiem oraz pozyskiwania lokatorow o odpowiednim profilu,
zgodnym z idea i zatozeniami parku. Wreszcie nalezy pamigta¢, ze park naukowo — technologicz-
ny to specyficzne narzedzie rozwoju innowacyjnosci, pasujace do okreslonej grupy problemow.
W zwiazku z tym nie zawsze konieczne, celowe i racjonalne bedzie podejmowanie decyzji o jego
uruchomieniu w okreslonej lokalizacji. Konieczne jest takze zwigkszenie udziatu istniejacych
i powstajacych dopiero parkéw naukowo — technologicznych w inkubacji i pre — inkubacji przed-
sigbiorczosci, przede wszystkim akademickiej?®.

Waznym podmiotem w procesach rozwoju innowacyjnosci, w tym przede wszystkim MSP
i tworzacych pola potencjalnej wspotpracy partnerskiej sa tez wyspecjalizowane instytucje
otoczenia biznesu, statutowo zajmujace si¢ komercjalizacja i transferem technologii (np. Cen-
tra Transferu Technologii)®®. Moga tu by¢ jednostki dziatajace na pograniczu przemystu i sfe-

[206] Por. D. J. Storey, A. Strange, Where Are They Now? Some Changes in firms Located on UK Science
Parks in 1986, New Technology, Work and Employment, 7, 1992, s. 18.

[207] Zob. L. Grayson, Science Parks: an Experiment in High Technology Transfer, London: The British
Library, 1993, s. 120. na temat przedsigbiorczosci akademickiej zob. szerzej [w:] J. Gulinski, K. Zasiadty,
(red.) Innowacyjna przedsiebiorczos¢ akademicka — Swiatowe doswiadczenia, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005.

[208] Por. M. Dzierzanowski, S. Szultka, P. Tamowicz, E. Wojnicka, Analiza stanu i kierunku rozwoju par-
kow naukowo — technologicznych, inkubatorow technologicznych i centrow transferu technologii w Polsce.
Raport z badan, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2005, s. 23-32.

[209] Zob. J. Gulinski , K. Zasiadty, Innowacyjna przedsiebiorczos¢ — swiatowe doswiadczenia, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005; J. G. Wissema, Technostarterzy, dlaczego i jak?,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2005.

[210] Transfer technologii to proces przeptywu projektow ( wynalazkow od Zrddla postawania wynalaz-
kow do sfery produkcji i dalej do uzytkownika zob. wigcej w: A. Sosnowska , K. Poznanska, S. Lobejko,



@ Ekonomia ‘ Innowacje i postep technologiczny w rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw | 71

ry publicznych instytutéw naukowych i badawczych, publiczno — prywatne jednostki dziatajace
w dziedzinie transferu technologii migdzy sfera badan, a przemystem (w tym wlasnie przyktado-
wo parki naukowe i technologiczne ), czy wreszcie organizacje pozarzadowe, w tym wydzielone
obszary dziatalno$ci jednostek samorzadu gospodarczego®'!. Ten rodzaj posredniczacych insty-
tucji sfery wspierania innowacyjnosci MSP przyjmuje funkcje mediacyjne jako posrednik w re-
lacjach matlej firmy z otoczeniem, transformacyjne, dostosowujace sfere popytu na innowacje ze
sfera podazy i jakosciowych dostosowan, oraz diagnostyczne badajace prawdziwe potrzeby MSP

w dziedzinie innowacji*'?

. Podobna rolg petnia rowniez akceleratory technologiczne, nastawione
przede wszystkim na wspolpracg z istniejacymi juz przedsigbiorstwami technologicznymi i stu-
zace, poprzez wykorzystanie i aktywizacj¢ réznorodnych programdw na ten cel skierowanych,
zdynamizowaniu ich rozwoju.

Znaczacym podmiotem instytucjonalnego systemu wspierania innowacyjnosci i partnerstwa
na styku nauki z biznesem sa tez inkubatory technologiczne. Obok parkéw naukowych, techno-
logicznych i naukowo — technologicznych sa jednym z rodzajow zorganizowanych kompleksow
gospodarczych, czgsto stanowiacych ich element, oferujacych zaplecze infrastrukturalne, szko-
leniowo — doradcze dla mtodych, nowo powstatych firm technologicznych. W inkubatorach mate
firmy maja szans¢ wejscia w orbitg¢ oddziatywania korzystnych dla swojego rozwoju powiazan
wewngtrznych i zewnetrznych w sferze kooperacji, dostepu do o$rodkéw naukowych i badaw-
czych i doboru odpowiednich strategii zarzadzania innowacyjnego.

Rozw¢j inkubatoréw to sposob na przelamanie btgdnej mentalno$ci pracownikéw nauko-
wych, jak i menedzerow firm, u ktorych dominuje przekonanie, ze wzajemne kontakty prowadza
najczesceiej do wzrostu kosztow, strat i w rezultacie do niepowodzenia®®. Zatozenia i cele dzia-
fania inkubatorow nakreslaja kierunki ksztalttowania mozliwych form wspotpracy partnerskie;j,
z glownym podmiotem tych relacji — matymi i $rednimi przedsigbiorstwami W ramach tej dzia-
falnosci inkubatory powinny zajmowac si¢ ocena projektéw technologicznych, gromadzeniem
i przekazem informacji migdzy partnerami sfery B+R, pomoca w nawiazywaniu relacji zagra-
nicznych, diagnozowaniem potencjalnych regionalnych i migdzynarodowych nisz rynkowych dla
MSP, umozliwianiem dostepu do europejskich i §wiatowych bankéw informacji, czy tez pomoca
w partycypacji (lub subwencjonowaniu) kosztow zwigzanych z nowymi wdrozeniami?*.

W zwiazku z mozliwosciami jakie stoja w ostatnich latach w zakresie wspierania dziatal-
no$ci innowacyjnej dzigki srodkom unijnym, popularna forma staja si¢ akademickie inkubatory
przedsigbiorczo$ci. Moga one stawac si¢ zalazkiem wielu tzw., firm odpryskowych (spin — off)
i by¢ polem testowania wielu ciekawych i potencjalnie innowacyjnych koncepcji.

Znaczenie parkow naukowo — technologicznych jak i inkubatorow dla rozwoju innowacyj-

J. Brdulak, K. Chinowska, Systemy wspierania innowacji i transferu technologii w krajach UE i w Polsce,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2003, s. 42.

[211] Por. K. B. Matusiak, E. Stawasz, Otoczenie instytucjonalne matych firm innowacyjnych, [w:] K. B.
Matusiak, E. Stawasz, A. Jewtuchowicz, Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Katedra
Ekonomii Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2001, s. 45.

[212] Por. E. Stawasz, Innowacje a mata firma, op. cit s. 135-136; zob. takze: J. Baruk, Centra przedsiebior-
czosci, a innowacyjnos¢ firm, Organizacja i Kierowanie nr 2, 2001, s. 47-61.

[213] Por. M. Bukowski, P. Babicki, Jak przedsiebiorca z naukowcem, Manager nr 7, 2004, s. 34-36.

[214] L. Mertl, M. Pietraszewski, E. Stawasz, Inkubatory przedsi¢biorczosci, a innowacyjnosé¢ matych
i Srednich przedsiebiorstw, [w:] B. Marciniec, J. Gulinski (red.), Parki naukowe i technologiczne, Wydaw-
nictwo Poznanskie, Poznan 1999, s. 178.
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nosci w sektorze MSP bylo i jest widoczne w programach operacyjnych funduszy strukturalnych
UE w Polsce, zar6wno w okresie 2004-2006°" jak i 2007-2013%'6,
Zardwno w powyzej zaprezentowanych przypadkach obejmujacych zinstytucjonalizowane

formy partnerstwa w dziedzinie innowacji, jak i formach wspotpracy nie opartych na trwatych
rozwiazaniach instytucjonalnych, partnerstwo migdzy matym i $rednim przedsigbiorstwem,
a sfera nauki, w ujeciu konstrukeji i charakteru umowy o wspétprace, moze by¢ budowane, w
bardzo réznej postaci. Sa to umowy o charakterze ogdlnym, okreslajace obszary wspotpracy mig-
dzy partnerami, warunki i tryb planowania, finansowanie, umowy dotyczace realizacji konkret-
nego przedsigwzigcia, umowy o dzieto w pracownikami uczelni, umowy zwiazane z realizacja
projektow celowych, umowy z danym pracownikiem zaplecza B+R o dodatkowym zatrudnieniu,
np. w zespole doradcow, czy tez dotyczace udziatu MSP w dziatalno$ci szkoleniowej, seminaryj-
nej, wystawach, zajeciach dydaktycznych V.

W rozwoju instytucjonalnych i pozainstytucjonalnych form partnerstwa migdzy sferami
biznesowa i naukowo — badawcza decydujaca rolg odgrywa kapitat, reprezentowany przez insty-
tucje sfery finansowej, w ktorych coraz bardziej znaczaca rolg odgrywac bedzie venture capi-
tal*®. Venture capital, mimo, Ze jest forma finansowania, ktora w zblizonej do dzisiejszej formie
funkcjonuje od wielu lat, jest relatywnie nowym zrédlem finansowania dziatalnosci innowacyj-
nej?'?, ktory na dobre zaczat by¢ stosowany w Stanach Zjednoczonych oraz Wielkiej Brytanii od
dekady lat 80-tych. Czynnik dynamizujacy rozwoj venture capital w Stanach Zjednoczonych
powiazany byl z sukcesem Doliny Krzemowej (Silicon Valley), w przypadku ktorej duzy wzrost
liczby przedsiewzie¢ technologicznych byt powiazany z ta forma finansowania??’,

W przypadku tej formy finansowania od matych i $rednich firm wymaga si¢ z reguty in-
nowacyjnego pomystu i gwarancji profesjonalizmu, co przejawia si¢ w bardzo rygorystycznych
etapach procesu oceny i selekcji projektow, obejmujacych oceng projektu, kadry menedzerskie;j,
analizy rynku, uwzgledniania wartosci mato i trudno mierzalnych, oceny aspektow prawnych
oraz gruntownej analizy finansowej??'. Przy czym dla przedsigbiorstw sektora MSP istotne jest,
ze obszar zainteresowan inwestycyjnych funduszy venture capital wbrew obiegowym opiniom
o zawegzeniu do wybranych tylko rodzajow dziatalnosci, jest dos¢ szeroki*?2. Rolg venture capital
moga petni¢ tez nieformalni inwestorzy tzw. business angels, dysponujacy srodkami pozwala-
jacymi zaangazowac si¢ w mate niepubliczne przedsigbiorstwo, poprzez ciche udziaty. Z reguty

[215] Chodzi tu o Sektorowy Program Operacyjny Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw, Dz. 1.3.
wspotfinansowany przez Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego w okresie 2004-2006.

[216] Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka w okresie programowania 2007-2013.

[217] M. Dworczak, R. Szlasa, Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2001, s. 123.

[218] Zob. J. Wectawski, Venture capital. Nowy instrument finansowania przedsiebiorstw, PWN, Warszawa
1997; D. Klonowski, Kapital wysokiego ryzyka w Polsce, kryteria podejmowania decyzji inwestycyjnych,
Organizacja i Kierowanie nr 1, 2003, s. 77-809.

[219] Zob. D. Deakins, M. Freel M, Entrepreneurship and Small Firms, 3rd edn, McGraw — Hill, Maiden-
head 2002.

[220] Zob. J. Howells, The Management of Innovation and Technology: The Shapping of Technology and
the Institutions of the Market Economy, Sage Publications, London 2005.

[221] L. Camp, Venture Capital due diligence. A Guide to Making Smart Investment Choices and Increas-
ing Your Portfolio Returns, John Wiley & Sons Inc, 2002, s. 6.

[222] Zob. N. M. Scarborough, T. W. Zimmerer, Effective Small Business Management, Printice Hall, New
Yersey 200, s. 420.



@ Ekonomia ‘ Innowacje i postep technologiczny w rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw | 73

sa to inwestorzy, prowadzacy wczesniej dziatalno$¢ gospodarcza, badz zajmujacy wysokie sta-
nowiska byli menedzerowie, ktorzy zebrali odpowiednie $rodki na tego typu inwestycje, czgsto
dokonujacy inwestycji regionalnych??. Je$li chodzi o relacje partnerskie miedzy przedsiebiorca
»zasilanym” a business angels, nabieraja one szczegdlnego znaczenia. Bardzo wazny jest osobisty
kontakt, poprawne stosunki i wzajemne zrozumienie dla wspolnej misji i jej rezultatow pomigdzy
tymi partnerami, dla pomyslnosci catego przedsigwzigcia?*.

Ta grupa inwestoréw z reguty spoza bezposredniego krggu rodzinnego przedsigbiorcy, nie
ma charakteru homogenicznego. W zaleznosci od finansowego potencjatu i przyjetych strategii,
r6znia si¢ oni pod wieloma wzgledami: iloScia inwestycji, ich poziomem, doswiadczeniem w in-
westycjach typu start — up, powodami podejmowania dziatalno$ci inwestycyjnej, proporcjami
inwestycji itp?>. W praktyce stosuje si¢ wiele podziatow dotyczacych business angels biorac jako
punkt wyj$cia motywy inwestowania i wielko$ci zainwestowanych kapitatow??6.

Ciekawa forma dostegpu do kapitatu dla nowych firm innowacyjnych jest rynek pozagieldo-
wy — New Connect. New Connect jest platforma gietdowa dla mtodych, dynamicznych spotek,
ktore sa zainteresowane debiutem gieldowym, jednak nie spetniaja wysrubowanych kryteriow
wejscia na podstawowy rynek Gietdy Papieréw Warto§ciowych. New Connect nazywany jest
tez Alternatywnym Systemem Obrotu lub rynkiem nieregulowanym. O ile spotki notowane na
rynku regulowanym musza przestrzegac restrykcyjnych przepiso6w prawa unijnego i krajowego,
o tyle zasady obowiazujace na NewConnect ustala jedynie Gielda Papierow Wartosciowych. Nie
oznacza to oczywiscie, ze NC jest pozbawiony jakiejkolwiek kontroli — przejrzystosci transakcji
przyglada si¢ Komisja Nadzoru Finansowego. Najwigksza zaleta NC jest prostota i niskie koszty
debiutu. Spotka nie musi przygotowywac prospektu emisyjnego (w przypadku tak zwanej ,,oferty
prywatnej”), nie ma tez obowiazku przedstawiania raportow kwartalnych, zas raporty potroczne
nie muszag by¢ audytowane?”’.

W konteks$cie zagadnien finansowych i ograniczen jakie moga napotyka¢ MSP w rozwo-
ju poprzez innowacje, warto wspomniec¢, ze na poziomie zarowno krajowym jak i regionalnym
funkcjonuja fundusze porgczen kredytowych, ktorych zadaniem jest utatwianie dostgpu podmio-
tom tego sektora do finansowania kredytem bankowym. System funduszy tego typu otrzymuje

[223] C. M. Mason, R. T. Harrison, /nformal venture capital: a study of the investment process, the post
— investment experience and investment performance, Entrepreneurship and Regional Development, 8,
1996, pp. 105-125; C. Mason, R. Harrison, Business angels are the answer to an entrepreneur’s prayer’,
[in:] S. Birley, D. Muzyka,(eds), Mastering Entrepreneurship, FT/Prentice Hall, London 1997, s. 110-114;
J. Marszatek, Wyzwania i nadzieje business angels w finansowaniu przedsiebiorstw, [w:] B. Mikotajczyk
(red.), Finansowe uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw z uwzglednieniem sektora MSP, Difin,
Warszawa 2006. s. 181 — 190.

[224] B. Mikotajczyk, Finansowanie rozwoju MSP w krajach Unii Europejskiej, [w:] E. Stawasz, J. Mertl
(red.), Instrumenty transferu technologii i pobudzania innowacyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2005, s. 162.

[225] Zob. P. Coveney, K. Moore, 4 typology of Angels: A Better Way of Examining the Informal Investment
Phenomena, [ in:] R. Donckels, A. Miettinen, Entrepreneurship and SME Research: On its Way to the Next
Millenium, Ashgate, Aldershot 1997.

[226] Sato: Entrepreneur angels, Income seeking angels, Wealth maximizing angels, Corporate angels, La-
tent angels, Virgin angels, Zob. H. Stevenson, P. Coveney , Survey of Business Angels, Heleny on Thames,
Capital Report Ltd, London 1994, s. 5; J. Wectawski, Nieformalni inwestorzy kapitatu wlasnego w innowa-
cyjnych przedsiebiorstwach, [w:] Finanse, bankowos¢, ubezpieczenia wobec wyzwan wspotczesnosci, t. 2,
Katowice 2002, s. 144.

[227] http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter 95015.asp (stan z dnia 25 kwietnia 2011).
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powazne zasilenie finansowe ze §rodkéw unijnych w ramach programéw operacyjnych i bedzie

systematycznie rozwijany.

Mowiac o systemie instytucjonalnym wspierania przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci nalezy
zaznaczy¢, ze wiele podmiotéw dziatajacych w tej sferze funkcjonuje w systemach/ sieciach, cze-
go przyktadem moze by¢ np. sie¢ Krajowego Sytemu Ustug i Krajowego Systemu Innowacji (KSU
i KSI) nadzorowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci. Celem powotania KSU byta
pewna integracja ustug $wiadczonych na rzecz MSP, zapewniajaca odpowiedni, wysoki standard ja-
kosci ustug 1 pozwalajaca na sprawne prowadzenie skoordynowanej polityki na rzecz rozwoju sektora
MSP. W obrebie sieci powotano dodatkowy mechanizm koordynacyjny, sktadajacy si¢ z podmiotow
$wiadczacych ushugi tzw. proinnowacyjne, aby utatwi¢ MSP identyfikacjg ustug typowo zwiazanych
z innowacyjnoscia. Chodzi o Krajowy System Innowacji (KSI). Oprocz KSU i KSI, dzigki dostgpnym
na ten cel $rodkom z programow operacyjnych w funduszach strukturalnych, powotano rowniez wiele
innych sieci o zasiggu regionalnym lub krajowym.

Waznym obszarem wspotpracy przedsigbiorstw, w tym matych i $rednich pozwalajacym zwigk-
sza¢ ich potencjat innowacyjny jest rowniez wspotpraca z wigkszymi przedsigbiorstwami. W dobie
wzrastajacej ilosci powigzan o charakterze sieciowym, ich jako$¢, trwatos¢ i elastyczno$¢ bedzie sig
stawa¢ powaznym zrodlem przewagi konkurencyjnej Taki charakter wigzi moze by¢ wytlumaczony
na gruncie teorii uzupetniajacych aktywow. Zaktada ona powstawanie procesow wspotpracy pod-
budowanych przeswiadczeniem partneréw o mozliwosciach dostgpu do uzupetniajacych aktywow,
ktore sa niezbedne dla powodzenia komercjalizacji innowacji**®. Dzisiejsze uwarunkowania rynkowe
stwarzaja okazj¢ do wielu form wspoétdziatania przedsigbiorstw, ktore moga przybiera¢ m.in. forme

aliansow strategicznych®?

, wspOlpracy w sieciach franchisingowych, zintegrowanych tancuchéw do-
staw, porozumien licencyjnych, czy wspolpracy w ramach struktur klastrowych. Jesli chodzi o wptyw
na innowacyjno$¢, wszystkie te formy wspotpracy maja w zamierzeniu uzyskanie réznych korzysci.
Sa to na przyklad roztozenie koniecznych kosztéw naktadow inwestycyjnych w zakresie B+R, dostep
do komplementarnych zasobow, w tym do technologii, czy tez szybszy wzrost z inwestycji. Korzysci
te to niewatpliwie rowniez okazja do roztozenia ryzyka na kilku partneréw, wzrost specjalizacji**°,
réznicowanie kanatéw informacji w zakresie przeptywu fachowej wiedzy, uczenia sig, osiagania ko-
rzysci roznorodnosci w produkeji wyrobow wysokiej jakosci dostosowanych do zmieniajacych si¢
nieustannie wymagan popytowych, i ogolnie przyczynianie si¢ do wzrostu konkurencyjnosci®*!.

[228] Zob. D. J. Teece, Profiting from Technological Innovation: Implication for Integration, Collaboration,
Licensing and Public Policy, Research Policy, vol. 15, 1986, za: E. Stawasz, Innowacje a mata firma, op.
cit.s. 125.

[229] Zob. R. Drewniak, Rozwdj przedsiebiorstwa poprzez alians strategiczny, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Dom Organizatora, Torun 2004; M. Romanowska, Alianse strategiczne, PWE,
Warszawa 1997; B. Kaczmarek, Wspoldzialanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2000; N. M. Vyas, W. L. Shelburn, D. C. Rogerjs, An analysis of strategic
alliances: forms, functions and framework, Journal of Business & Industrial Marketing No. 3, Vol. 10, 1995,
s. 47-58; G. Miles, S. B. Preece, M. C. Baetz, Dangers of Dependence: The Impact of Strategic Alliance Use
by Small Technology — Based Firms, Journal of Small Business Management, April 1999, s. 22; H. Gierl,
Opportunismus in Geschdftsbeziehungen — Ursachen und Gegenmassnahmen, Der Markt Nr. 157/158, 40
Jrg, 2001, s. 55-65.

[230] Por. C. Trigilia, Italian Industrial Districts: Neither Myth nor Interlude, [w:] F. Pyke, W. Sengerberger
(red.), Industrial Districts and Local Economic Regeneration, International Institute for Labour Studies,
Geneva 1992, s. 37.

[231] B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik — Karpacz, Funkcjonowanie i rozwdj matych i srednich przedsie-
biorstw. Od czego zalezy ?, AJG, Bydgoszcz 2004, s. 56, zob. takze: F. Belussi, F. Arcangeli, 4 typology of
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3.3. Region i jego instytucje jako stymulatory przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci

Innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw jest w znacznym stopniu uwarunkowana réwniez jako$cia
relacji jakie zachodza migdzy uczestnikami zycia gospodarczego w regionach. Celem regional-
nej polityki proinnowacyjnej powinno by¢ ksztaltowanie oraz optymalizowanie infrastruktury
innowacji, badan i rozwoju, transferu technologii zgodnie z wystgpujacym zapotrzebowaniem?>*.
Tak postawiony cel, mozliwy begdzie do osiagnigcia tylko wowczas, gdy zdiagnozowane i zwalo-
ryzowane zostana na poziomie regionu czynniki decydujace o jego konkurencyjnosci, do ktorych
zalicza si¢ posiadane specyficzne kompetencje i umiejgtnosci, kapitat intelektualny, srodowisko
innowacyjne, zorientowanie regionu na kreowanie zasobow oraz ciagly proces uczenia si¢.
Docelowym stanem, do jakiego daza nowoczesne regiony w gospodarce opartej na wiedzy jest
taki stan, w ktorym region staje si¢ regionem uczacym, zdolnym do pro aktywnej adaptacyjno-
Sci poprzez innowacje. W takim regionie przyswajanie wiedzy przebiega na kilku poziomach
— jednostkowym, gdzie wykorzystywana jest komunikacja interpersonalna, organizacyjnym
— poprzez dziatania zespotowe oraz migdzyorganizacyjnym — poprzez partnerska wspolprace
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informacyjnych. Znamienne
jest, jak wskazuje praktyka krajow wysokorozwinigtych, ze w procesie uczenia uruchamiane
zostaja endogeniczne potencjaly: ludzkie, organizacyjne, spoteczne i kulturowe, ktére zostaja
odpowiednio ,.kombinowane” celem tworzenia specyficznej i trudnej do skopiowania wartosci
dodanej danego regionu. Region uczacy sig, rozpatrywany moze by¢ w kontekscie kilku perspek-
tyw: spojnosci, kapitatowej, adaptacyjnej i przysztosciowe;.

Perspektywa spojnosci to kreowanie dzigki posiadanej i gromadzonej wiedzy, kompeten-
cjom i dos$wiadczeniom regiony spdjnego ekonomicznie, spotecznie i przestrzennie.

Perspektywa kapitalowa kladzie nacisk na indywidualny i mi¢gdzypokoleniowy proces gene-
rowania kapitatu ludzkiego, organizacyjnego, spotecznego i kulturowego.

W perspektywie adaptacyjnej region uczacy si¢ postrzegany moze by¢ jako zdolny do prze-
prowadzania proaktywnych zachowan wobec otoczenia i dostosowywania si¢ do zachodzacych
w blizszym i dalszym otoczeniu zmian.

Wreszcie region uczacy si¢ w perspektywie przysztosciowej, to region ksztalttujacy wiedze,
doswiadczenie 1 kompetencje pod wplywem zachodzacych zmian strategicznych, w tym w za-
kresie zmiany jego tozsamosci, specjalnosci, zachowan aktoréw sceny regionalnej oraz ciggtosci
koncepcji strategicznej, mimo zachodzacych zmian w przywodztwie?*.

Stymulatorem odpowiednich proceséw moga by¢ instytucje regionalne, ktérych zadaniem

networks : flexible and evolutionary firms, Research Policy 27, 1998, s. 415; P. Boekholt, B. Thuriaux, Pub-
lic Policie to facilitate clusters: background, rationale and Policy practices in international perspective,
[ w:] Boosting Innovation : The Cluster Approach, OECD Proceeding, Brussels, 1999, s. 383.

[232] S. Pangsy — Kania, Polityka innowacyjna panstwa, a narodowa strategia konkurencyjnego rozwoju,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 202.

[233] J. Biernat, Konkurencyjny region “oparty na wiedzy”, [w:] J. Rymarczyk, W. Michalczyk (red.), Roz-
woj regionalny i globalny we wspotczesnej gospodarce swiatowej, t. 1., Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2004, s. 88, por: Kierunki zwiekszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Minister-
stwo Gospodarki, Warszawa 2006, s. 42.

[234] A.Klasik, F. Kuznik, Regiony uczqce sie w teorii i polityce rozwoju regionalnego, [w:] A. Jewtuchowicz
(red.), Region w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 2007, s. 10.
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jest wspieranie przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w regionach. Na poziomie regionu, przejmuja

one rolg koordynatora transferu wiedzy, informacji, kapitatu, doradztwa, posrednictwa, itp. Mo-
del wspierania przedsigbiorczo$ci ewoluowat w krajach rozwinigtych na przestrzeni lat od bez-
posredniej ingerencji w gospodarke za pomoca mechanizmdw instytucjonalnych i regulacyjnych
(‘od lat 60 do 80-tych)**, poprzez krytyke ingerencji wladz publicznych w koordynacjg transak-
cji, az po analize jakoSci systemow instytucjonalnych i ich ochrong dzigki jasnym i przejrzystym
regutom ograniczajacym arbitralno$¢ i uznaniowos$¢ dziatan urzedniczych?*®.Powotanie do zycia
instytucji, majacych za zadanie wspiera¢ MSP powinno zosta¢ poprzedzone kilkoma analizami,
do ktorych wedtug D. Storeya naleza®:
> stwierdzenie ulomnosci rynku,
» stwierdzenie korzys$ci netto dla MSP i calej gospodarki, w relacjach przewagi korzysci nad
kosztami podejmowanej interwencji, co z kolei powinno odbywac si¢ poprzez:
> oszacowanie przewidywanego wplywu podjgtej interwencji na calo$¢ gospodarki (zre-
alizowane jako oszacowanie korzysci i potencjalnych strat, okreslenie beneficjentow
i podmiotéw, ktdre moga by¢ postawione w sytuacji niekorzysci konkurencyjnych),
> okreslenie kosztow administracyjnych zwiazanych z interwencja tj. kosztow prowadze-
nia programow wsparcia.
Zdaniem A. Jewtuchowicz waznym argumentem przemawiajacym za potrzeba instytucjo-
nalizacji form wsparcia dla MSP jest to, ze wspotpraca w warunkach wolnego rynku nie jest dla
przedsigbiorstw sprawa catkowicie naturalna. Brak informacji i zaufania sprawiaja, ze powstawa-
nie partnerskich relacji jest procesem trudnym i skomplikowanym. Instytucje neutralizujac kon-
kurencj¢ rynkowa, strukturalizuja sieci przedsigbiorstw, pomagajac w nawigzywaniu kontaktow
i ukierunkowujac dziatania gospodarcze. Jest to cel powotywania i dziatania takich instytucji***.
Potwierdza to K. B. Matusiak, ktory postrzega dodatkowo nastgpujace kierunki wsparcia, w re-
alizacji ktoérych moze doj$¢ do zawiazywania relacji partnerskich migdzy MSP, a otoczeniem
instytucjonalnym 2*:
> wspieranie przedsigbiorczosci, samozatrudnienia, utatwiania startu i pomocy nowo tworzonym
prywatnym firmom; promocjg i poprawe konkurencyjnosci MSP,

> tworzenie warunkow transferu nowych rozwiazan technologicznych do gospodarki i realizacjg
przedsigwzig¢ innowacyjnych,

» podnoszenie jako$ci zasobow ludzkich przez edukacije, szkolenia i doradztwo oraz upowszech-
nianie wzorow pozytywnego dziatania,

> zagospodarowywanie zasobow i realizacj¢ przedsiewzig¢ infrastrukturalnych.

[235] S. Brusco, Small Firms and Provision of Real Services, [w:] F. Pyke, W. Sengenberger ( red), Industrial
Districts and Local Economic Regeneration. International Institut for Labour Studies, Geneva 1992, s. 277.
[236] W. Kasper, M. E. Streit, Institutional Economics, Edward Elgar Publishing Company, Cheltenham,
UK, Notthampton, USA, Part I, Foundations 1998, s. 111-116; 337-338.

[237] D.J. Storey, Understanding the Small Business Sektor, Routlege, London 1996, s. 257, za: J. Gancar-
czyk, M. Gancarczyk, Regionalny model wspierania malych i srednich przedsiebiorstw, Praca doktorska,
Katedra Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej UL, £.6dz 2003, s. 310.

[238] A. Jewtuchowicz, Wspolpraca i budowanie sieci powiqzan miedzy aktorami gospodarczymi i spo-
tecznymi regionu, [w:] A. Jewtuchowicz, A. Suliborski (red.), Struktury i procesy ksztaltujqce t6dzki re-
gion spoleczno — gospodarczy, Zaktad Ekonomiki Regionalnej i Ochrony Srodowiska, Uniwersytet Eodzki,
Lodz, 2002, s. 245.

[239] K. B. Matusiak, Otoczenie instytucjonalne przedsiebiorstw regionu todzkiego, [w:] A. Jewtuchowicz,
A. Suliborski, Struktury i procesy...op. cit. s. 253.
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Problematyka potrzeby wspierania MSP oraz pobudzania partnerstwa, znalazla swoje miej-
sce we wszystkich wazniejszych dokumentach UE, a w zwiazku z tym i w polskich. Migdzy
innymi w Traktacie o Unii Europejskiej 4.

W polityce wspierania przedsigbiorczosci w UE coraz bardziej daje si¢ zauwazy¢ pewna
tendencja, polegajaca na zainteresowaniu sfera tzw. ,,czynnikow mi¢kkich” w rozwoju przed-
sigbiorczosci. Chodzi tu zwlaszcza o warunki podejmowania dziatalno$ci gospodarczej i cechy
przysztego przedsigbiorcy. Obserwacja poczynan wtadz unijnych pozwala stwierdzi¢, ze kieru-
nek wsparcia bedzie podazat wlasnie w strong edukacji, szkolen i ulepszania instytucjonalnego
srodowiska dziatalno$ci gospodarczej. Potwierdza to dokument Global Entrepreneurship Moni-
tor (GEM)*'. Inna dziedzing zainteresowan staja si¢ tez wczesne etapy funkcjonowania firmy
i wspierania przedsigbiorczosci innowacyjnej. Takie kierunki wsparcia w najmniejszym stopniu
zaktocaja mechanizmy konkurencji. Jest to zgodne z postulatem bardzo doktadnej kontroli wszel-
kich narzedzi pomocy, ktora to kontrola ma zapobiegaé uprzywilejowaniu wybranych podmiotow
kosztem innych uczestnikoéw rynku.

Na szczeblu centralnym w Polsce mozna juz w zasadzie mowi¢ o pewnym systemie
wspierania przedsigbiorczo$ci. Istnieje grupa instytucji, ktorych cele statutowe koncentruja
si¢ na pomocy matym i srednim przedsigbiorstwom. Trudno jednak z perspektywy ostatnich
lat méwic, ze system ten jest pelny, wystarczajacy w stosunku do rzeczywistych potrzeb MSP,
a przede wszystkim efektywny, zwlaszcza w zakresie stymulowania zachowan partnerskich
w sektorze MSP. Duza rola w kreowaniu srodowiska przychylnego rozwojowi przedsigbiorczos$ci
w regionach, w tym w szczeg6lnosci MSP, przypada funduszom unijnym, a w szczegdlnosci Eu-
ropejskiemu Funduszowi Spotecznemu, wcze$niej w ramach Sektorowego Programu Operacyj-
nego Rozwoju Zasobow Ludzkich oraz Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Re-
gionalnego, a obecnie Programowi Operacyjnemu Kapitat Ludzki. Dostgpne sa rowniez §rodki na
rozwoj istniejacych przedsigbiorstw w ramach Europejskiego Programu Rozwoju Regionalnego,
ktory w Polsce jest realizowany w Programie Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka oraz 16 —
tu Regionalnych Programach Operacyjnych.

Region lub mniejsze spotecznosci tworza okreslony klimat partnerstwa, co wynika z mniej-
szej przestrzeni terytorialnej w jakiej zachodza procesy ekonomiczne, wigkszej wiedzy o za-
sobach materialnych, ludzkich, emocjonalnych zwiazkéw kulturowych, poszanowania tradycji,
mozliwo$ci indywidualnego wykorzystania jednostek przedsigbiorczych, wybitnych, z talentem

do przedsigbiorczosci w zakresie kooperacji**

. Dla dominujacych w gospodarce regionu matych
i $rednich przedsigbiorstw idea partnerstwa rynkowego oznacza szanseg, ktora przy pewnych
umiejgtnosciach wspoldziatania z innymi uczestnikami rynku, w tym takze konkurentami, po-
zwala utrzymac pozycje rynkowa i si¢ rozwija¢. W idei partnerstwa zawarty jest ogromny fadu-
nek atmosfery sprzyjajacej rozwojowi matych i $rednich przedsigbiorstw. One bowiem w me-
chanizmie funkcjonowania rozwoju regionalnego sa podmiotem gltéwnym, to do nich adresuje
si¢ rozne programy celowe i od nich oczekuje si¢ zarowno dynamiki wytworczej, jak 1 dynamiki
dystrybucyjnej i ustugowej, zmieniajacej strukturg podazy w regionie®*.

[240] T. Grzeszezyk, Zarzqdzanie funduszami europejskimi w rozwoju wojewodztwa, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Humanistyczno — Ekonomicznej w Lodzi, £6dZ 2003, s. 87.

[241] Zob. Global Entrepreneurship Monitor 2000 UK Report, London Business School, London 2000.
[242] M. Struzycki (red.), Male i Srednie przedsigbiorstwa w gospodarce regionu, PWE, Warszawa 2004, s. 65.
[243] M. Struzycki, Gospodarka regionalna, a mate i Srednie przedsiebiorstwa, [w:| Samorzqd terytorial-
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W samej regule partnerstwa regionalnego sa zawarte pewne idee kooperacji, ktore (formali-

zowane lub bez formalizacji) opieraja si¢ na nastawieniu i sktonno$ci do wspolnego dziatania ze
wzgledu na to, ze dla stron uczestniczacych w tym procesie jest to korzystne?**. Partnerstwo takie
nie jest niczym ograniczone, moze ono taczy¢ regiony w jednym kraju, a takze sigga¢ do uktadu
sasiedzkiego. W uktadach partnerskich, zbiorowos¢ uczestnikow procesow gospodarczych trak-
towana jest jako podmiot, a nie przedmiot polityki. W gospodarce rynkowej partnerstwo doty-
czy¢ moze wielu obszaréw i jest charakterystyczne nie tylko dla dziatalno$ci prowadzonej przez
przedsigbiorstwa, lecz rowniez dla zwiazkow wystgpujacych migdzy firmami, a organami sa-
morzadowymi oraz migdzy jednostkami administracji panstwowej réznego szczebla. Jego reali-
zacja wymaga jednak wyksztatcenia osobistych wigzow, wzajemnej kompatybilno$ci, zaufania
oraz odpowiadania na potrzeby partnera, co moze z nawiazka kompensowac korzysci ptynace na
przyktad z rywalizacji*®.

Krag partneréw w regionalnych/lokalnych uktadach partnerskich mozna traktowacé szeroko,
obejmujac wlascicieli, menedzeréw, pracownikow. Partnerstwo dotyczy rowniez takich uktadow
podmiotowych jak dostawcy i nabywcy, konkurenci, organizacje proekologiczne, organizacje
konsumenckie, organizacje naukowe i eksperckie, wtadze samorzadowe, instytucje finansowe,
koscioty, agencje rzadowe i komisje parlamentarne, srodki masowego przekazu etc. Ich wspot-
dziatanie definiuje wlasnie partnerstwo gospodarcze w regionie. Ten sposob myslenia wywodzi
si¢ z zalozenia, ze rozne formy partnerstwa i wykorzystanie ich w procesach konkurencji, sa
dzialaniami o sumie dodatniej. Oznacza to, ze przy dobrym skonstruowaniu wigzi partnerskich
wszyscy uczestnicy w jakim$ zakresie wygrywaja w tym procesie. W ogolniejszym znaczeniu
stosunki partnerskie przenosza si¢ na rozlegle obszary zycia gospodarczego i spotecznego, a jego
uczestnicy upatruja w tym procesie mozliwosci umocnienia swojej pozycji na konkretnych ryn-
kach.

W dziedzinie budowania partnerstwa postrzega si¢ wzajemne relacje migdzy mieszkanca-
mi (w tym pracownikami i klientami), samorzadem (w tym liderami, doradcami, strukturami
i relacjami), $wiatem i innymi regionami (w tym kontaktami, relacjami, r6znicami i podobien-
stwami), walorami naturalnymi i ekonomicznymi (w tym architektura, historia i krajobrazem),
przedsigbiorstwami i instytucjami (w tym produktami, mediami, ustugami i nowymi kierunkami
przedsigbiorczosci), turystami, przyjezdnymi (w tym biznesem i kontrahentami)**. Skuteczno$¢
w budowaniu partnerstwa jest warunkowana jako$cig opracowywanych koncepcji oraz rzetel-
noscia w ich wdrazaniu. Angazowanie jak najwigkszej liczby podmiotéw w procesie realizacji
partnerstwa w regionie powoduje, ze staje si¢ ono spoiwem taczacym wszystkie obszary, inte-
grujac wszystkich lokalnych uczestnikow proceséw ekonomicznych w petnym wykorzystaniu
lokalnych potencjatéw naturalnych, spotecznych, kulturowych, geograficznych i ekonomicznych.

ny, a rozwoj gospodarczy regionow w Polsce ( praca zbiorowa), Warszawa 2003, s. 55.

[244] M. Struzycki (red.), Male i Srednie przedsi¢biorstwa...op. cit. s. 65.

[245] A. Burlita, M. Sobon, Uwarunkowania wystepowania partnerskich zwiqzkow z regionie, [w:] J. Kar-
wowski (red.), Partnerstwo w regionie, Uniwersytet Szczecinski Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania, Katedra Marketingu, Polska Akademia Nauk, Komisja Organizacji i Zarzadzania Oddziat w Gdan-
sku, Szczecin 2004, s. 409.

[246] H. Mruk, Uwarunkowania marketingu partnerskiego w regionie, [w:] J. Karwowski (red.), Lokalne
uktady partnerskie, Uniwersytet Szczecinski Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Katedra Mar-
ketingu, Polska Akademia Nauk Komisja Organizacji i Zarzadzania Oddziat w Gdansku, Polskie Towarzy-
stwo Ekonomiczne, Szczecin 2004, s. 273-278.
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Tylko wowczas beda mogty zosta¢ w petni uruchomione zasoby naukowe, techniczne, materialne
i ludzkie regionu, ktére moga zwigksza¢ efektywnos$¢ zlokalizowanego w regionie potencjatu
gospodarczego®.

Partnerstwo na poziomie lokalnym/regionalnym, aby stuzyto dynamizacji rozwoju m.in.
matych i $rednich podmiotow jako ,,lokomotyw rozwoju gospodarczego”, musi by¢ odpowied-
nio zaplanowane i1 wdrazane. Sama spontaniczno$¢ podejmowanych ad hoc inicjatyw w posta-
ci wyrywkowych i malo przemyslanych inicjatyw lokalnych podmiotéw, moze nie wystarczy¢
w uzyskaniu dlugofalowego efektu, przejawiajacego si¢ pobudzeniem lokalnej/regionalnej kon-
kurencyjnos$ci sektora MSP i zachgcaniu firm wchodzacych w jego sktad do zacie$niania rela-
cji partnerskich i tworzenia klimatu wspotpracy z korzyscia dla wszystkich zaangazowanych
stron. Realizacja strategii partnerstwa wymaga od catego lokalnego lub regionalnego zespotu
decyzyjnego swiadomosci, iz partnerstwo i stosunki partnerskie posiadaja swoj specyficzny cykl
rozwojowy. Punktem wyjscia powinno by¢ uswiadomienie sobie problemu i korzysci dla jed-
nostki terytorialnej. Nastgpna faza powinna by¢ analiza wlasnej jednostki, konkurentéw oraz
gtéwnych kontrahentow wraz z okresleniem potencjalnych partnerdw. Trzecia, wlasciwa faza
jest okreslenie zalozen strategii partnerstwa, jej cech i wyznacznikow. Waznym etapem jest spre-
cyzowanie zespotu instrumentow partnerskiego marketingu-mix oraz jego wdrozenie w postaci
przedsiewzig¢, kampanii, akcji. Koncowym etapem jest analiza i kontrola osiagnigtego poziomu
zaangazowania i rozwoju partnerstwa oraz poréwnanie go z przyjetymi uprzednio miernikami®*s.

We wspieraniu przedsigbiorczosci w regionach nie mozna zapomnie¢ o jednostkach samo-
rzadu terytorialnego. Wynika ona z przypisanej im odpowiedzialno$ci wobec calej spotecznosci
lokalnej za podejmowane w jej imieniu decyzje i dziatania (w ramach posiadanych kompetencji).
Udziat samorzadéw we wspieraniu przedsigbiorczos$ci jest zwigzany z wyborem koncepcji roz-
woju lokalnego oraz tworzeniem warunkow dla jego realizacji>®. Samorzad w coraz wiekszym
zakresie staje si¢ przedsigbiorczym podmiotem realizujacym funkcje koncepcyjne, inicjujace
i koordynacyjne wobec pozostatych podmiotow lokalnych?°.

Samorzad lokalny ma mozliwo$¢ oddziatywania na wielu ptaszczyznach, aby realizowaé
cele zwigzane ze wspieraniem przedsigbiorczo$ci i budowania za ich posrednictwem architektury
relacji partnerskich w regionie. Wyr6znia tutaj takie narzedzia, jak>' :

1. Infrastrukturalne przygotowanie terenu gminy/powiatu — rozumiane w rownym stopniu
jako tzw. ,twarda” infrastruktura (np. drogowa, kanalizacyjna, utylizacja odpadéw) oraz in-
frastruktura spoteczna, ktora tacznie stuzy lokalizowaniu i funkcjonowaniu przedsigbiorstw,
bedac czgsto czynnikiem decydujacym o ich dalszej integracji ze srodowiskiem lokalnym.

2. Tworzenie pozytywnego wizerunku gminy — obejmujace wszystkie elementy wizualizacji

[247] Por. N. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Partnerstwo samorzqdu regionalnego i przedsie-
biorcow w rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji nr 4, 2004, s. 22.

[248] A. Szromnik, Partnerstwo w koncepcji marketingu terytorialnego, [w:] J. Karwowski (red.), Lokalne
uktady partnerskie, op. cit. s. 287.

[249] Por. W. Dziemianowicz, T. Kierzkowski, R. Knopik, Jak przygotowa¢ lokalny program rozwoju przed-
siebiorczosci? Poradnik dla gmin i powiatow, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2003.
[250] E. Zeman-Miszewska, M. Krakowiak, Rola jednostek samorzqdu terytorialnego we wspieraniu roz-
woju matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:] J. Karwowski (red.), Partnerstwo w regionie, op. cit. s. 420.
[251] Por. Zob. A. Nowakowska, Instrumenty promowania i wspierania przedsiebiorczosci na poziomie gmi-
ny, [wi] A. Jewtuchowicz (red.), Srodowisko przedsiebiorczosci. Innowacje, a rozwdj terytorialny, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu E6dzkiego, Zaktad Ekonomiki Regionalnej i Ochrony Srodowiska, £6dz 1997, s. 21-22.
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i promocji lokalnych zasobow i wlasciwosci, ktore posrednio moga przyczyni¢ si¢ do zwigk-
szenia atrakcyjno$ci inwestycyjnej regionu i pomoc istniejacym juz firmom lub podmiotom do-
piero planujacym inwestycje, w obraniu najlepszej dla siebie pozycji konkurencyjnej w regionie
Partnerstwo i wspolpraca wladz lokalnych z podmiotami funkcjonujacymi na jej te-
renie, ktore jest fundamentem dlugookresowej polityki rozwoju w ujeciu profilu go-
spodarczego, okreslenia wspolnych celow rozwoju i wspoétdziatania przy ich osiaganiu.
Elementem systematyzujacym partnerstwo jest w tym przypadku stworzenie z przedstawi-
cieli podmiotow funkcjonujacych w gminie/powiecie, liderow zycia spoteczno — gospodar-
czego wspolnej reprezentacji lokalnych interesow, wzgledem wiadz i instytucji na szczeblu
regionalnym, krajowym, migdzynarodowym. Niewatpliwie w tworzeniu takiego partnerstwa
najwazniejsza jest inicjatywa i chg¢ organow wladzy samorzadowej, ale za nie mniej istotny
uwazam tu czynnik chgci zaangazowania w lokalne procesy rozwoju gospodarczego samych
przedsigbiorcow i ich mobilizacja do dostrzezenia w takich uktadach korzysci o dtuzszym
horyzoncie czasowym.

Wspoltworzenie systemu informacyjnego dla potrzeb przedsigbiorstwa. W tym zespole
dziatan chodzi o przygotowanie przy wspotudziale samorzadu lokalnego, systemu przepty-
wu informacji przyjmujacych postac¢ baz danych o podmiotach gospodarczych, instytucjach,
zasobach finansowych, ekonomicznych, spotecznych, itp., ktore utatwiaja prowadzenie dzia-
alnosci gospodarcze;.

Wspéltworzenie systemu szkoleniowo — doradczego dla potrzeb przedsigbiorstw, ktory
z jednej strony przygotowuje do podjecia wlasnej dziatalnosci gospodarczej, z drugiej zas po-
maga w utrzymaniu odpowiedniego poziomu i jakosci zasobow ludzkich, dziatajacych firm
lub pomaga przygotowac firmy do zmian strukturalnych na przyktad w sytuacji koniecznosci
reorganizacji i restrukturyzacji w oparciu o mniejsze podmioty gospodarujace funkcjonujace
w dotychczasowych powiazaniach z firma macierzysta.

Tworzenie wyspecjalizowanej przestrzeni dla przedsigbiorstw, szczegolnie potrzebnej
w procesach dyfuzji innowacji i rozwoju gospodarczego wspartego procesami innowacyj-
nymi.

Wspieranie przedsigbiorczo$ci z wykorzystaniem dostepnych na ten cel srodkéw pocho-
dzacych z budzetu panstwa oraz ze §rodkow unijnych.

Finansowe wspieranie malych i Srednich przedsigbiorstw, ktore przyja¢ moze zréznico-
wane formy partycypacji samorzadow w tworzeniu lub dofinansowaniu funduszy pozyczko-
wych i poreczeniowych, a takze w formie narzedzi podatkowych?5,

Wymienione dzialania mozna uzupelni¢ jeszcze o promocj¢ osiagnie¢ miejscowych przed-

sigbiorcow przy zastosowaniu roznych form prezentacji, wdrazanie elastycznego systemu regu-

lowania zobowiazan z tytutu lokalnych podatkéw i optat, zapewnienie udziatu przedstawicieli

samorzadu gospodarczego w tworzeniu planéw polityki gospodarczej gminy, czy przyznawanie

podmiotom tego sektora preferencji przy zakupie, dzierzawie, uzytkowaniu gruntow oraz najmie

[252] Por. W. Dziemianowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska, W. Misiag, M. Tomalak, Wspieranie przed-
siebiorczosci przez samorzqd terytorialny, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2001;
U. Losiewicz-Goérecka, B. Stominska, Samorzaqd terytorialny a rozwéj nowoczesnego handlu, Difin, War-
szawa 2001, s. 24-40; G. Sobczyk (red), Funkcjonowanie matych firm w warunkach zmian systemowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1995, s. 122-126.
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lokali uzytkowych?:.

Patrzac z pozycji samorzadu lokalnego, sprawnie dziatajace i gotowe do wspolpracy sro-
dowisko lokalnych/regionalnych matych i $rednich podmiotow, jako gtéwnych pracodawcow,
jest waznym punktem oparcia w kreowaniu przez samorzad lokalnej polityki gospodarcze;j,
wyznaczaniu kierunkéw rozwoju i dlugookresowych, partnerskich lokalnych planéw rozwoju,
stanowiacych obecnie podstawe do mozliwosci ubiegania si¢ o powazne fundusze unijne, wspie-
rajace m.in. na lokalna infrastrukture i projekty w dziedzinie rozwoju zasobow ludzkich. Nie
jest bowiem mozliwe przygotowywanie efektywnych projektow przeciwdziatajacych zjawisku
bezrobocia, wykorzystujacych aktywne formy jego zwalczania, bez zagwarantowania, a przede
wszystkim stymulowania powstawania nowych miejsc pracy, ktorych gldéwnym dostarczycielem
jest sektor MSP. Przewidziane odpowiednimi zapisami ustawowymi formy aktywizacji ludzi na
rynku pracy, takie jak staze, subsydiowane zatrudnienie, przygotowanie zawodowe w miejscu
pracy, szkolenia, refundacja kosztow wyposazenia stanowiska pracy, finansowane m.in. przez
Fundusz Pracy, w wigkszosci przypadkow moga by¢ realizowane przy istotnym wspotdziataniu
z firmami sektora MSP, ktore poza tym zapewni¢ maja dtugofalowa skutecznos¢ tych instrumen-
tow>*,

W zwiazku z tym, ze ani samorzad lokalny, ani instytucje dziatajace na rzecz wspierania
MSP, ani same przedsigbiorstwa nie sa w stanie, jak wskazuje praktyka, samodzielnie udzwi-
gnaé wagi problemow i wynikajacych z nich potrzeb i zadan zwiazanych z podnoszeniem kon-
kurencyjnosci lokalnego $rodowiska, ostatnimi czasy wyksztatca si¢ stosunkowo innowacyjna
w warunkach polskich, forma wspoétdziatania tychze podmiotoéw, ktéra okreslana jest mianem
partnerstwa publiczno — prywatnego. W tym modelu wspotpracy mate i $rednie przedsigbior-
stwa moga zaja¢ wazne miejsce, a wladze lokalne, reprezentowane przez instytucje administracji
publicznej, moga zwickszy¢ wlasne kompetencje zarzadcze i przedsigbiorcze, w warunkach nor-
malnej dziatalno$ci rynkowej?>.

Partnerstwo publiczno — prywatne (PPP) obejmuje zréznicowane opcje wspolpracy mig-
dzy podmiotami publicznymi i prywatnymi, gdzie obie strony dziela si¢ zasobami, ryzykiem
oraz potencjalnymi korzysciami*¢. PPP migdzy jednostka samorzadowa, a podmiotami gospo-
darczymi jest jedna z form partnerstwa dla realizacji celow strategicznych regionu, ktdra obejmu-
je dodatkowo partnerstwo migdzy jednostka samorzadowa, a mieszkancami, instytucjami oraz
migdzy réznymi jednostkami samorzadowymi.

Cecha PPP jest jego ukierunkowanie na realizacj¢ zarowno celéw komercyjnych, jak
i spolecznych danego przedsiewzigcia. W przedsiegwzigciach PPP instytucja publiczna i sek-

[253] B. Gajdzik, Rola samorzqdow lokalnych w rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw, Marketing
i Rynek nr 10, 2001, s. 27; B. Stominska, Samorzqdy terytorialny i gospodarczy jako partnerzy w procesie
rozwoju handlu, Marketing i Rynek nr 5, 2001, s. 19-23.

[254] Zob. Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy ( Dz.U.
z dnia 1 maja 2004 r. — Dz. U. 04. 99. 1001).

[255] Por. J. Fenwick, Przedsiebiorcy, czy urzednicy panstwowi? Zmiany w zarzqdzaniu podmiotami uzy-
tecznosci publicznej w Wielkiej Brytanii, [w:] J. Targalski (red.) Przedsi¢biorczos¢, a lokalny i regionalny
rozwdj gospodarczy — materialty konferencji naukowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Krakow 1999, s. 345-354.

[256] J. Zysnarski, Partnerstwo publiczno — prywatne, Wydawnictwo ODDK, Gdansk, 2003, s. 9; H. Neu-
dorfer, Partnerstwo Prywatno — Publiczne i Dyrektywa dotyczqca zamowien publicznych, Zamowienie Nr
063 Parlamentarne Procedury Legislacyjne, Projekt Phare PL0003.06, EuropeAid/113506/D/SV/PL.
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tor prywatny zachowuja wilasna hierarchi¢ celow i zakres obowiazkéw oraz wspotpracuja

na podstawie jasno zdefiniowanego podziatu ryzyka i zobowiazan. Rezultatem tej wspot-
pracy jest osiagnigcie relatywnie wyzszej jakosci ustug niz w przypadku ich finansowania
w tradycyjny sposob. Wzajemne zrozumienie celéw kazdego z partnerow jest kluczowym za-
gadnieniem w przedsigwzigciach PPP. Stad koniecznoscia jest partnerskie podejscie na kazdym
etapie wdrazania PPP.%’

Do innych cech wyrézniajacych PPP w aspekcie budowania relacji partnerskich naleza
dtugotrwaty charakter umowy, kompleksowos¢, podziat ryzyka zwigzanego z zaangazowaniem
inwestycyjnym i finansowym, oparcie wspotpracy na zasadach rynkowych?%.

Konstrukcja PPP zaklada rézne kombinacje zaangazowania kapitatu prywatnego. Wybor
konkretnej formy uzalezniony jest od charakteru i specyfiki §wiadczonej ustugi publicznej, jej
kapitatochtonnosci, obstugiwanego obszaru, rodzaju odbiorcow, charakterystyki rynkowej itd.

W kazdym przypadku ksztalt relacji partnerskich i wynikajacej z nich roli prywat-
nego sektora przedsigbiorstw, zdeterminowany jest celami publicznego zleceniodawcy.
Najczestszymi obowiazkami firm sektora prywatnego w uktadach PPP jest pozyskiwanie fun-
duszy dla sfinansowania kapitatochtonnych prac zwiazanych z przedsigwzigciem. Zakres tych
zadan uzupetnia zaprojektowanie i budowa lub modernizacja obiektu, bezposrednia realizacja
ustalonego zestawu ustug oraz podejmowanie dziatan we wspotpracy z sektorem publicznym,
uwzgledniajacych zachodzace w otoczeniu zmiany, mogace wplyna¢ na warunki realizacji
przedsigwzigcia, czy wreszcie przekazanie obiektu, po wygasnigciu umowy PPP.

Mozna domniemywac, kierujac si¢ doswiadczeniami innych krajoéw, ze model wspotpra-
cy sektora przedsigbiorstw, w tym przede wszystkim matych i $rednich z organami publiczny-
mi, przyjmujacy formg PPP bgdzie miat tendencjg rosnaca. Przyczyna takiej wspotpracy bedzie
wzrastajacy cigzar obciazen w postaci wydatkow, jakie sa konieczne do zapewnienia odpowied-
niej i dostosowanej do potrzeb regionalnych infrastruktury komunalnej, technicznej, spoteczne;j
i gospodarczej, a ktorych lokalne samorzady nie sg w stanie samodzielnie udzwignac¢. PPP dla
obu stron partnerstwa jest okazja do poznania i okreslenia wtasnych potrzeb i oczekiwan oraz
wypracowania wspolnych, satysfakcjonujacych rozwiazan z korzyscia dla lokalnych spoteczno-
$ci 1 gospodarki. PPP moze by¢ postrzegane przez MSP jako okazja do bardziej bezpiecznego
wejscia na nowy rynek, powigkszenia ilosci potencjalnych odbiorcow, czy ze wzgledéw marke-
tingowych.

Znaczaca rola PPP uwidoczni si¢ ponadto w momencie stopniowego wygasania funduszy
unijnych. Obecnie duza cze$¢ inwestycji infrastrukturalnych realizowana jest ze $rodkow pocho-
dzacych z funduszy strukturalnych. Wprawdzie w kolejnym okresie programowania 2014-2020 r.
nadal przewiduje si¢ dos¢ znaczny naplyw srodkow, nalezy brac¢ pod uwagg, ze zmienia¢ si¢ beda
mechanizmy finansowania. Poza tym, juz w obecnym okresie programowania uwidaczniaja si¢

[257] M. Zamojska, PPP, czyli pomyst na znalezienie pieniedzy, Fundusze Europejskie nr 1, styczen-luty
2004, s. 6.

[258] Por. M. Poniatowicz, Rola Partnerstwa Publiczno — Prywatnego (PPP) w finansowaniu inwesty-
¢ji sektora samorzqdowego w Polsce, [w:] J. Karwowski, Partnerstwo w regionie, op. cit. s. 373-374; A.
Cenkier, Partnerstwo publiczno — prywatne jako metoda wykonywania zadan publicznych, Szkota Gtow-
na Handlowa, Warszawa 2009.; J. Rutkowski (red.), Partnerstwo publiczno — prywatne w Polsce i jego
funkcjonowanie na przyktadzie wybranych projektow, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2010;
Partnerstwo publiczno — prywatne w praktyce, Praca zbiorowo, C. H. Beck, Warszawa 20009.
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w wielu samorzadach problemy polegajace na trudno$ciach z zapewnianiem wymaganego wkta-
du wlasnego i1 wzrastajacym poziomem zadtuzenia. PPP stawac si¢ bedzie w zasadzie jedynym
rozwiazaniem na realizacj¢ wielu inwestycji infrastrukturalnych i przeciwdziatanie powigksza-
nia si¢ tzw. luki infrastrukturalnej. Nie jest wykluczone, ze obszarem zastosowania PPP bgdzie
rowniez sfera spoteczna .
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IV. KIERUNKI EWOLUCJI WSPOLCZESNEGO MARKETINGU

4.1. Marketing relacyjny jako wyraz wspotczesnej orientacji marketingowe;j
firmy

Wyrazem dokonujacych si¢ nicustannie zmian w warunkach otoczenia rynkowego okresla-
nych przez zmieniajace si¢ modele zachowan konsumentow, nasilenie konkurencji, postgp tech-
niczny i wiele innych czynnikow natury spoteczno — ekonomicznej, jest ewoluujacy model wspot-
czesnego marketingu. Ewolucja i zmiana wpisana jest w sama istot¢ marketingu jako dyscypliny
stosowanej, wpisanej w dziedzing nauk ekonomicznych.

Warto zastanowic sig, jaki jest ksztatt wspotczesnego marketingu i w zwiazku z tym, jakie
konsekwencje ptyna z tego tytutu na praktyke zarzadzania marketingowego przedsigbiorstwach.
Wedhug D. Castenowa réznica miedzy wspotczesnym, nowym marketingiem, a marketingiem

w jego klasycznej wersji ujgta moze by¢ w sposob, jaki przedstawia Tabelanr 1 .

Tabela Nr 1. Poréwnanie cech marketingu klasycznego i nowego marketingu

pozycji zajmowanej na rynku

Wyszczegélnienie Marketing klasyczny Nowy marketing
Wymierne korzysci
ymier ) 2 o ) Indywidualny produkt. Prawdziwe zalety
Produkt Koncentracja na pozornie unikatowej .,
) o produktu. Etyczna korzys¢ dodatkowa.

ofercie sprzedazowej

Zasada maksymalizacji Zasada bezposredniego kontaktu i dialogu.
Cena Tendencja: zbieranie Smietanki. Tendencja: subwencjonowanie.

Ekonomiczna prawda Tendencja: ekologiczna prawda

Dystans miedzy producentem,hurtowni- Partnerstwo producent/hurtownik.
Dystrybucja kiem i konsumentem. Wykorzystywanie Wykorzystywanie bezposrednich kontaktow

z konsumentami.

Komunikacja

Manipulacja

Informacja, dialog

Reklama — promocja sprzedazy

Mechaniczny tryb postepowania

Personalizacja: rozmowa, informacja, porada

Public Relations

Ksztattowanie wizerunku. Dziatania
skierowane na wywotanie konkretnych
reakji

Tworzenie zaufania (,zaciaganie kredytu
zaufania”). Dziatania spontaniczne

Sponsorowanie

Robienie interesu na ptaszczyznie
komunikacji: rézne typy $wiadczen
i Swiadczen wzajemnych

Spoteczny obowiazek

Zrédto: D. Castenow, Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1996, s. 114.
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Fazy rozwoju koncepcji marketingowej, byty okreslona kompozycja warunkéw rynkowych
i stosunkow produkceji, wynikajacych z ogoélnych uwarunkowan spoteczno — ekonomicznych.
Ewolucja marketingu nastgpowata stopniowo w kierunku bardziej zindywidualizowanych form,
co widoczne jest w wielu réznych analizach. Za syntezg i skrécone podejscie do tego tematu
stuzy¢ moze stanowisko G. Longleya, wedlug ktérego przeobrazenia w dziedzinie marketingu
dzielg sig na trzy fazy>*:
> marketing masowy. Koncentrowat si¢ na catym rynku i pytaniu jak duzy jest rynek na
dany produkt? Uwaga producentow skupiona byta na wypromowaniu marki, produktu
i naktonieniu potencjalnego klienta do zakupu .
> marketing skierowany do okreslonej grupy docelowej — podejscie najpowszechniej sto-
sowane po dzi$ dzien. Gtéwna intencja jest tutaj kierowanie si¢ (celowanie) do mniej-
szych segmentow ludzi potencjalnie zainteresowanych zakupem, na podstawie charak-
terystyki istniejacych nabywcow: ich przychodow, zawodu, statusu rodziny, stylow zy-
cia, czyli klasycznych wskaznikow segmentacyjnych .
> marketing relacji — skierowany do indywidualnych klientow. W tej fazie, gdy klienci
zostali juz ,,zdobyci”, dazy sig¢ do ich petniejszego zrozumienia i wspolpracy. Przedsig-
biorstwo rozwija si¢ tworzac dtugotrwate relacje z klientami .
Proces dokonujacej si¢ ewolucji marketingu mozna rozpatrywacé tez z punktu widzenia roz-
nicowania si¢ rynku, co prezentuje rysunek ponize;j.

Rysunek Nr 2, Typy marketingu zdeterminowane réznicowaniem si¢ rynku

marketing marketing marketing marketing
masowy »| segmentowy > nisz »| indywidualny
segmented individualised
lata lata lata lata
sze$cdziesiate siedemdziesiate osiemdziesiate dziewiecdziesiate

Zrédlo: J. Otto, Determinanty marketingu przyszlosci, Zeszyty Naukowe Politechniki £odzkiej,
Nr 876, Organizacja i Zarzadzanie z. 35, 2000, s. 8.

Koncepcja marketingu relacji pojawita si¢ jako odpowiedz na nowe zjawiska zachodzace
w otoczeniu, takie jak skracanie si¢ cyklow zyciowych produktow, dynamicznie zmieniajace si¢
potrzeby, preferencje i wymagania klientdw oraz wzrastajaca turbulencja w otoczeniu?®.

Zauwaza sig, iz przewage konkurencyjna w ramach grupy najblizszych rywali okreslaja za-
kres i umiejgtnos¢ rozwijania dtugookresowych kontaktow z nabywcami. Stuza one utrzymywa-
niu dotychczasowych klientdéw. W warunkach nasycenia rynku, gdzie popyt jest z reguty ustabi-

[259] G. Longley, BlIA Relationship Marketing Conference — Information Qality and Customer Marketing,
May 1997 1, s. 424, za: J. Otto, Mozliwos¢ aplikacji marketingu relacji. Marketing 1 Rynek, nr 8-9, 2000.
[260] A. Kreja, Marketing partnerski — nowa filozofia dziatania firmy, Przeglad Organizacji, Nr 12 1997,
s. 36, zob. takze: M. Lebiecki, Powrdt do dialogu, czyli skqd sie biorq marketingowe rewolucje, Modern
Marketing, maj 2001, s. 14-19.
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lizowany na okre§lonym poziomie i praktycznie nie wzrasta, koncepcja utrzymania klienta staje

si¢ wytycznag do formutowania w przedsigbiorstwach ksztattu i formy strategii marketingowych.

Upowszechniany w literaturze przedmiotu postulat tworczej adaptacji przedsigbiorstwa do
zmienionych warunkéw otoczenia i skutecznego dostosowywania si¢ do potrzeb konsumentow
(aktualnych i przewidywanych), nalezaloby rozszerzy¢ o sprawnos¢ budowania dtugotrwatych
i satysfakcjonujacych relacji w dluzszym czasie. Nie wystarcza juz manipulacja i informacja
o klientach. Trzeba $wiadomie kierowa¢ relacjami z nimi, skupi¢ si¢ na ich emocjach. Marke-
ting powinien by¢ prowadzony jednoczes$nie na mata i na duza skalg, a priorytetem powinna
by¢ wspoéltpraca z klientami oraz umozliwienie im wykazania si¢ wtasna aktywnoscia w takich
relacjach?®!.

W literaturze, naukowcy zajmujacy si¢ tematyka marketingu relacyjnego, dokonali synte-
tycznego opisu teoretycznej genezy marketingu relacji®®?. Za najbardziej reprezentatywne $rodo-
wisko naukowe uwaza si¢ tzw. Szkol¢ Nordycka.

Marketing relacji stanowi wigc kolejna fazg ewolucji marketingu. Jednoczes$nie staje si¢ on
coraz czeSciej obiecktem zainteresowania wielu autorow szkét badawczych, bedac poddawany
szczegbtowej analizie oraz stanowiac temat zainteresowania wielu konferencji naukowych.

Jak widac¢ konstruktywna krytyka tradycyjnych zasad marketingu zgodna jest ze znana pra-
widlowoscia, ze niewydolnos$¢ stosowanych systemow rodzi zwykle potrzebe ich usprawniania
lub zastapienia innymi. Przyczyny pojawienia si¢ koncepcji marketingu relacyjnego sa ztozone.
Z pewnoscia dotycza one stabnacej efektywnosci dotychczasowych strategii, walka o utrzymanie
dotychczasowych klientéw wobec malejacej mozliwosci pozyskiwania nowych na dojrzatych ryn-
kach, charakter relacji na rynku business to business, wysokie koszty pozyskiwania nowych klien-
tow, coraz wyzsze wymagania klientow i1 indywidualizacja ich potrzeb, czy stabnaca lojalnosé.

Nie ulega watpliwos$ci, ze zasady nowego marketingu wynikajace ze zmiany warunkow
dziatalnosci firm i instytucji powodujq potrzebg rozwoju nowych metod i technik badan, ktore
umozliwityby lepsze poznanie wielu zjawisk i procesow wchodzacych w zakres pojecia ksztat-
towania relacji partnerskich. Chodzi tutaj o przesunigcie punktu cigzkosci w nowym marketingu
w kierunku problematyki relacji z indywidualnym konsumentem, jego potrzeb, nowych form ko-
munikacji z klientem, spoteczno — ekologicznych uwarunkowan we wprowadzaniu nowych pro-
duktow. Nalezy pamictac, ze przeksztatcanie si¢ marketingu klasycznego (masowego) w nowy
marketing nie polega tylko na przeniesieniu punktu cigzkos$ci z badania zalezno$ci migdzy czte-
rema podstawowymi elementami marketingu — mix (4P) (co stanowilo gtéwny punkt krytyki
przeprowadzonej przez Szkote Nordycka) na inne wielkos$ci, ani tez z wigkszego zr6znicowania
i uszczegdlowienia modeli badajacych relacje konsumentéw na zmieniajaca si¢ sytuacjg rynko-
wa. Nalezaloby zgodzi¢ si¢ ze stanowiskiem, ze nowy, mniej lub bardziej zmodyfikowany i do-
stosowany do wspotczesnych czaséw marketing, z pewnoscia bedzie nadal korzystat z dorobku
znanych szkot marketingu i teoretycznej podbudowy marketingu klasycznego. Powinien jednak
uwzglednia¢ wiele nowych czynnikoéw, takich jak np. czas, uwarunkowania spoteczne, ekologicz-
ne, etyczne, $wiadomos$ciowe, ktore decyduja o sukcesie rynkowym danej firmy, czy instytucji®®.

W literaturze polskiej autorzy stosuja wiele odpowiednikéw terminu marketing relacji.

[261] Kierunkizmian w marketingu — rozmowa z J. R. Lehtinen’em, Manager, nr 8, 2002, s. 41-42.

[262] J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie. Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej, Nr 830,
L6dz 1999, s. 62-67.

[263] A. Gwiazda, Ewolucja wspotczesnego marketingu, Przeglad Organizacji nr 11, 2000, s. 37.
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Zrdznicowanie terminologiczne zauwazalne jest rOwniez w literaturze zagranicznej?*.

Przeglad niektorych definicji wskazuje na ich duza ré6znorodnos¢, jednak istota kazdej z nich
jest w zasadzie taka sama — chodzi o budowanie i pielggnowanie trwatych, obopolnie korzystnych
warunkow wspodlpracy z wybranymi partnerami w biznesie.

I tak wedlug L. Berr’ego ,,marketing relacji to tworzenie, utrzymywanie i wzbogacanie re-
lacji z klientem. Pozyskanie nowego klienta stanowi jedynie pierwszy krok w procesie marketin-

gu’2es,

D. Shani i S. Chalasani postrzegaja marketing relacji jako ,,zintegrowane dzialania pole-
gajace na organizacji wspolnej sieci powiazan z indywidualnymi klientami, dalszej rozbudowy
i wzmacnianiu tych sieci z udziatem obu stron, poprzez interaktywne $rodki oddziatywania,
indywidualnie zaprogramowane dla kazdego typu klienta, w celu permanentnego podnoszenia
warto$ci kontaktow majacych wptyw na jako$¢ dalszych transakcji®.

Z kolei Ch. Gronroos proponuje nastgpujaca definicjg: ,,marketing relacji to konstruowanie,
utrzymywanie i wzbogacanie wigzi z klientami i ich partnerami w taki sposob, aby cele wszyst-
kich stron zostaty osiagniete poprzez wzajemna wymiane i realizacje poczynionych obietnic™%’,

Marketing relacyjny wedtug J. Copulskiego i M. Wolfa to ,,proces polegajacy na opracowa-
niu bazy danych o juz istniejacych oraz potencjalnych klientach i stopniowemu zblizaniu si¢ do
nich przy pomocy zréznicowanych, specyficznych dla kazdego z nabywcow informacji. W pro-
cesie tym powinny by¢ prowadzone analizy kosztéw pozyskania i utrzymania w dtuzszym czasie
kazdego klienta oraz dtugoterminowe i perspektywiczne oceny zbudowanych relacji”28.

Definicja opracowana przez I. H. Gordona okresla marketing partnerski jako ciagly proces
poszukiwania i tworzenia nowej wartosci z indywidualnym klientem oraz dzielenia si¢ korzy-
Sciami w ramach ukladu partnerskiego, obejmujacego caty okres aktywnosci nabywczej klienta.
Jego podstawa jest zrozumienie znaczenia trwatej wspotpracy migdzy dostawcami, a wybrana
grupa klientéw oraz kierowanie nig w celu tworzenia wspolnej wartosci po to, aby nastgpnie si¢
nia podzieli¢. Mechanizmem umozliwiajacym efektywna wspolpracg sa wzajemne powigzania
i dostosowanie struktur organizacyjnych partnerow>®,

Wymienione definicje gldéwny punkt cigzkosci ktada na relacje z nabywcami firmy. Definicja
A. Payne’a przyjmuje rozszerzong definicjg, obejmujaca nie tylko relacje z klientami, ale takze
z innymi uczestnikami rynku. Wedtug A. Payne’a o marketingu partnerskim mozna mowié wte-
dy gdy

> firmy zmieniaja sposob postrzegania swoich relacji z klientem. Akcenty przesuwaja si¢

270.

[264] Zob. M. Cooper, J. Gardner, Building Good Business Relationships — More than Just Partnering of Stra-
tegic Alliances?, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management No. 6, 1993, s. 15.
[265] L. Berry, Relationship marketing, [w:] L. Berry, G. L. Shostack, G. D. Upah, Emerging Perspectives
on Services Marketing, American Marketing Assocation, Chicago 1983, s.26.

[266] D. Shani, S. Chalasani, Exploiting Niches Using Relationship Marketing, The Journal of Services
Marketing, No 4, 2001, jrg. 6, s. 43-52.

[267] Ch. Gronroos, Service Management and Marketing. Managing the Moments of Truth in Service Com-
petition, Free Press, Lexington 1990, s. 138.

[268] J.R. Copulski, M. J. Wolf, Relationship Marketing. Positioning for the Future, Journal of Business
Strategy 7-8/1990, Vol 11, s. 17.

[269] 1. H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 35-36.

[270] A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996, s. 51, zob. takze M. Christopher, A. F. T. Payne,
D. Ballantyne, Relationship Marketing: Bringing Quality, Customer Service and Marketing Together, But-
terworth — Heinemann, Oxford 1991.
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wigc z transakcji do partnerstwa, a celem tego przesunigcia jest utrzymanie dlugotrwa-

tych wigzi z klientami,

> firmy zaczynaja dostrzega¢ nowe obszary swojej dziatalnosci. Oprocz zaspokajania po-
trzeb konsumentdw, firmy interesuja si¢ nawigzywaniem i podtrzymywaniem trwatych
kontaktéw z innymi rynkami zewngtrznymi, w tym z rynkami dostawcow, potencjal-
nych pracownikéw firmy, rynkiem posrednikow i rynkiem wptywowych instytucji. Za-
interesowanie firm wzbudzaja rowniez rynki wewngtrzne,

> jakos$¢, obstuga klienta i dziatalno§¢ marketingowa musza by¢ potaczone w catos¢. Mar-
keting partnerski koncentruje si¢ wtasnie na zintegrowaniu tych trzech elementoéw i uru-
chomieniu ich potencjatu.

Podobnie do kwestii zdefiniowania istoty marketingu relacyjnego odnosza sig trzy kolejne
definicje opracowane przez polskich autoréw. M. Rydel i S. Ronkowski proponuja, aby za mar-
keting relacji uwazaé , koncepcj¢ zarzadzania i dziatania na rynku, wedtug ktorej skutecznos¢
rynkowa firmy zalezna jest od nawiazywania partnerskich stosunkow z uczestnikami rynku.
Koncepcja ta zaktada budowe zwiazkow lojalnosciowych z klientami i aliansoéw strategicznych
z partnerami w biznesie — dostawcami, potencjalnymi konkurentami, bankami, producentami
towaré6w komplementarnych, posrednikami, itp”*’”!. Natomiast zdaniem K. Fonfary ,,koncepcja
marketingu relacji ktadzie nacisk na proces zarzadzania, tj. tworzenia, rozwoju i utrzymania po-
wiazan firmy z innymi podmiotami. Eksponuje bezposredni, interakcyjny, dwu i wielostronny
charakter kontaktow migdzy sprzedajacym, a nabywca oraz innymi podmiotami w procesie two-
rzenia oraz dostawy produktow i ustug. Dodatkowo podkresla ona trwaty charakter powiazan
migdzy partnerami wymiany. Stworzenie i utrzymanie tych powiazan wymaga czasu, wysitku
i pienigdzy”?".

I w koncu definicja T. Sztuckiego: ,,marketing partnerski to podejscie marketingowe, wska-
zujace na korzysci budowania trwatych zwiazkow partnerskich przede wszystkim z konsumen-
tami i innymi finalnymi nabywcami produktow i ustug, a takze z dostawcami surowcow, mate-
rialow 1 wyrobow gotowych oraz z ich dystrybutorami, jak rowniez z bankami, agencjami mar-
ketingowymi i reklamowymi. Marketing partnerski wymaga wiarygodnos$ci przedsigbiorstwa,
w kazdym rodzaju jego dziatalnosci, opartej na sformutowanej i realizowanej misji tworzacej
lojalno$¢ klientow i partnerdw rynkowych, wspierajacej jego przedsigwzigcia produkcyjne, ustu-
gowe i handlowe?®”.

Wydaje sig, ze cztery ostatnie definicje, zaproponowane przez A. Payne’a, M. Rydla i S. Ron-
kowskiego, T. Sztuckiego oraz K. Fonfar¢ w sposdb najpelniejszy oddaja specyfike marketingu
relacyjnego. Uwzgledniaja bowiem oprocz relacji z nabywcami takze relacje ze wszystkimi pod-
miotami wchodzacymi w jakiekolwiek interakcje z przedsigbiorstwem, majace doprowadzi¢ do
wypracowania modelu partnerstwa. Partnerstwo jest przeciez zwiazkiem, w ktorym wspodtpraca
moze przebiega¢ formalnie lub nieformalnie. Jego wazna misja powinno by¢ takze zredukowanie

[271] M. Rydel, S. Ronkowski, Marketing partnerski, Marketing i Rynek nr 9, 1995, s. 5.

[272] K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 59.

[273] Zob. T. Sztucki, Encyklopedia marketingu. Definicje, zasady, metody. Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1998, s. 174, zob. takze R. Griinig, M. Pasquier, M. Bern, Relationship Marketing— Neustrukturier-
ung der klassischen Marketinginstrumente durch eine Orientierung an Kundenbeziehungen, in: Strategisch-
es Management und Marketing. Festschrift fiir Prof. Richard Kithn zum 60. Geburtstag, Bern/Stuttgart/ Wien
1999, s. 189 —218.
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elementu wspotzawodnictwa ze wzgledu na bliska wspotprace pomigdzy dostawcami i klienta-
mi, ale rowniez migdzy samymi firmami. Jako wazny element modelu partnerstwa w relacjach
przedsigbiorstwa z otoczeniem nalezaloby doda¢ réwniez relacje z pracownikami firmy, od kto-
rych przeciez w najwigkszym stopniu zaleze¢ bedzie realizacja idei partnerstwa. Opinia taka
znajduje potwierdzenie w stanowisku wielu autoréw zaré6wno polskich jak i zagranicznych?™.

Partnerstwo musi wigc obejmowaé stosunki wewnatrz firmy, stosunki z partnerami
w biznesie, jak rowniez relacje z szeroko rozumianymi stakeholders*”. Rysunek Nr 3 jest prezen-
tacja tego toku rozumowania, na ktorym wydzielono marketing zewngtrzny (partnerstwo z part-
nerami z zewnatrz) i wewngtrzny (partnerstwo z personelem, zatoga, zespotami).

Rysunek 3. Poziomy marketingu relacyjnego

Rynki zaopatrzeniowe Przedsiebiorstwo Rynki zbytu
(dostawcy)

<:>© T >

Marketing zewngtrzny ~ Marketing wewngtrzny Marketing zewnetrzny

»
»

MARKETING RELACJI
Zrédio: H. P. Wehrli, Beziehungsmarketing — Ein Konzept, Der Markt, Nr 131, 33 Jrg., 1994, 5.193.

Powyzsze modele mozna uzupetnic takze o tzw. model sze$ciu rynkow, identyfikujacy szesc
obszaréw rynku, stanowiacych poszerzone pole funkcjonowania, na ktérym firma moze prowa-
dzi¢ dzialania marketingowe (rynek posrednikow i dystrybutoréw, rynek klientéw, rynek poten-
cjalnych pracownikow firmy, rynki wewngtrzne, rynki wptywowych instytucji, rynki dostawco-
w)?’®. Oznacza to, ze kazdy z takich rynkoéw stwarza ptaszczyzng do opracowania stosowanych
planéw marketingowych, bgdacych podstawa do ksztattowania relacji firmy z otoczeniem.

Zwiazki partnerskie sa tworzone na bazie przeptywow informacyjnych lub fizycznych (ma-
terialy, potprodukty, produkty). Marketing partnerski opiera si¢ na obustronnej zgodzie partne-
réw podczas opracowywania i realizacji dtugookresowego planu dziatania®””.

Konieczno$¢ rozpatrywania marketingu relacyjnego w szerszym ujeciu sieci relacji tak

[274] W. Grudzewski, M. Dolinska, Rozwdj marketingu relacji, Organizacja i Kierowanie nr 2, 1998, s.
4, Zob. takze: W. Grudzewski, K. Gatczynski, T. Sarniak, Marketing powiqzan, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa nr 1, 1998, s. 7-10; C. Gronroos, Quo vadis marketing? Towards a relationship marketing
paradigm, Journal of Marketing Management, Vol. 10, No.4, 1994, s. 126-139; M. Bruhn, Interaktionen als
Determinante der Zufriedenheit und Bindung von Kunden und Mitarbeitern — Theoretische Erkldirungsan-
sdtze und empirische Befunde, in: Internes Marketing — Integration der Kunden — und Mitarbeiterorientier-
ung, 2 Auflage, Wiesbaden 1999, s. 495-523.

[275] R. Beltman, E. Peelen, P. Waalewijn, CRM de klant central, Samson Deventer 2000, s. 47-57.

[276] J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s.
44 - 53.

[277] M. Dolinska, Partnerstwo w dziatalnosci marketingowej organizacji, Przeglad Organizacji nr 3,
2002, s. 32.



90 | Rozdziat IV Ekonomia @

z konsumentami, jak i innymi ,,partnerami” firmy najbardziej widoczna jest w propozycji Gum-

messona, ktory na bazie przeprowadzonych badan wyrdéznit 30 réznorodnych relacji, z jakimi
moze mie¢ do czynienia przedsigbiorstwo. Sposoéb rozumowania E. Gummessona przebiega na-
stgpujaco: ,,jesli przez marketing rozumiemy relacje, uktady oraz interakcje, z jakiego rodzaju
sytuacja mamy do czynienia w danej chwili, 1 w jaki sposéb mozemy ja wykorzystac?” Logika,
ktora znajduje si¢ u podstaw klasyfikacji zwiazkow, polega na zalozeniu, ze wszystkie relacje sa
wazne z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku. Logika ta nie
jest jednowymiarowa, mozna jednak dostrzec powtarzajace si¢ schematy rozumowania®’®. Za-
wsze jednak przed przystapieniem do doktadnego zdefiniowania typu relacji nalezy zastanowié
sig, czym one wlasciwie si¢ charakteryzuja, jaka jest ich istota. Najprosciej mozna przyjac, ze re-
lacja w ujgciu terminologii marketingowej okresla celowe dziatanie o charakterze ekonomicznym
badZ nieekonomicznym, majace bezposredni charakter, zintegrowane, dotyczace wigkszej liczby
transakcji, bedace procesem interaktywnym pomigdzy oferentami (producentami, dostawcami
itp.), a odbiorcami (klientami, uczestnikami tancucha wartosci), potaczone z nabywaniem i spo-
zywaniem (uzywaniem) dobr i ustug?”.

Usystematyzowane 30 rodzajow relacji wedlug Gummessona, mozna pogrupowaé w cztery
podstawowe grupy 2%

> relacje klasyczne (Classic market relationships),

> wlasciwe (specjalne) relacje rynkowe (Special market relationships),
> megarelacje (Mega — relationships),

> relacje ulomne/wewngtrzne (Nano-relationships).

Jako relacje klasyczne okreslane sa typowe relacje transakcyjne w postaci diady (dostawca —
klient), triady (klient — dostawca — konkurent) i typowych sieci dystrybucyjnych.

Wiasciwe relacje rynkowe to grupa najwazniejsza dla marketingu relacyjnego, obejmujaca
oprocz klasycznej diady, wszelkie relacje z ukrytymi, nierozpoznanymi klientami, relacje mig-
dzy klientami, klasyczne relacje ustugowe, relacje wynikajace z prowadzenia np. programow
lojalno$ciowych oraz takie, w ktérych nabywcow traktuje si¢ jak cztonkdéw nalezacych do orga-
nizacji 1 wspotrealizatorow réznych programow przedsigbiorstwa. Zalicza si¢ do nich réwniez
relacje z niezadowolonymi klientami, relacje wykorzystujace elektroniczna transmisj¢ danych,
a takze bezposredni (mentalny i fizyczny) kontakt z klientem jako przeciwienstwo kontaktow
nawigzywanych za pomoca badan marketingowych. Dwa kolejne typy relacji nie sa relacjami
rynkowymi, ale wplywaja na efektywnos¢ relacji typowo rynkowych. Megarelacje egzystujac
ponad poziomem rynku, facza w ogodlnosci zagadnienia ekonomiczne ze spotecznymi. Mozna je
podzieli¢ na megamarketing (lobbing, opinia publiczna, sity polityczne, mass media), megaalian-
se (takie jak np. Unia Europejska tworzaca nowy poziom dla dzialalno$ci marketingowe;j), czy

[278] E. Gummesson, Marketing bezposredni, [w:], M. J. Thomas, Podrecznik marketingu, PWN, Warsza-
wa 1998, s. 131.

[279] Por. H. Diller, Beziehungsmanagement und Konsumentenforschung, Arbeitspapier No. 32, Uniner-
sitdt Erlangen —Niirnberg, Betriebswirtschaftliches Institut, za: J. M. C. Schijns, Relatie Marketing. Staps-
gewijs naar Customer Loyalty, Samson bv, Alphen aan den Rijn 2000, s. 29-29.

[280] E. Gummesson, Relationship marketing and imaginary organizations: a synthesis, European Journal
of Marketing Vol. 30, No. 2, 1996, s. 31-44 , zob. takze: E. Gummesson, Marketing bezposredni, op. cit., s.
131-135; K. Rogozinski, Marketing relacyjny wedlug Gummessona, Marketing i Rynek nr 12, 2000, s. 28-31;
A. Kreja, Marketing partnerski — nowa filozofia dziatania firmy, Przeglad Organizacji nr 12, 1997, s. 38-39.
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relacje spoteczne (takie jak np. zwiazki kolezenskie, przyjacielskie, zwiazki etniczne)™!.

Nanorelacje istnieja ponizej poziomu rynkowego. Sa to wszystkie dziatania wewnatrz or-
ganizacji, wplywajace posrednio na relacje zorientowane na zewnatrz. Dla przyktadu beda to
wewngtrzne mechanizmy przedsigbiorstwa, zalezno$ci hierarchiczne, pozahierarchiczne i funk-
cjonalne, kwestie pomostowe migdzy marketingiem, a technologia, czy tez marketing wewngtrz-
ny. Sam Gummesson nie zaklada, ze jest to katalog zamknigty, a wreez przeciwnie — postuluje
potrzebe dalszych badan w tym temacie.

Relacje nawiazywane przez przedsigbiorstwo maja jak widac¢ réznorodny charakter. Zaleza
one rowniez od zroznicowanych czynnikow, ktére mozna zlokalizowa¢ we wngtrzu i charakte-
rystyce samej firmy, jak réwniez w czynnikach wynikajacych ze specyfiki rynku. Zwraca na to
uwagg rowniez K. Mazurek — Lopacinska??, twierdzac, ze do grupy czynnikéw wynikajacych
z cech firmy naleza: misja i cele firmy, jej struktura organizacyjna, charakter produktu, technolo-
gia komunikacji i kwalifikacje personelu, lokalizacja firmy i sieci sprzedazy. Natomiast do grup
czynnikow wynikajacych z cech rynku mozna zaliczy¢: poziom konkurencji na danym rynku,
regulacje prawne stosunkow rynkowych, wzory kulturowe w danym segmencie rynku, specjalne
oczekiwania klientow.

4.2. Gtéwne zatozenia marketingu opartego na partnerstwie.

Skupienie uwagi na dialogu pomig¢dzy przedsigbiorstwem i klientem jest prawdziwym i wia-
rygodnym wskaznikiem orientacji rynkowej firmy. Relacje sa umacniane poprzez dzielenie si¢
wartoscia dodana tworzona w przedsigbiorstwie. Przedsigbiorstwo, ktore tworzy wartos¢ doda-
na, wykorzystujac przewagg konkurencyjna, powinno moéc cze¢s¢ zachowac dla siebie, w postaci
zysku przeznaczonego na rozwoj, a cz¢s$¢ rozdzieli¢ migdzy rézne powiazane ze soba jednostki.
Zwykle czyni to dlatego, aby sktoni¢ dostawcow i odbiorcow do kooperacji, inwestoréw do inwe-
stowania, a przede wszystkim zaangazowac klienta w doskonalenie relacji z firma?*.

Propozycje dzialan majacych na celu projektowanie, realizowanie i wynikajace z tego roz-
dzielenie posiadanych zasobéw do praktycznej aplikacji podejscia partnerskiego, postugujac sig
przedstawionym weczesniej modelem K. Fonfary, mozna zaprezentowa¢ tak, jak przedstawia to
Tabela Nr 2 .

[281] Zob. E. Gummesson, Mega and Nano-Relationships in Relationship Marketing, Irish Marketing
Review Nr 9, 1996, s. 10-11.

[282] K. Mazurek — Lopacinska, Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warsza-
wa 2003, s. 288-291.

[283] A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa — £6dz 2001, s. 148; zob. takze: Ch.
Gronroos, The relationship marketing process: communication, interaction, dialogue, value, Journal of
Busieness & Industrial Marketing No. 2, Vol. 19, 2004, s. 105-109; D. Ballantyne, Dialogue ant its role in
the development of relationship specific knowledge, Journal of Business & Industrial Marketing No. 2, Vol.
19,2004, s. 115-117.
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Tabela 2. Zakresy oddziatywania poszczeg6élnych rodzajow rynku

Rodzaj rynku Zadanie
Rynek nabywebw Przy)/\./iézywanie szczegdlnej wagi do obstugi nlabywcéw stanowiacych podstawowy element
wyrdzniajacy dang oferte od oferty konkurentéw
Rynek podmiotéw Wykorzystanie rekomendacji z kregéw profesjonalnego doradztwa oraz dotychczasowych
opiniotwdrczych nabywcéw do stworzenia nowych kontaktéw i kontraktow
Rynek dostawcow Stworzenie systemu bliskich, wzajemnie korzystnych kontaktéw
Rynek pracy Pozyskiwanie i utrzymywanie w firmie takich pracownikdw, ktdrzy sie z ni identyfikuja, s lojalni

i zaangazowani w realizacje przyjetych celow

Rynek wptywowych organizacji, | Nawiazanie Scistych kontaktow z podmiotami kreujacymi opinie w ramach danego rynku

instytucjii jednostek i wptywajacymi na decyzje zakupu
Rynek konkurentéw Benchmarking, neutralizacja konkurencji poprzez rozwdj wspétpracy

Stworzenie klimatu petnego zrozumienia wszystkich pracownikéw firmy dla dziatan
Rynek wewnetrzny

skierowanych na nabywce

Zrédto: K. Fonfara, Marketing partnerski w dzialalnosci przedsiebiorstw na rynkach zagranicz-
nych, Marketing i Rynek nr 5, 2000, s. 5.

Warunkiem umozliwiajacym firmie rentowne zarzadzanie relacjami z klientem jest pozna-
nie dynamicznej natury tych relacji. Jesli istnieje potrzeba badania relacji, wazne jest poznanie
czynnikéw, ktore maja wptyw na sitg owych relacji i sposéb ich ksztaltowania. Jest to zreszta
zgodne z prawidlowoscia, ze kazde zrodto przewagi konkurencyjnej — bez wzglgdu na swoja waz-
no$¢ — traci sit¢. Tak naprawde jedynie zdolnos$¢ do projektowania i wdrazania zmian pozostaje
stalym atrybutem konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa. Ciagla analiza struktury, ksztattu, wy-
miaru i dynamiki relacji w przedsigbiorstwie jawi si¢ wigc jako gléwna przestanka zachowania
odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci i osiagnigcia wymaganego warunkami rynkowymi
stopnia zaadoptowania do otoczenia.

Kazda koncepcja, aby mogta by¢ uwazana za efektywna w praktyce musi zaktada¢ pewne
zalozenia, ktorych spetnienie warunkowac bedzie wlasnie tg efektywnoscé.

W przypadku marketingu relacyjnego sa to nastgpujace czynniki®**:

» koncentracja na utrzymaniu klienta — zwiazana z potrzeba takiego przegrupowania srodkow,
aby zapewni¢ wigksza retencje klientow,

» dhugi okres wspotpracy — przyjmujacy jako priorytet trwato$¢ relacji mierzona jej dtugoscia
i warto$cia dla obu stron, przy czym przedsigbiorstwo wypracowuje metody takiej analizy
potencjatu klientow, ktére pozwola koncentrowac si¢ tylko na takich klientach, ktorzy sa dla
firmy najbardziej optacalni, a rezygnacji z tych, ktérzy przynosza straty,

» przywiazanie klienta do przedsigbiorstwa — wynikajace z wysokiej jakos$ci oferowanych dobr

[284] Por. J. M. C. Schijns, Relatie Marketing. Stapsgewijs naar Costomer Loyalty, Samson bv, Alphen
aan den Rijn, 2000, s. 25 — 50; S. Walton, Made in America, Bentam Books, 346 Reissue edition, 1993, s.
126-142, S. Leek, P. Naude, P. W. Turnbull, Interactions, relationships and networks in a changing world,
Industrial Marketing Management Nr 32, North Holland 2003, s. 87-90; T. Henning, Beziehungsqualitiit:
Kundenzufriedenheit und mehr im Zentrum des Beziehungsmarketing, Marktforschung & Management
No.4, 4 Quartal, 40 Jrg, 1996, s. 142-147.
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lub ustug,

» stata dwukierunkowa komunikacja z klientem — pozwalajaca na lepsze poznanie si¢ partnerom,
oceng wzajemnych mozliwos$ci i ustalenie najbardziej dogodnych form wspotpracy,

> partnerstwo budowane z ré6znymi uczestnikami rynku — tylko szerokie zdefiniowane relacji
z otoczeniem rynkowym pozwala na prawidlowe odczytanie rzeczywistych potrzeb organizacji,

> jakos¢ obstugi klienta — definiowane najczes$ciej przez trudny do skopiowania sposob obstugi
klienta (wynika z niego jakos¢ relacji),

> partnerstwo budowane przez wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa — polegajace na zaan-
gazowaniu w proces budowania partnerstwa wszystkich pracownikéw w firmie,

» indywidualizacja zastgpuje segmentacj¢ — oznaczajaca, ze wspotczesnie stosowana technologia
umozliwia indywidualne podejscie do kazdego klienta nazywane ,,masowa indywidualizacja”,

> nowe podejscie do koncepcji marketingu mix — poszczeg6lne elementy mixu staja si¢ wynikiem
obustronnych ustalen, w efekcie czego produkt, cena, promocja i dystrybucja przybieraja cha-
rakter relacyjny,

> pozyskanie klienta, utrzymanie klienta, rozwijanie klienta — jest to zalozenie wychodzace
z opisanego juz dynamicznego modelu relacji, moéwiace, ze klienta trzeba pozyska¢, utrzymac
go przy sobie 1 wreszcie rozwijac, czyli dzieli¢ si¢ informacja i edukowac.

Idea marketingu relacyjnego ma zastosowanie na coraz wigkszej ilosci rynkéw, rozumianych
zaré6wno w sensie geograficznym jak i sektorowym. Cho¢ mozna wyrézni¢ dziedziny, w ktorych
implementacja zatozen marketingu relacyjnego ma szczegolnie korzystne podtoze — a do takich
w szczegdlnosci naleza rynki business to business oraz ustugi®®’, to bez cienia watpliwosci mozna
postawic tezg, ze miejscem stosowania zatozen marketingu relacyjnego coraz czgsciej beda takze
rynki towarow konsumpcyjnych. Teza ta jest wyrazana rowniez przez J. Otto, ktory twierdzi, ze
mimo iz koncepcja ta byta gtdéwnie odnoszona do marketingu przemystowego i marketingu ustug,
to niewatpliwie moze mie¢ rowniez zastosowanie w marketingu towaréw konsumpcyjnych. Po-
nadto nalezy spodziewac sig, iz wraz z dojrzewaniem rynku i narastaniem konkurencji koncepcja
utrzymania klienta bedzie priorytetowym elementem strategii marketingowych, powodujac nie-
ustanne poszerzenie zakresu potencjalnej aplikacji marketingu relacji nawet na rynkach o tzw.
charakterze masowym?%,

Idea marketingu relacji wpisuje si¢ tez doskonale w teori¢ zasobow, wedtug ktorej do cen-
nych zasob6w naleza oprocz zasobdw finansowych, ludzkich, technologicznych organizacyjnych
oraz reputacji takze relacje organizacji z otoczeniem?’. Stanowia je zar6wno kontakty osobiste
pracownikow (w tym réwniez relacje o charakterze nieformalnym), jak i oficjalne relacje orga-
nizacji, przybierajace posta¢ kontaktdéw, czy baz danych. Obydwie te grupy sa traktowane jako
aktywa niematerialne®®. Zasoby firmy sa podstawowym Zrodlem umiejgtnosci, ktore decyduja

[285] poza tym dochodzi jeszcze np. rynek posrednikow, rynek towarow wyspecjalizowanych, dobra kon-
sumpcyjne trwalego uzytku, — przyp. aut., jesli chodzi o zastosowanie marketingu relacyjnego na rynku
ustug zob. E. Rudawska, A. Rudawski, Koncepcja marketingu partnerskiego w firmie ustugowej, Przeglad
Organizacji nr 11, 2002, s. 35-38.

[286] J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Zaszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej, op. cit.
s. 342 —355.

[287] R. M. Grant, The Resource — Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, California Management Review, Spring 1991, s. 120.

[288] K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
1999, s. 268.
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0 osiagnigciu przez firmeg przewagi konkurencyjnej. W mysl teorii zasobowej posiadanie unika-

towych zasobow i umiejgtnosci jest determinanta osiagnigceia przewagi konkurencyjnej. Zmiany
rynku powodowaly, ze w réznym czasie inne czynniki przybieraty posta¢ zasobéw i umiejet-
nos$ci o znaczeniu kluczowym. Wspolczesnie jest to wiedza, zwlaszcza ta, ktora przyczynia si¢
do wspottworzenia warto$ci migdzy dostawca, a nabywca?®. Dzigki niej staje si¢ mozliwe odej-
$cie od pojedynczych transakeji na rzecz budowy trwatych relacji rynkowych. Zwiazki i relacje
z klientami i innymi elementami otoczenia rynkowego, przyjmujac kryterium szeroko rozumia-
nej trwatosci, naleza do zasobow bardziej trwatych®’. Zasoby takie, opierajac si¢ na lojalnosci,
sa szczegblnie wyraznie zauwazalnym w praktyce zarzadzania i jednocze$nie coraz czesciej opi-
sywanym przyktadem trwatych relacji. Stanowia one sktadnik szeroko pojmowanej architektury
organizacji 1 przyczyniaja si¢ do osiagania przewagi nad rywalami. Tym samym relacje takie
tworza podstawy do opracowywania bardziej rozwinigtych dziatan strategicznych w postaci stra-
tegii relacyjnej, ktorej jednym z najwazniejszych celow jest osigganie stanu trwatych powiazan
z podmiotami otoczenia, w tym w szczegolnosci z nabywcami. Trwate zwiazki z klientami sta-
nowig szczegolnie cenny zasdb z uwagi na trudnosci w ich kopiowaniu?’'.

Teoria zasobowa ma dwojakiego rodzaju warto$¢ w wyjasnianiu celu stosowania strategii
ksztattowania dtugotrwatych relacji. Po pierwsze teoria ta wskazuje na zrodla przewagi kon-
kurencyjnej, wérod ktorych znajduja si¢ m.in. relacje rynkowe, jako jedne ze strategicznych za-
sobow. Relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem traktowaé wigc mozna jako skladnik potencjatu
konkurencyjnego organizacji. Po drugie, dzigki teorii zasobowej wskazywany jest kierunek rein-
westowania nadwyzek wypracowanych w postaci zysku w obszar relacji z klientami jako czgsci
szerokiej architektury organizacji®*.

Ze wzgledu na swa duza warto$¢ wyjasniajaca, teoria zasobowa moze by¢ traktowana jako
wazny punkt odniesienia i teoretyczne podtoze dla implementacji i zrozumienia zasad marketin-
gu relacyjnego.

Warto podsumowaé w tym miejscu zespot mozliwych do uzyskania korzysci, jakie moga
pojawic¢ si¢ w firmie na skutek wprowadzenia zasad partnerstwa rynkowego. KorzysSci te w po-
réownaniu z tradycyjnym marketingiem transakcyjnym, opierajq si¢ na stworzeniu mechanizmu
kreowania wartosci dla klienta, z jej sprawiedliwym podziatem i aktywnym wspotuczestnictwem
klientdéw, gwarantujacym trwala wspotprace, minimalizacj¢ ryzyka z dokonywanych transakcji,
wzrost poczucia bezpieczenstwa i stabilnosci, sprawniejszego przeptywu informacji rynkowych,
stosowania nowych rozwiazan w obstudze klientow zwiazanych z wprowadzaniem nowych pro-
duktow oraz lepszego dostosowania oferty rynkowej do potrzeb zglaszanych przez nabywcow.
Trwatle relacje pozwalaja oceni¢ klientoéw na podstawie tacznej wartosci zakupéw dokonanych

[289] Por. M. A. Peteraf, The Corestone of Competitive Adventage: A Resource Based View, Strategic Man-
agement Journal, Vol. 14, 1993, s. 179-190, za: K. Obtoj, Strategia ..., op. cit. S. 86, zob. takze: K. Obloj,
Strategiczne wyzwania polskich firm, Przeglad Organizacji nr 1, 2004 , s. 8.

[290] pozostate to: zasoby mniej trwate (finansowe, lokalizacji, ludzkie) oraz zasoby bardzo trwate ( wspol-
ne systemy przesytu informacji) — Zob. J. A. Weber, Partnering with Resellers in Business Markets, Indu-
strial Marketing Management, Vol. 30, 2001, s. 87-99.

[291] Por. P. Talarczyk, Zwiazki z nabywcami jako kluczowy zasob organizacji, [w:] M. Kokocinska (red.),
Zrédla konkurencyjnosci przedsiebiorstw i instytucji w warunkach globalizacji rynkéw, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 45-52.

[292] Zob. M. Szymura-Tyc, Zasoby i kompetencje marketingowe przedsiebiorstwa, Marketing i Rynek
nr 5, 2001,s. 7 —13.
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w catym okresie aktywno$ci nabywczej, a nie wedtug pojedynczych transakcji przeprowadzo-
nych przez konsumentow, czy klientow instytucjonalnych

Dobre relacje tworza system wczesnego ostrzegania, pozwalajacy przewidywaé zmiany na
rynku, dzigki stworzeniu tancucha partnerstwa nie tylko wewnatrz przedsigbiorstwa, lecz takze
z partnerami zewngtrznymi, czyli dostawcami, posrednikami, akcjonariuszami co z kolei umozli-
wia skuteczniejsza walke konkurencyjna poprzez eliminowanie firm spoza uktadu partnerskiego.
Partnerzy dziatajacy wedlug zasad marketingu zwiazkow (relacji) ufaja sobie nawzajem, stosuja
powiazania przynoszace korzysci ekonomiczne wszystkim uczestnikom zwiazku. Tworza w ten
sposob swoista warto$¢ dodang, ktora bytaby trudna do osiagnigcia, gdyby podmioty te dziataty
w izolacji.

W obliczu nasilajacej sig¢ ostatnimi czasy krytyki marketingu stuszne wydaja si¢ stowa, ze
,marketing relacji (bez wzgledu na wielko$¢ firmy, w jakiej jest stosowany) jest instrumentem,
ktory moze pomoc dzialowi marketingu odzyskac¢ pozycje strategicznej sity napedowej przedsig-
biorstwa. Obecnie bowiem nie do$¢, ze pod ogniem krytyki znalazta si¢ praktyka marketingu,
to jeszcze kwestionuje si¢ znaczenie jego poszczegdlnych instrumentdéw. Niektore zarzuty sa do-
skonalg okazja do zrewidowania i zmodyfikowania dzialan, daja bowiem szans¢ zainicjowania
zmian w przedsigbiorstwie i odbudowania autorytetu praktykow marketingu jako adwokatow
klienta?%.

Nie nalezy jednakze zapomina¢, ze rzeczywiscie efektywna realizacja zatozen marke-
tingu partnerskiego mozliwa jest tylko i wylacznie w organizacjach, ktére zaimplementowa-
ly jako swoja gtéwna filozofi¢ orientacj¢ rynkowa. Warto nadmieni¢, ze chodzi tutaj o orien-
tacje, wedtug ktoérej wiedza o nabywcach jest wykorzystywana w ramach wszystkich funkcji
w przedsigbiorstwie, co wyraza si¢ podejmowaniem decyzji zaréwno strategicznych, jak i tak-
tycznych we wspotpracy réznych komorek w przedsigbiorstwie. Istotna cecha jest tutaj dodat-
kowo wysoki stopien zaangazowania poszczegdlnych uczestnikéw i efektywna komunikacja za-
pewniajaca mozliwos¢ koordynacji réznorodnych dziatan w obrgbie organizacji.

W realizacji zatozen kazdej nowej koncepcji mozna napotkac na bariery i przeszkody. Row-
niez w przypadku marketingu relacyjnego wyrédznia si¢ prawdopodobne zagrozenia w prawidto-
wym wdrazaniu wynikajacych z zatozen jego filozofii. Zalicza si¢ do nich?**:

> nieskoncentrowanie dziatan na kluczowych klientach,

» brak jasnej definicji produktu i jego elementow podlegajacych indywidualnemu dosto-
sowaniu,

> brak analiz zysku/straty w podziale na klientéw i produkty,

» brak zasobow lub zaangazowania potrzebnych do utrzymywania dlugookresowych
zwiazkéw z klientem,

> brak struktur organizacyjnych, systemow informatycznych pozwalajacych na budowg
i zarzadzanie wiedza o kliencie i prowadzenie dialogu.

Do czynnikow tych dodatbym jeszcze personel, ktéry jest moim zdaniem kluczo-
wym zasobem, umozliwiajacym realizacj¢ partnerstwa rynkowego w praktyce. Bez zaan-
gazowania pracownikow, zwlaszcza tych majacych kontakt z klientami (Front — line pe-

[293] I. H. Gordon, Relacje z klientem, op. cit. s. 28.

[294] J. Plencier, A. Schroder, Marketing partnerski, Manager nr 7, 2000, s. 26; D. Ballantyne, Dialogue
and its role in the development of relationship specific knowledge, Journal of Business & Industrial Market-
ing, No. 2, Vol. 19, 2004, s. 118.
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ople) i odpowiadajacych za relacje z innymi uczestnikami rynku, z ktérymi firma wchodzi

w interakcje, nie jest mozliwe, aby w firmie zaczat obowiazywac inny wymiar zarzadzania. Wy-
miar, ktory zaktada rozwoj firmy poprzez wypracowane metody i obszary wzajemnych relacji.
Marketing relacji wymaga decentralizacji i odejscia od systemu ,,bottom — up decision making
process”. Marketing relacji musi dotyczy¢ calej firmy. Nalezy tez pamigtaé, ze nie wystarczy
tylko i wytacznie przekazac uprawnienia decyzyjne pracownikom majacym bezposredni kontakt
z nabywcami. Front — line people maja bowiem duzy wplyw na kierunek rozwoju wspolpracy
oraz czas jej trwania®®”. Jest to do$¢ ztozony problem, gdyz wyglada to tak, ze z jednej strony to
wilasnie personel jest kluczowym zasobem determinujacym realizacjg partnerstwa migdzy firma,
a otoczeniem, z drugiej strony natomiast wazne jest, aby sama firma ksztattowata pozytywne
relacje partnerskie z personelem firmy. Wida¢ wigc, ze istnieje tu klasyczne sprzgzenie zwrot-
ne, w ktorym obydwa wymiary na linii firma — klient wewngtrzny ( personel) wzajemnie si¢
przenikaja i oddziatuja, wptywajac w rezultacie na forme relacji firma — otoczenie zewngtrzne.
Marketing wewngtrzny jest traktowany jako warunek wstgpny i zarazem strategiczny marketingu
zewngtrznego.

Wzrastajaca popularno$¢ idei marketingu relacji oraz zmiany w postrzeganiu fundamentow
marketingu w krg¢gach naukowych 1 wérdd praktykow zarzadzania sprawia, ze niektorzy autorzy
zaczynajg zastanawiac sig, czy nie mozna uznac¢ go za nowy paradygmat marketingowy. Przy
czym nie bylby on jedna z subteorii powstala na skutek rozcztonkowania teorii marketingu, ale
nowa filozofia dziatania, bgdaca nadbudowa calej orientacji rynkowej, nowa podstawa naukowa
w teorii i praktyce?®. Zmienia sie, co jest wyraznie widoczne, pozycja nabywcy — konsumenta:
od klienta transakcyjnego, czy tylko lojalnego do pozycji partnera, czy nawet wspotudzialowca
przedsigbiorstwa. Zmienit sig, czy raczej poszerzyt, zakres wartosci oczekiwanych przez nabyw-
c¢ (partnera) od marketingu przedsigbiorstwa: od wartoséci zawartych w produkcie i w integro-
wanych z nimi warto$ci dodanych pozostatych instrumentéw marketingowych, po wartosci uzy-
skiwane w dtugookresowych relacjach klientow z przedsigbiorstwami. Doszty do tego wartosci
oczekiwane i uzyskiwane przez partneréw ,,wewngtrznych” firmy. Zmienia si¢ tez radykalnie
wzorzec strategii marketingowej, opartej w marketingu transakcji na eksploracji doswiadczen
przeszlosci, wypierany przez strategiczna wizjg i ksztattowanie zgodnie z nig przysztosci. Czyn-
nikiem decydujacym o sukcesie przedsigbiorstwa staje si¢ umiejetno$é nawiazywania uprzywile-
jowanych stosunkow z klientami i dostarczania im oczekiwanej wartosci. Jest to wlasnie przejscie
do marketingu relacji, ktory jest docelowym punktem przejscia od marketingu transakcyjnego
w kierunku marketingu ukierunkowanego na szeroko pojgte podmioty otoczenia przedsigbior-
stwa, w tym konkurentow i skoncentrowanego na dostarczaniu klientom oczekiwanej wartos$ci®’.
To wszystko tworzy przestanki do rewizji klasycznych zatozen marketingu.

[295] J. Perrien, L. Ricard, The Meaning of a Marketing Relationship — A Pilot Study, Industrial Marketing
Management nr 24, North Holland, 1995, s. 42.

[296] Ch. Gronroos, The relationship marketing process: communication, interaction, dialogue, value,
Journal of Business & Industrial Marketing No. 2, Vol. 19, 2004, s. 99-113; T. S. Aijo, The theoretical and
philosophical underpinnings of relationship marketing. European Journal of Marketing, Vol 30, No. 2,
1996, s. 8-18.

[297] Zob. M. Szymura-Tyc, Nowe paradygmaty konkurencji i marketingu, a budowa przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw na rynku europejskim, Organizacja i Kierowanie, nr 1, 2001, s. 49.
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4.3. Znaczenie lojalnosci konsumenckiej we wspoétczesnym marketingu

Indywidualizacja dziatan marketingowych, bgdaca integralna cze¢scia zatozen partnerstwa
rynkowego wobec nabywcow, polega na nieustannej trosce przedsigbiorstwa o poszczegoélnych
klientow ( zwlaszcza tych najlepszych — najbardziej dochodowych ) w celu stworzenia trwatych
i efektywnych kosztowo zwiazkdéw. Celem takich zabiegdw jest wytworzenie i dalsze ksztatto-
wanie pewnego stanu u nabywcow, zwanego lojalno$cia lub inaczej przywiazaniem do gatunku/
marki/producenta. Posiadaniec w swoim ,,portfelu” statych, lojalnych, powtarzajacych zakupy
klientow, w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw urasta do rangi podstawowego czynni-
ka przewagi konkurencyjne;j.

Potrzeba budowania lojalno$ci nabywcoéw uwarunkowana jest rOwniez poziomem nasycenia
rynku — wzrasta wraz ze zwigkszaniem stopnia nasycenia. Rynek nasycony wymusza troske
o klientéw juz istniejacych. Badania wykazuja, ze juz 5% wzrost wskaznika retencji klientow
daje widoczne efekty w postaci przyrostu zysku netto (ktorego wielko$¢ zalezy od branzy)*®.
W warunkach nasycenia rynku kolejny etap walki konkurencyjnej moze odbywac si¢ jedynie po-
przez zwigkszenie wydatkoéw dotychczasowych klientow?”. O wartosci posiadania statych klien-
tow Swiadczy tez stara zasada mowiaca, ze pozyskanie nowego klienta jest pig¢ razy drozsze od
utrzymania dotychczasowego.

Jednym z waznych powodow, dla ktorych wzrosto ostatnimi czasy zainteresowanie zagad-
nieniem lojalnos$ci i metodami jej ksztaltowania, jest takze dynamiczny rozwoj technologii infor-
matycznych — postgp w branzy IT, rozwoj mozliwos$ci obliczeniowych komputerow, niewyobra-
zalnie dynamiczny postep w dziedzinie archiwizacji danych, ich transmisji, oprogramowania
oraz po prostu dostgpnos¢ komputerow.

Istnieje zaleznos¢ mowiaca, ze im dtuzej klienci pozostaja z firma tym wigksze przynosza zy-
ski. Wynika ona z kilku powodow, mieszczacych si¢ w obszarze ilo$ci i czgstotliwosci dokonywa-
nia zakupow, kosztow obstugi statego klienta, zadowoleniu klienta i przekazywania pozytywnych
informacji o ofercie innym, mniejszej wrazliwosci statych klientow na oferte konkurencji i inne®®.

Wyrdznia sig kilka rodzajow lojalnos$ci: lojalno$¢ wobec marki, producenta, miejsca zaku-
pu*®'. Najczesciej mowi sig o lojalnosci wobec marki, ktora wyraza sig konsekwentnym zakupy-
waniem produktéw tej samej marki i skfonnoscia do akceptowania gorszych warunkéw zakupu,
np. wyzszej ceny, czy tez koniecznosci czekania na towar. Lojalnos¢ jest efektem uczenia sig.
Konsumenci wyksztatcaja w sobie nawyk statego kupowania danej marki, poniewaz z nabytego
doswiadczenia wiedza, ze marka ta szczegdlnie im odpowiada, przynosi wyjatkowe, pozadane
przez nich korzysci, dobrze odpowiada ich stylowi zycia, badz tez ,,osobowo$¢” marki odpowiada
ich osobowosci. Przywiazanie do marki moze rowniez wynika¢ z emocjonalnego oddzialywania
produktu na konsumenta albo ze sposobu, w jaki produkt ten wplywa na samopoczucie konsu-

[298] F. F. Reicheld, W. E. Sasser, Jr., Zero Defections: Quality Comes to Services, Harvard Business Re-
view No. 9-10, 1990, s. 108.

[299] M. Gotawska, Zarzqdzanie lojalnosciq klientéw, Marketing i Rynek nr 5, 1999.

[300] Por. Ph. Kotler, Kotler o marketingu. Jak kreowac i opanowywac rynki, Wydawnictwo Profesjonalne;j
Szkoty Biznesu, Krakow 1999 r., s. 180-181; C. Fornell, 4 national customer satisfaction barometer: the
Swedish experience, Journal of Marketing, Vol. 56, 1992, s. 6-21.

[301] Por. S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer (red.), Marketingowe testowanie produktow, PWE, Warszawa
2000, s. 318.
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menta. Liczne badania przeprowadzane nad zjawiskiem lojalno$ci konsumenckiej wskazuja na

wystgpowanie pewnych zalezno$ci, ktorych istnienie wptywa na sposéb rozumienia tego pojgceia.
Postuluje si¢, aby odréznia¢ pozytywna postawe wobec marki oraz powtarzalne (lojalne) kupo-
wanie produktow danej marki ( korzystania z tego samego producenta, miejsca zakupu )**2.

Lojalnos¢ wobec marki mozna podzieli¢ na kilka rodzajow, wsrod ktorych wymienia lojal-
no$¢ prawdziwa, pozorna, o charakterze niepodzielnym, podzielnym. Ich szeroka charakterysty-
ka znajduje si¢ w wielu publikacjach3®.

Nie ulega watpliwosci, ze najbardziej pozadana forma lojalnosci jest lojalnos¢ prawdziwa,
laczaca pozytywna postawe oraz rzeczywiste, powtarzalne zachowanie zakupowe. Gdy marka
odzwierciedla istotne warto$ci uznawane przez konsumenta, wtedy lojalno$¢ wobec niej jest
stosunkowo silna, poniewaz opiera si¢ zarowno na cechach funkcjonalnych marki, jak i na jej
charakterystyce psychologicznej*™. Zgodnie z tym mechanizmem konsument moze przez swoja
lojalno$¢ do danej marki manifestowaé przynalezno$¢ do grupy odniesienia, z ktora wiaze si¢
wyzszy prestiz. Wtedy lojalno$¢ wobec tej marki dostarcza konsumentowi satysfakcji wynikaja-
cej z przestanek socjopsychologicznych®. Innymi stowy lojalny wybdr danej marki i jej symbo-
lika, pozwalaja konsumentowi na zaprezentowanie swojego wizerunku innym. Lojalny nabywca
kupuje produkt markowy, aby utrzyma¢ dotychczasowy obraz siebie, poszerzy¢ go lub zmienié.
Konsumenci nabywaja konkretne produkty, aby zaspokoi¢ okreslone potrzeby, u podtoza ktorych
leza cenione przez nich warto$ci. W wyniku dotychczas przeprowadzonych badan stwierdzono,
ze warto$ci maja bezposredni wptyw na wybor produktu, gdy konsument ocenia jego symbolicz-
ne znaczenie oraz, ze istnieje zaleznos$¢ migdzy przywiazaniem do marki a charakterem prefe-
rowanych wartosci*®. I tak samoaktualizacja moze implikowac potrzebg konsumowania marek,
ktore umozliwiaja stanie si¢, w opinii danej osoby, kim§ wyjatkowym; akceptacja i przynalez-
no$¢ moga implikowac potrzebg kupowania marek dajacych mozliwo$é danej osobie bycia koja-
rzonym z okres§lona grupa; potrzeba bycia podziwianym, czy szacunku do wlasnej osoby moze
implikowa¢ konsumpcje marek utatwiajacych zyskiwanie uznania innych?”’.

[302] chodzi tutaj o sytuacjg gdy: 1. Ludzie moga lubi¢ marke, a mimo to nie kupowaé produktow tej marki,
2. Ludzie moga systematycznie kupowaé produkty danej marki bez zadnego pozytywnego stosunku do niej,
3. Stosunek do markinie musiby¢ przyczyna, ale skutkiem zakupow danej marki. Zob. szerzej w: A. Falkowski,
T. Tyszka, Psychologia zachowan konsumenckich, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2001,
s. 166-168; wlasne badania na temat pojgcia i operacjonalizacji badan dotyczacych lojalnosci jako posta-
wy przeprowadzili m.in. A. Falkowski i W. Stachiewicz, Zob. szerzej w: A. Falkowski, E. Stachiewicz,
Lojalnos¢ wobec marki w aspekcie zachowan konsumenckich, [w:] A. Witkowski (red.), Psychologiczne
wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu Tom V, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2000,
s.203-213.

[303] S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer (red), Marketingowe testowanie produktéw, PWE, Warszawa 1998,
s. 318-321; zob. takze: S. Gajewski, K. Rokoszewski, Rola i znaczenie lojalnosci we wspotczesnym marke-
tingu, Studia i Materiaty Wyzszej Szkoty Marketingu i Biznesu w Lodzi nr 6, 2000, s. 159-166.

[304] A. Chadhuri, M. B. Holbrook, The Chain of Effects from Brand Trust and Brand Affect to Brand Per-
formance: The role of Brand Loyalty, Journal of Marketing Vol. 65, April 2001, s. 81-93.

[305] w literaturze spotka¢ mozna jeszcze wiele innych podziatdow lojalnosci, np. lojalno$¢ inercji, poten-
cjalna, najwyzsza, cenowa, wygody, stymulowana, monopolistyczna, Zob. szerzej w: H. Wojnarowska,
1. Adamska, Proces ksztattowania lojalnosci klientow indywidualnych, Marketing i Rynek, nr 12, 2001, s. 6-10.
[306] A.Zawadzka, Wartosci interpersonalne, a przywiqzanie do marki produktu, Studia Psychologiczne ,
t. XXXIX, 2001, s. 221; Por. H. Gierl, Der Einfluss von Wertorientierungen und Werten auf das Konsumen-
tenverhalten, Der Markt, Nr. 123, 31 Jrg. 1992, s. 161-171.

[307] Zob. takze: A. M. Zawadzka, Brand Loyalty: The Human Side of Selling, Studies in Economic and
Management, Scientific Fascicles, Biatystok Polytechnics Press 1994 s. 146-152.
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Problematyka lojalnosci konsumenckiej w literaturze ostatnich lat taczona jest z zagadnie-
niem wartosci dla nabywcy.

Marketing oparty na wartosci dla klienta to nie tylko koncentrowanie si¢ na zaspokajaniu
potrzeb nabywcow. Posiada rowniez wymiar konkurencyjny decydujac o przewadze réznicujace;.
Powstaje ona w wyniku dostarczania klientom warto$ci wyzszej niz konkurencja®.

Analiza réznych koncepcji wartosci dla klienta pozwala wyrdzni¢ kilka cech wspolnych.
Przede wszystkim kazdy z modeli opisuje stosunek migdzy tym, co nabywca moze otrzymac,
a tym jakie koszty musi ponies$¢. Nastgpnie mozna stwierdzi¢, iz w wigkszosci modeli dominuje
poglad, ze rzeczywista warto$¢ postrzegana jest przez klienta, a nie zdeterminowana przez sprze-
dawce. I w koncu warto$¢ dla klienta wigzana jest nie tylko z nabyciem, ale réwniez i z uzyciem
produktu, stad istotne wydaje si¢ by¢ okreslenie sktadowych jego potencjalnych zachowan i spo-
sobow planowanego uzycia produktoéw lub skorzystania z ustug®®.

Zagadnienie wartos$ci dla klienta wiaze sig $cisle z tematem zadowolenia, czy tez satysfakcji
dla klienta. Mozna uzna¢, ze analizy wartosci dla klienta koncentruja si¢ bardziej na tym, jak
ludzie dokonujg wyboru migdzy konkurujacymi ze soba ofertami. Natomiast czynnik zadowo-
lenia skupia si¢ na problemie usatysfakcjonowania nabywcow kupujacych produkty Iub ustugi
danej firmy. Ogolnie mozna stwierdzic, ze satysfakcja to po prostu reakcja konsumenta, powstala
w wyniku przezytego do$wiadczenia konsumpcyjnego®. Bardziej rozwiniete definicje ujmuja
satysfakcje jako ,,reakcje na spetnienie oczekiwan — jest to poczucie, ze produkt lub ustuga (lub
ich cechy) dostarczyly (dostarczaja) zadowalajacego poziomu spetnienia (oczekiwan), wlaczajac
w to przypadki przewyzszenia oczekiwan oraz ich niespetnienia™!'. W literaturze wyroznia si¢
wiele roznych modeli satysfakcji konsumenckiej. Do najbardziej znanych nalezy model satysfak-
cji transakcyjnej, badajacej poziom zadowolenia z produktow dopiero wprowadzanych na rynek,
czy tez satysfakcji skumulowanej, koncentrujacej swoj obiekt badan na tacznym doswiadcze-
niu konsumenta dotyczacego danego produktu®?. Innym rodzajem analiz, sa analizy satysfakcji
uwzgledniajace poziom oczekiwan konsumentow w porownaniu z tym, co uzyskuje on w wyniku
zakupu, ktore nosza nazwe modelu konfirmacyjnego, a takze takie, w ktorych nie zaktada sig
istnienia oczekiwan, a poziom satysfakcji bada si¢ w aspekcie trzech mozliwych stanéw: nega-
tywnej i pozytywnej rozbieznosci oraz spetniania oczekiwan *'°.

Trzeba pamigtaé, ze lojalnos¢, jako stopien utozsamiania si¢ nabywcy z marka, przybierze
dojrzate ksztalty dopiero wowczas, gdy przedsigbiorstwo bedzie inicjatorem obustronnego zblize-

[308] P. Doyle, Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 91.

[309] na temat roznych podejs¢ w temacie wartosci dla klienta zob. M. Szymura — Tyc, Wartos¢ dla klien-
ta jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, [w:] K. Mazurek — Lopacinska, A.
Sty$ (red.), Marketing. Przetom wiekow. Paradygmaty, zastosowania, Materialty Kongresowe, Instytut
Marketingu Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 152-161.

[310] Por.J. Wirtz, J. E. G. Bateson, Introducing uncertain performance expectations in satisfaction models
for services, International Journal of Service Industry Managament, No. 1, Vol. 10, 1999, s. 83.

[311] R. Furtak, Satysfakcja konsumenta i jej konsekwencje marketingowe, [w:] G. Sobczyk (red.), Mar-
ketingowe zarzqdzanie przedsi¢biorstwem, Prace Naukowe Instytutu Zarzadzania i Marketingu UMCS,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin 2002, s. 46.

[312] Zob. A. Jachnis, J. F. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Wydawnicza Branta,
Bydgoszcz 1998 , s. 180.

[313] T. Tyszka, Zachowania konsumenckie, [w:] T. Tyszka (red.), Psychologia ekonomiczna, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 453-454.
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nia. Klient rzadko kiedy stanie si¢ sam z siebie lojalny wobec firmy lub marki. Przy intensywne;j

konkurencji na rynku to nie klient, ale wtasnie przedsigbiorstwo powinno wyjs¢ z propozycja na-
wiazania blizszych relacji i zaoferowac takie zachety nabywcy, zeby poczut i zrozumiat, ze sko-
rzystanie z propozycji przyniesie mu konkretne, wymierne korzysci, nie enigmatyczne obietnice.

Utrzymanie klientow wymaga nawigzania dtugotrwatego dialogu, opartego na obustron-
nych korzysciach. Konsekwencja takiego dialogu ( ktoérego wsparciem moga by¢ np. programy
lojalno$ciowe oraz zastosowanie zaawansowanych narze¢dzi przetwarzania informacji ) powinno
by¢ doprowadzenie do sytuacji, w ktorej ewentualne odejscie klienta od firmy statoby si¢ z jego
punktu widzenia nieoptacalne.

Tarcia i odejscie klienta pojawiaja si¢ w relacjach jako odpowiedz na pewne mozliwe do
zaistnienia przyczyny, polegajace przyktadowo na zmianach preferencji, btedow samej firmy,
czy dziatan konkurencji. Ryzyko podjecia przez nabywce decyzji o odejsciu uwarunkowane jest
zazwyczaj wieloma czynnikami, z ktoérych najwazniejsze to stopien dotychczasowej lojalnosci
i przywiazania oraz obecnos¢ alternatywnej oferty konkurencyjnej. Chociaz w praktyce istnicje
wiele metod zapobiegania odejsciu klientéw, najbardziej skutecznym i wartoSciowym rozwiaza-
niem powinien by¢ staty monitoring i analiza zachowan najlepszych klientéw, ktérego podstawe
powinna stanowic stale aktualizowana baza danych.

Utrata klientow nie powinna oznaczaé definitywnego zakonczenia kontaktow z nimi i wy-
kluczaé szans na ich odzyskanie. Reakwizycja klientéw to proces majacy na celu doprowadzi¢ do
odzyskania utraconych klientow. Podstawa do podejmowania takich dziatan jest fakt, ze wedtug
badan, prawdopodobienstwo sprzedazy aktywnemu klientowi wynosi 60 — 70%, natomiast 20 —
40% to prawdopodobienstwo sprzedazy utraconemu klientowi, a tylko 5-20% potencjalnemu*".
Wyttumaczeniem tej zaleznosci jest to, ze firma z reguty dysponuje wigksza iloscia informacji
o utraconych klientach niz o klientach dopiero pozyskiwanych.

Zblizony do przedstawionego wyzej sposob rozumienia procesu ksztaltowania relacji wy-
réznia takie etapy jak relacja potencjalna, relacja transakcyjna, relacja uczaca sig, prawdziwy
zwiazek oraz regres relacji’’>.

Relacja potencjalna to uswiadomienie klientowi istnienia przedsigbiorstwa, gdzie zasto-
sowanie maja wszystkie metody promocji majace na celu podniesienie atrakcyjnosci firmy na
rynku. Podstawg relacji transakcyjnych sa warunki finansowe, na bazie ktorych dochodzi (nie
wykluczone, ze czgsto) do realizacji transakcji. Relacja uczaca si¢ to etap, gdy przedsigbiorstwo
zaczyna dokladniej rozpoznawac oczekiwania nabywcow i dostosowywac do nich strukturg wia-
snych dziatan, jednocze$nie analizujac ponoszone z tego tytutu naktady do potencjalnych (lub juz
uzyskiwanych) efektow. Podobnie postgpuje nabywcea, dokonujac oceny uzyskiwanych korzysci
w porownaniu do konkurencyjnych ofert. Jest to etap, w ktorym dochodzi do ukonstytuowania
si¢ wigzow o charakterze strukturalnym. O wysokim stopniu satysfakcji i zadowolenia mozna
méwic na etapie prawdziwego zwiazku, kiedy klient zaczyna traktowa¢ dostawce jak partnera,
z kolei ten na biezaco monitoruje wzajemne relacje, celem otrzymywania informacji zwrotnych
i ciaglego udoskonalania oferty. Regres relacji, ktory moze by¢é uwarunkowany m.in. ré6znymi
czynnikami w otoczeniu konkurencyjnym lub wewngtrznym uczestnikow relacji jest zjawiskiem,

[314] Zob. www.research.moore.sc.edu/Publications/B&EReview.
[315] M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Cedetu.Pl, Wydawnictwa Fachowe, Warszawa
2005, s. 85-87.
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mogacym wystapi¢ na kazdym etapie procesu relacji. Woéwczas mozliwos¢ ponownej transakcji
okreslona zostaje poprzez wglad obu stron w historig dotychczasowych relacji z uwzglgdnieniem
ich przebiegu i rentownosci.

Lojalno$¢ klientéw nie jest dana raz na zawsze i wymaga ze strony firmy duzej dbatosci
i pielggnowania raz nawiazanych relacji. Juz od dawna wiadomo, ze pozyskanie nowych klientow
jest o wiele drozsze niz dbatos¢ o relacje z dotychczasowymi. Niestety praktyka dziatania wielu
firm wskazuje dobitnie na niezrozumienie tych prostych prawd. Ignorancja w tym wymiarze
skutkuje wieloma konsekwencjami, z ktorych najbardziej bolesne dotycza rezygnacji z oferty
firmy i1 wyglaszanie na jej temat negatywnych opinii. Im bardziej nasycony bedzie rynek i im
wigcej na nim konkurentdow, tym bardziej istotna bgdzie kwestia utrzymania lojalno$ci klientow
i zwigkszania dla nich oferowanej warto$ci. Warto$¢ ta rozpatrywana jest i bedzie nie tylko przez
pryzmat stopnia zaspokojenia potrzeb klienta, ale rowniez mozliwosci zaoferowania takiej kom-
binacji uzytecznosci, ktorej suma zbuduje prze§wiadczenie o wyjatkowosci oferty i szczegdlnej
warto$ci dodanej, wykraczajacej poza standardowe oczekiwania.
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V.ISTOTA | ZALOZENIA CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
(CRM) - NOWOCZESNA TECHNOLOGIA W StUZBIE MARKETING

5.1. Istota nowych systemoéw zarzadzania relacjami

Praktycznym przetozeniem zatozen marketingu relacji jest koncepcja Customer Relation-
ship Management (CRM).

Cho¢ okreslenie CRM funkcjonuje juz od potowy lat 90-tych, wciaz panuje wokot niego
spore zamieszanie pojeciowe. W literaturze tematu funkcjonuje obok siebie wiele definicji tego
pojecia, ktadacych nacisk na rozne jego aspekty. Ponizsze definicje przedstawiam, celem ukaza-
nia réznorodnosci i cech wspdlnych poszczegolnych ujeé tego pojecia’’e:
> Customer Relationship Management jest to strategia biznesowa, polegajaca na budowaniu

zwiazku 1 zarzadzaniu klientami w celu optymalizacji dlugoterminowych korzysci. CRM
wymaga wprowadzenia filozofii i kultury biznesu skierowanej ,,na klienta”, zapewniajacej
efektywne procesy marketingu, sprzedazy i serwisu. Aplikacje CRM powinny da¢ mozliwos¢
efektywnego Zarzadzania Kontaktami z Klientami, prowadzac do ,,nadrzednosci” tego po-
dejscia nad ogolna strategia i kultura w firmie (CRMguru.com)

> Customer Relationship Management jest to implementacja strategii skierowanej ,,na klienta”,
ktora prowadzi do przeprojektowania wszelkich dziatan, wymaga zmian proceséw pracy, kto-
ra jest wspierana (a nie kierowana) przez technologi¢ CRM. Nalezy zrozumie¢, ze CRM jest
,fancuchem reakcji” hamowanym raczej przez nowe strategie niz przez nie inicjowanym, a co
gorsza — hamowanym przez poziom techniczny ( Dick Lee)

» CRM jest zbiorem modeli biznesowych, metodologii oraz interaktywnych technologii tworzo-
nych w celu osiagnigcia i utrzymania wysokiego poziomu ,,utrzymania” klientow, bez wzgledu
na ich rodzaj i wielko$¢ (Mei Lin Fung)

» CRM rozszerza koncepcj¢ jednostkowej sprzedazy dokonywanej przez handlowca na ciagly
proces wciagajacy kazdego pracownika firmy. Jest to sztuka / nauka zbierania i uzywania in-
formacji w celu budowy lojalnosci klientéw oraz zwigkszania z nimi obrotu. Przy dzisiejszym
stanie technologii informatycznej oraz wysokich oczekiwaniach klientéw praktycznie nie jest to
mozliwe bez zastosowania rozwiazan dedykowanych. Trzeba jednak pamigtaé, ze relacje mig-
dzy klientami s relacjami ludzkimi i to one s podstawowym kotem zamachowym (Larry Tuck)

» CRM jest tworzeniem i wdrazaniem strategii biznesowych oraz rozwiazan technologicznych,
ktore zmniejszaja przepas¢ pomigdzy dzisiejszymi organizacjami oraz tymi zorientowanymi
na klientow (Martin Brendling)

» CRM powinno oznaczaé: proces aktywnego poglgbiania wiedzy ( nie danych ), ktore si¢ ma
o wlasnych klientach przez caty czas i nastgpnie ciagle uzywanie tej wiedzy w firmie do indy-
widualnego traktowania kazdego klienta (Ryan Craw Cour)

Autor opracowania proponuje wlasna definicjg:

CRM to koncepcja, ktora polega na takim zorganizowaniu i integracji kanatow przeplywu
oraz analizy informacji w firmie, ktore w efekcie przyczyniajq sie do wypracowania korzyst-
nych, diugoterminowych relacji firmy z rynkiem. Dla swej skutecznosci i nadania odpowied-

[316] zestaw definicji zebrany przez A. D. Mazur, K. Jaworska Zob., A. D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Za-
rzqdzanie relacjami z klientami, Wydawnictwo MADAR, Zabrze, 2001, s. 11-13.
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niego priorytetu, powinna ona byc¢ elementem glownej strategii rozwoju firmy i opierac sie na
zaawansowanych rozwiqzaniach informatycznych, na tyle uniwersalnych w uzyciu, aby umoz-
liwi¢ dostep do generowanych w nim informacji dla wszystkich osob, biorqcych udzial w two-
rzeniu wartosci dodanej w relacjach z szeroko rozumianymi partnerami i otoczeniem firmy.
Wigkszos¢ definicji CRM akcentuje rolg dtugoterminowych relacji firmy z klientami, kto-
re osiagane sa dzigki zastosowaniu specjalistycznego oprogramowania i technologii. Mowiac
o CRM tak tez nalezy to wlasnie rozumie¢. Przede wszystkim jest to pewien sposob organizacji
biznesu. Jego implementacja do praktyki dzialania ma na celu osiagnigcie takich relacji firmy
z otoczeniem, aby po pierwsze mozna byto zdiagnozowac wilasne zasoby i mozliwosci, a po dru-
gie wiedzg t¢ wykorzysta¢ w sposob optymalizujacy te relacje. Duza ilo$¢ informacji, z jaka maja
do czynienia nawet najmniejsze firmy, powoduje, ze aby system taki zadzialal, niezbgdne jest
wykorzystanie specjalistycznych narzedzi informatycznych, mogacych przetwarzac¢ duze ilosci
danych, opracowywac informacje oraz zarzadza¢ nimi, podnoszac réwnolegle warto$¢ nawiazy-
wanych relacji z otoczeniem. Niezbgdne jest wigc taczne traktowanie zaréwno koncepcji — meto-
dy organizacji dziatan marketingowych, jak i technologii, ktéra ma to utatwiac. Z jednej strony
CRM traktowany jest wigc jako sposob dzialania organizacji, z drugiej — jako system informa-
tyczny — ale z zastrzezeniem, ze obydwa elementy tworza nierozerwalna catosc.
Uszczegotawiajac genezg przyczyn wzrastajacego zainteresowania CRM, trzeba zaznaczy¢,
ze wspolczesne systemy marketingowe w przedsigbiorstwach, aby mogty speinia¢ swoje zadania
musza integrowa¢ wiedzg¢ pochodzaca z réznych dziatow i obszarow firmy. Tendencja ta zauwa-
zana jest juz nie tylko w duzych i $rednich firmach dysponujacych rozlegla siecia struktur i kon-
taktow, ale takze w przedsigbiorstwach matych. Wynika to niewatpliwie z przyczyn, majacych
swoja podstawe w ilosci 1 zréoznicowaniu potrzeb konsumenckich oraz ztozonos$ci otoczenia biz-
nesowego, reprezentowanego przez srodowisko konkurencyjne i dynamiczny charakter przemian
gospodarczych. W zwiazku z tym nawet male i $rednie podmioty gospodarcze coraz czgsciej
zmuszane zostaja do gromadzenia i przetwarzania wielu zréznicowanych rodzajéw informacji
o swoich nabywcach. Oczywiscie im wigksze przedsigbiorstwo, a w zwiazku z tym ilo$¢ obstugi-
wanych klientow, tym wigksza ilo§¢ potrzebnych do zagospodarowania i pdzniejszego przetwo-
rzenia danych marketingowych. W takiej sytuacji w wielu nowoczesnie zarzadzanych przedsig-
biorstwach, gruntownemu przemodelowaniu ulega struktura organizacji z modelu funkcjonalne-
go na procesowy. Organizacje zaczynaja by¢ postrzegane mniej w kategoriach funkcji, pionow,
czy produktow, ale w kategoriach kluczowych proceséw, w ktorych proces obstugi klienta nabie-
ra znaczenia decydujacego. Zmiana sposobow myslenia o organizacji ma skutkowaé koncentracja
dziatalnosci nie wokot wykonujacych zblizone do siebie zadania pionéw funkcjonalnych, a wokot
zorientowanych na klienta proces6w, majacych doktadnie sprecyzowane wejécia i wyjécia, w po-
staci dostarczanej klientowi wartosci dodanej.’"’Struktury budowane wokot proceséw koncentru-
jasi¢ przede wszystkim na jako$ci i satysfakcji klienta, ktore zapewniaja sukces finansowy firmy.
Procesy staja si¢ wyréznikiem odnoszacych sukcesy firm. Ukierunkowanie na cel i klienta, uni-
kanie rutyny i niepotrzebnego dublowania czynnosci i funkcji oraz wykorzystanie nowoczesnych
technologii informacyjnych, tworza wtasnie procesowo zorientowana i zarzadzana organizacje®'®.

[317] P. Lech, Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERP II, Difin, Warszawa 2003, s. 57.

[318] W. Elsik, Prozessorganisation im Marketing, Marktforschung & Management Nr 1, 40 Jrg, 1996,
s. 22-29; zob. takze: H. Wittlage, Organisationgestaltung unter dem Aspekt der Geschdfisprozessorganisa-
tion, Zeitschrift Fiihrung und Organisation Vr 4, 64 Jrg, 1995, s. 210-214.
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Wedhug pogladu R. Shawa procesy staty si¢ przedmiotem zainteresowania w wielu firmach.

Procesy powinny by¢ wedtug niego podbudowane solidna wiedza o klientach i istnieja trzy spo-
soby, aby tego dokonac. Po pierwsze nalezy skoncentrowac si¢ na wlasciwych poziomach pro-
cesow 1 subprocesoéw. Po drugie, aby sprawnie kierowaé takimi szczegdétowymi subprocesami,
nalezy dostarcza¢ wiedzy o kliencie. Po trzecie, nalezy wlaczy¢ kreatywnosc technologii infor-
macji, aby umozliwi¢ dostarczenie wiedzy o kliencie do wlasciwych proceséw we wlasciwym
czasie. Odnoszace sukcesy systemy relacji z klientami dostarczaja zestawu klockow ( celéw), za
pomoca ktorych firmy moga budowac swoje wlasne rozwigzania’'®. Whasciwosci te wpisuja si¢
w definicj¢ pojecia ,,zarzadzania wiedza” (Knowledge Management). Organizacjg, ktora wdrozy-
a zarzadzanie wiedza mozna opisa¢ jako organizacjg, ktdra systematycznie generuje, przetwa-
rza i rozpowszechnia (rozczepia) wiedzg¢ na temat rynkow, produktoéw, technologii i procesow
biznesowych. W takim kontekscie, wszystkie procesy we wspotczesnej organizacji postrzegane
moga by¢ jako procesy zwiazane z zarzadzaniem wiedza. Oznacza to, ze wszystkie one zawieraja
w sobie elementy tworczosci, upowszechniania, odnowy i praktycznego stosowania wiedzy dla
przetrwania organizacji. W koncepcji CRM zarzadzanie wiedza, odnosi si¢ wlasnie do catosci
procesow i subprocesow zwiazanych z ksztaltowaniem dhugookresowej polityki relacji z otocze-
niem zewngtrznym i wewngtrznym organizacji*?’. CRM jest wige zarzadzaniem wiedza rynkowa
i dzialaniem zgodnie z ta wiedza. Mozna wigc uznac, ze jest elementem budowania organizacji
uczacej sig.

Stusznie zauwazaja K. Storbacka i J. R. Lehtinen, ze wiele dotychczasowych narz¢dzi mar-
ketingu uwypukla aspekt handlowy zwiazku z klientem??!. Czesto zwiazek ten utozsamia si¢
wrecz z zawarciem transakcji handlowej. Poniewaz zwiazek z klientem sktada si¢ z szeregu epi-
zodow, musi by¢ ujmowany w kategoriach procesu. W CRM zwiazek stanowi podstawowa jed-
nostke pojeciowa, za$ gtowny nacisk ktadzie sig¢ na jego doskonalenie i ciagtosé. Bez prawdziwe;j
interakcji i dazenia do obopolnych korzysci zwiazek nie bgdzie udany. Wspdlnym celem obu
stron powinno by¢ poszukiwanie nowych mozliwos$ci jego doskonalenia. Jesli zwiazek z klientem
potraktuje si¢ jako proces, to transakcja handlowa przestaje mie¢ charakter dramatycznego zda-
rzenia. Wymiana handlowa to tylko cz¢$¢ procesu budowania zwiazku z klientem. Dziat handlo-
wy firmy zajmuje si¢ handlowym aspektem zwiazku, ale praca innych dziatow w nie mniejszym
stopniu wplywa na ksztatt zwiazku. W dzisiejszych czasach dziat produkcyjny, czy ksiggowosé
takze utrzymuja bliskie kontakty z klientami.

Podyktowana wspotczesnymi, w wysokim stopniu konkurencyjnymi warunkami prowadze-
nia biznesu, koniecznos$¢ integracji systemow marketingowych i wiedzy wewnatrz organizacji,
wymaga ujgcia jej w dwoch perspektywach. Po pierwsze klient powinien odbieraé przedsigbior-
stwo jednolicie, niezaleznie od miejsca i chwili wystapienia kontaktu klienta z firma. Z drugiej
strony, przedsigbiorstwo musi dysponowacé spojnym wizerunkiem klienta, niezaleznie od tego,

[319] R. Shaw, Nowe spojrzenie na marketing, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2001 r., s. 167-168,
Zob. takze T. Stawicka, Identyfikowanie procesow w firmie, Manager nr 4, 2004 r., s. 20-22; A. J. Campbell,
Creating customer knowledge competence: managing customer relationship management programs strate-
gically, Industrial Marketing Management No 32 , 2003, s. 375.

[320] Por. F. A. J. van den Bosch, T. Elfring, P. Sivula, Strategische kennisabsorptie in Customer Relation-
ship Management, Management & Organisatie, Nr 1, Januari/Februari 2001, s. 7-22.

[321] K. Storbacka, J. R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiqzkow z klientami. Customer Relation-
ship Management, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC, Krakow, s. 20-21.
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w jakim dziale/miejscu doszto do kontaktu. Osiagnigcie takiego stanu wydaje si¢ nietatwe do
uzyskania. Przeszkoda sa nie tylko rozne cele poszczegdlnych departamentow/stanowisk w fir-
mie, ale i wystgpujace zwykle problemy komunikacyjne pomigdzy dzialami /stanowiskami (lub
jednostkami organizacyjnymi — gdy firma sktada si¢ z kilku jednostek). Brak odpowiednich sys-
temow i infrastruktury technicznej jeszcze bardziej komplikuje rozwiazanie problemu. Korpo-
racyjna polityka zarzadzania relacjami z klientem — CRM pomaga osiagna¢ jednolite, konieczne
dla wlasciwego dzialania przedsigbiorstwa, spojrzenie na klienta. Zorientowania firmy na klienta
nie osiagnie si¢ tylko poprzez wdrozenie CRM. Zadanie to polega przede wszystkim na prawi-
dlowej integracji systemow, ktdre zaczynaja nabiera¢ znaczenia dopiero jako czg$¢ szerszego
projektu, majacego na celu maksymalizacjg oferty dla klientow?*2.

Wedtug metodologii CRM chodzi o to, aby czynnosci firmy i proces kreowania wartosci,
w ktéorym uczestniczy klient, zostaty do siebie dopasowane, przynoszac korzysci obu stronom.
Z punktu widzenia CRM zwiazek ma przynosi¢ korzysci zaréwno firmie, jak i klientowi. Stwier-
dzenie to nabiera doniostego znaczenia w obliczu obserwowanych zmian w zachowaniach klien-
tow, w tym jak chca by¢ postrzegani i traktowani. Mozliwos$ci techniczne indywidualizacji pro-
duktow (i to juz nie tylko na rynku industrialnym, ale takze masowym), zgodnie z zyczeniami
nabywcow, wymagaja wspolpracy, partnerskich relacji, wiaczania si¢ konsumentéw do procesu
zaspokajania ich potrzeb juz na etapie projektowania. CRM naleza do systemow, ktore uspraw-
niajg sprzedaz i kontakty z klientami poprzez gromadzenie w jednej centralnej sktadnicy infor-
macji handlowych, marketingowych i dotyczacych obstugi klientéw. Informacje na temat mozli-
wosci konfigurowania zamowien, dane o produktach wtasnych i konkurencyjnych, o klientach,
zawieranych transakcjach, kampaniach reklamowych, itp. pozwalaja na podejmowanie decyzji
zapewniajacych najlepsze relacje z klientami. Gromadzenie i state uzupelnianie istotnych infor-
macji w centralnej sktadnicy danych, ich wzajemne powiazanie, pozwala na wielokrotne ich wy-
korzystanie przez réznych pracownikow przedsigbiorstwa, skrocenie czasu przeznaczonego na
prace administracyjne, a takze na szybsze wdrazanie si¢ do pracy przez nowo zatrudnionych??.
Wozrastajace znaczenie CRM w praktyce funkcjonowania firm jest rowniez Swiadectwem wagi,
jaka przywiazuje si¢ do posiadania zasobdéw kapitatu intelektualnego (pozabilansowego). Doty-
czy to wartosci, jakie dla przedsigbiorstwa maja nie ujgte w bilansie zwiazki i kontakty z otocze-
niem*?*, Firmy zaczynaja powoli rozumie¢, ze podstawowym czynnikiem przewagi konkurencyj-
nej staja si¢ posiadane kontakty i kapitat relacji z klientami, kontrahentami, dostawcami, pracow-
nikami i innymi podmiotami procesow biznesowych, z jakimi firma wchodzi w interakcje.

Firmy, ktérych menedzment prawidlowo odczytuje i interpretuje kierunek zmian gospodar-
czych, predzej czy pozniej zastanowia si¢ nad wdrozeniem sytemu CRM, rozumianego nie jako
software, ale jako model budowania relacji z klientem, filozofig¢ dziatania. Traktowanie CRM-u
przede wszystkim jako koncepcji i modelu, a technologii jako niezbgdnego uzupetnienia, jest

[322] G. Rawicz-Mankowski, M. Kornacki, K. Skaskiewicz, Zarzqdzanie relacjami z klientem — anali-
tyczny CRM, [w:] B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2003, s. 377-376, zob. takze M. Bernacik,
CRMania, Modern Marketing nr 1, 2001, s. 60-62.

[323] Por. B. Olszewska, Ksztaltowanie relacji firma — klient, [w:] M. Gableta (red), Problemy spoteczne
w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu, Wydawnictwo Continuo,
Wroctaw 2001, s. 48.

[324] A.Fazlagic, M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach (cz. 1), Manager nr 2, 2002, s. 30.
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punktem wyjscia do sukcesu w zarzadzaniu relacjami z klientem. O procesach wdrazania CRM
do praktyki dziatania firmy traktowa¢ bedzie jeden z dalszych elementéw pracy, jednakze juz
w tym miejscu wypada zaznaczy¢, ze niezrozumienie wskazanych wyzej zaleznosci skutkuje
sytuacja, w ktorej duza czg§¢ wdrozen systeméw CRM konczy si¢ niepowodzeniem lub po pro-
stu nie spetnia poktadanych oczekiwan. Wedtug S. Nelsona, analityka ds. technologii biurowych
w stynnej z produkcji i wdrazania nowoczesnych technologii informatycznych firmy Gartner,
fakt, iz ponad 80% uzytkownikow CRM zawiedzionych byto rezultatami wdrozenia CRM wyni-
ka z tego, ze duzo firm widziato wprowadzenie CRM tylko wtasnie jako projekt informatyczno
— technologiczny, a nie jako strategie biznesu z klientem?%,

5.2, Struktura systeméw CRM

Coraz cze$ciej CRM rozumiany jest wigc jako kilka aplikacji, zintegrowanych ze soba, ob-
stugujacych wszystkie kanaty dystrybucji (tradycyjne, jak i te oparte na internecie), posiadajacych
jedna, wspdlna baze danych informacji o klientach, produktach, ustugach ( na podstawie ktorej
mozna generowacé potrzebne raporty). Bardzo waznym aspektem tak rozumianego CRM-u jest
jego Scista integracja z innymi aplikacjami, gdzie sa przechowywane wazne informacje (finan-
sowo —ksiggowymi, produkcyjnymi, magazynowymi itp.). Elementem uzupelniajacym takiego
systemu czgsto sa systemy archiwizacji dokumentéw, automatycznego kopertowania i wysylania
korespondencji seryjnej, ochrony i bezpieczenstwa danych, monitorowania i optymalizacji tras
handlowych3*¢.

Zarzadzanie relacjami sktada si¢ z wielu ztozonych procesow, ktore sa odmienne dla kazde;j
firmy, stad projektowane systemy i rozwiazania CRM dla swej skuteczno$ci wymagaja indywi-
dualnego podejscia i dopasowania do specyficznych warunkow panujacych w réoznych przedsie-
biorstwach. Mimo to podstawowy schemat i jego elementy, wlacznie z procesem ich konstruowa-
nia sa jednakowe.

Generalnie systemy te pobieraja wszelkie dostgpne dane, konsoliduja je, analizuja wedlug
dos¢ skomplikowanych algorytmow, a w koncu dostarczaja wyselekcjonowane informacje.

Najczgsciej architekturg CRM opisuje sig¢ poprzez jego podzial na trzy rodzaje systemow*":

> CRM Operacyjny — wynikajacy z przetwarzania transakcyjnego. Zawiera dane o prze-
prowadzonych transakcjach, czy kontaktach ( sprzedazy, zamdwien), dotyczace klien-
tow, produktow, personelu firmy, konkurencji — daje wsparcie przede wszystkim dla
takich procesow, jak telemarketing, Internet, przesytki ukierunkowane. Ten operacyjny
CRM jest cze$cia tego, co nazywa sig ,,front — office”

> CRM Analityczny —umozliwiajacy przetwarzanie analityczne, skupiajacy si¢ na wspo-
maganiu podejmowania decyzji. System zawiera zagregowane dane, ktdre sa podstawa
analizy wykorzystywanej w kampaniach, marketingu, segmentacjach klientow, czy pla-
nowaniu strategicznym

> CRM Interakeyjny — umozliwiajacy bezposredni kontakt z klientami. Uzywa nowych
oraz tradycyjnych technologii do utatwienia komunikacji z klientami, pomigdzy partne-

[325] R. Hoeffnagel, Veel CRM — projecten struikelen over dezelfde problemen, Tijdschrift voor Marketing,
december 2000, s. 34-35; L. Rutten, Om wie ging het nou ook al. weer ?, Tijdschrift voor Marketing,,op. cit.s. 38.
[326] Por. M. Warwas, CRM. O co tu chodzi?, Modern Marketing nr 1, 2000, s. 3.

[327] A.D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzqdzanie relacjami z klientami, op. cit. ,s. 23-24.
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rami biznesowymi oraz personelem.

W ramach tych trzech systemow stosowane sa trzy rodzaje modulow — oprogramowan kom-
puterowych. Sa to Data Warehouse, stanowiaca scentralizowana baz¢ danych, Data Mining, bg-
dacy modulem automatyzujacym wybieranie i przetwarzanie elementéw z bazy danych i Compa-
ign Management, ktorego zadaniem jest zarzadzanie procesami komunikacji z klientami i part-
nerami firmy*%.

Sprawnos¢ catego rozwiazania CRM okreslana jest przez sprawnos¢ wszystkich tworzacych
go modutéw. Trudno bytoby méwi¢ o jakiejkolwiek aplikacji CRM nie majac wiedzy o klien-
tach, zmagazynowanej w bazie danych, nie posiadajac procedur ich analizy i nie znajac cech
poszczegodlnych kanatow komunikacji. Tym bardziej trudno bytoby tez méwi¢ o mozliwosciach
efektywnego zarzadzania wiedza o klientach bez posiadania niezbgdnej technologii informa-
tycznej, ktora w dzisiejszych czasach jest juz koniecznym standardem dzialalnosci operacyjnej
i strategicznej w kazdej niemalze firmie.

W rezultacie mozliwe jest utworzenie spdjnej, jednolitej i obejmujacej wszystkie zaintere-
sowane komorki organizacji, infrastruktury CRM, ktora dokonuje integracji zar6wno danych,
jak 1 proceséw biznesowych. W ten sposob klient wchodzacy w interakcje z firma ma mozli-
wos$¢ nieskrgpowanego korzystania ze standaryzowanych, personalizowanych ustug za pomoca
zadanych kanalow, abstrahujac od sposobu, w jaki ustugi te sa dostarczane i jakie narzedzia sa
wykorzystywane w tym celu.

Systemy CRM stanowiac zintegrowane i kompletne rozwiazania, majace na celu standary-
zacje 1 wsparcie szeregu procesow zwiazanych z zarzadzaniem relacjami z nabywcami, podlegaja
ciagltemu procesowi ewolucji i udoskonalen.

Najczgsciej wykorzystywane funkcjonalnosci systemow CRM, w postaci konkretnych roz-
wiazan informatycznych, obecne w wigkszosci rozwigzan CRM-owskich to systemy obstugi
klienta, systemy sprzedaz klient, marketing, zarzadzanie kluczowymi klientami, serwis, relacje
z pracownikami 3.

Struktura systemow CRM 1 oferowane przez te systemy funkcjonalnosci, beda ewoluowaé
w kierunku coraz bardziej kompleksowych rozwiazan, obstugujacych najwazniejsze z punktu
widzenia ksztattowania relacji partnerskich z klientem, obszary dziatania firmy. Przewiduje sig,
ze w ciagu najblizszych lat, systemy CRM stosowane w organizacjach beda sktadaé si¢ z 11 pod-
stawowych funkcjonalno$ci, wérdd ktorych znajda si¢ sprzedaz, zarzadzanie sprzedaza, telemar-
keting/telesprzedaz, zarzadzanie czasem, obstuga i wsparcie klienta, marketing, informowanie
kierownictwa, integracja z systemami ERP, synchronizacja danych, handel elektroniczny, praca
w terenie®®.

[328] J. Otto, CRM — dobre relacje z klientem, Marketing w Praktyce nr 1, 2000, s. 22-23; por. A. Lotko, Zarzq-
dzanie relacjami z klientem. Strategie i systemy, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 2003, s. 69.
[329] A. Dejnaka, CRM. Zarzqdzanie kontaktami z klientami, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2002,
s. 111-116.

[330] Por. R. S. Winter, A Framework for Customer Relationship Management, California Management
Review, nr 4, Vol. 43, Summer 2001, s. 89-105, ttumaczenie za: Marketing Wise Nr 1, 9 Jrg, 2002, s. 26-40.
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5.3. Bazy i hurtownie danych jako podstawy wiedzy o klientach

Wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, przyczyniaja si¢ w miarg¢ uptywu czasu
i w wyniku wzrastajacej ich ztozono$ci do lawinowego przyrostu danych, informacji oraz wie-
dzy, ktore coraz trudniej, bez przyjgcia skoordynowanej strategii ich wykorzystywania, opano-
wac 1 zastosowac dla zwigkszenia efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania organizacji jako
catosci lub chociazby jej jednostek strategicznych.

Aby wszystkie dziatajace w firmie systemy operacyjne, w ktorych generowana jest wiedza
o zachodzacych procesach zintegrowac¢, nalezato opracowac¢ odpowiednie rozwiazanie, tacza-
ce w sobie koncepcje¢ holistycznego ujecia wiedzy organizacyjnej z technologia. Rozwiazaniem
takim jest hurtownia danych®'. Nie ma jednej spojnej definicji hurtowni danych. Zaréwno teo-
retycy, jak i praktycy réznig si¢ w rozumieniu tego terminu. Mozna jednakze powiedzieé, ze
hurtownia danych jest kompleksowym systemem informacyjnym, obejmujacym swym zakre-
sem caloksztatt proceséw ekonomicznych zachodzacych w firmie i wykorzystujacym mozliwie
wszystkie dostepne systemy informatyczne, zawierajace dane istotne z punktu widzenia zarza-
dzania. W procesie zasilania hurtowni nastgpuje ujednolicenie danych pochodzacych z réznych
systemow zrodlowych (operacyjnych baz danych), pozwalajac jednoznacznie okresli¢ kazdy ele-
ment systemu*?. Glowne zadanie hurtowni danych to przegladanie duzych zbioréw, taczenie
wielu tablic, sortowanie i agregacja, po to, aby pracownicy mogli podejmowac decyzje i przepro-
wadza¢ analizy biznesowe™.

Wystepujace w firmie systemy transakcyjne (operacyjne), wykorzystywane do ewidencjo-
nowania zdarzen zachodzacych w firmie, sa Zrédlem danych dla hurtowni. Bazy zrodlowe sa
wykorzystywane w codziennej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Informacje zawarte w hurtowni
danych sa stosowane w procesach zarzadzania strategicznego, dlatego inny jest rowniez krag
ich uzytkownikow, do ktorych zalicza si¢ analitykow i kadr¢ menadzerska wyzszego szczebla®.
Hurtownia danych powinna charakteryzowac si¢ przede wszystkim spojnoscia i wiarygodno-
$cia informacji pochodzacych z wielu réznych zrdédet, ale takze szybkoscia realizowania zapytan
i mozliwo$cig analizowania danych historycznych, np. w postaci raportowania na przestrzeni
czasu. Najczgsciej hurtownie danych tworzone sa w osobnej bazie danych i oddzielane od innych
aplikacji.

Hurtownia danych obejmuje kilka sktadnikow. Niektore wiaza si¢ z wydobywaniem infor-
macji z systeméw zroédtowych i wprowadzaniem ich do hurtowni, inne za$ z wydostawaniem
informacji z hurtowni i prezentowaniem ich uzytkownikom?3*.

W koncepcji zarzadzania relacjami z klientem znaczenie hurtowni danych jest bardzo duze.
Integracja w jednym miejscu roznych informacji o klientach o r6znorodnym rodowodzie zrodto-
wym, pozwala uzyskaé spojna informacje¢ o kliencie, jego zachowaniach, czy nawet jego warto-

[331] Zob. S. Steinacher, Czy nasza organizacja potrzebuje hurtowni danych?, Systemy IT nr 5, 2004, s. 6-9.
[332] R. Kwiatek, Hurtownia danych — arsenatl wiedzy o firmie, Modern Marketing nr 6, 2001, s. 15.

[333] S. Haag, P. Baltazan, A. Philips, Business Driven Technology, McGraw-Hill Irwin, New York 2008, s. 83.
[334] Zob. R. Wojtachnik, Hurtownie danych w zarzqdzaniu strategicznym, Manager nr 12, 2002, s. 16.
[335] Por. R. Decker, R. Wagner, N. Knauff, Data Warehouse — Ein Instrument fiir Marktforschung und
Managament?, Marktforschung & Managament, Zeitschrift fiir Marktorientierte Untermehmenspolitik nr
5, 42 Jrg, 1998, s. 173; A. W. Scheer, Data Warehouse und Data Mining: Konzepte der Entscheidungsun-
terstiitzung,Information Management Nr 1, 1996, s. 74-75; H. Mucksch, J. Holthuis, M. Reiser, Das Data
Warehouse — Konzept — ein Uberblick, Wirtschaftsinformatik Nr 4, 1996, s. 421-433.
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$ci, dzigki czemu tatwiej i skuteczniej przychodzi zaplanowanie i realizacja kampanii marketin-
gowych oraz budowanie dtugotrwatych relacji partnerskich?*.

Dynamiczny rozwoj technologii informatycznych w potaczeniu z koniecznoscig magazy-
nowania przez firmy coraz wigkszych ilosci danych, zbieranych na przestrzeni dlugiego czasu
pozwolit, a niejako wymusit powstanie i rozwdj pewnej koncepcji, zwanej eksploracja danych
(data mining ).

Data mining postuguje si¢ wieloma technikami analizy. Najczg$ciej stosowane sg techniki
poszukujace zalezno$ci w danych, techniki sztucznej inteligencji i techniki statystyczne. Przy
pomocy tych narzedzi z ogotu dostepnych danych wydobywa sig¢ najwazniejsze z nich, stanowia-
ce podstawe do bardziej poglebionych analiz i podejmowania decyzji opartych na racjonalnych
przestankach®’.

Zastosowanie technik data mining doprowadza czg¢sto do pojawienia si¢ dosy¢ zaskakuja-
cych wnioskow lub utwierdzenia co do wystepowania pewnych zalezno$ci, weczesniej trudnych
do jednoznacznego stwierdzenia i zwerbalizowania. Data mining wnosi istotny wklad w zwigk-
szanie wartos$ci posiadanych przez organizacj¢ danych, przyczyniajac si¢ do budowania lepszych
jakosciowo relacji z otoczeniem?*®.

Obszar zastosowan technik data mining jest bardzo szeroki 1 dotyczy tak marketingu i za-
rzadzania, jak i administracji publicznej, finanséw, produkcji, zwalczania i przeciwdzialania
przestepczosci oraz medycynie. Przy pomocy data mining analizuje si¢ dodatkowo skutecznosé
kampanii marketingowych (respons), zachowania ,,elektronicznych” klientow (web — mining),
preferencje klientow, czy wartosci klienta (value of customer). Hurtownie danych sa olbrzymi-
mi przechowalniami danych pochodzacych z ré6znych obszaréw firmy i systeméw operacyjnych.
Jednak podstawa generowania wiedzy pochodzacych z hurtowni danych, a stosowanych w budo-
waniu relacji partnerskich, sa operacyjne bazy danych klientow, ktore po odpowiednim sforma-
towaniu i integracji tworza zawarto$¢ hurtowni. Majac to na uwadze uwaza si¢, ze konstrukcja
stosowanych baz danych w przedsigbiorstwach realizujacych koncepcjg partnerstwa z klientami
powinna mie¢ takie whasciwosci, aby w trakcie ich uzytkowania nie chodzito tylko o to, by wy-
Iacznie zbiera¢ dane klientdéw, bo tak robia wszyscy, ale o to, by korzysta¢ ze zgromadzonych
danych i przektada¢ informacje z bazy na podejmowane decyzje. Zbiera si¢ dane, ktore moga by¢
na biezaco przetwarzane w okreslonym celu w czasie dziatalno$ci operacyjnej. Powinny one uzu-
petniaé system hurtowni danych, aby na ich podstawie generowaé okreslone modele analityczne
i strategiczne, powstate jako rezultat analiz duzych zbiorow, ktorych nie moznaby przeprowadzi¢
tylko przy uzyciu zwyktej bazy danych. Tak rozumiany system informacji, musi stuzy¢ wiedzy,
kto jest klientem przedsigbiorstwa, kto przynosi mu zyski, a kto straty.

Oprocz tego, podstawowa ideg lezaca u podstaw marketingu baz danych jest wykorzystanie
,bankow danych” o klientach dla mozliwie najbardziej indywidualnej, dwustronnej komunika-
cji dla pozyskiwania nowych i wigzania obecnych klientow z firma, przy pomocy indywidualnie
skonstruowanych instrumentow marketingu—mix**.

[336] Por. R. Kimball, Data Warehouse Designer.Behavior: The Next Marquee Application, Intelligent
Enterprise, No 7, Vol 5, April 2002, s. 26-28, 61.

[337] Zob. J. Wachnicki, P. Komornicki, Data Mining dla marketera, Modern Marketing nr 6, 2001,
s. 22-23; B. Grushkin, Validation Victory, Intelligent Enterprise No 7, Vol 5, April 2002, s. 24-25, 55.

[338] R. Hasenauer, Hohere Datenproduktivitdt durch Data Mining, Der Markt Nr. 135, 34 Jrg, 1995, s. 125.
[339] K. Wilde, H. Hippner, Database Marketing — Vom Ad — Hoc-Directmarketing zum kundenspezi-
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Sztuka w konstrukeji baz danych, jest nauczenie si¢ czerpania wiedzy z ich zawartosci, a nie

zapelnianie baz jak najwigksza iloscia danych, z ktorych nikt pozniej nie korzysta, i w ktorych
wykonywanie jakichkolwiek analiz np. typu data mining jest niewykonalne z powodu zbyt duze-
go rozdrobnienia danych i niemoznosci ich integracji.

Najwazniejszym problemami, jakie pojawiaja si¢ w zwiazku z tworzeniem, zarzadzaniem
i wykorzystywaniem baz danych to wiarygodno$¢ danych pochodzacych z réznorodnych zrdodet,
standaryzacja bez ktorej nie byloby mozliwe dokonywanie wartosciowych analiz i sprawne sor-
towanie danych, automatyzacja procesu wprowadzania danych, pozyskiwanie adresow ze zrodet
zewnetrznych oraz uaktualnianie i poszerzanie wiedzy o klientach3*,

Coraz wigcej firm stosujacych narzedzia bezposredniego, partnerskiego kontaktu z klien-
tem decyduje si¢ na powigkszanie wiasnej bazy danych o informacje pozyskane droga zaku-
pu ze zrodet zewngtrznych od specjalistycznych firm zwanych brokerami danych. Jest to na-
rzedzie dostgpne rowniez dla matych i $rednich firm. Brokerzy oferuja firmom dane klientow
lub firm (w przypadku rynku B2B) wraz z nazwiskami osob kontaktowych. Zakupujac dane
u brokera, firma zawiera z nim umowg dotyczaca zakresu zamawianych danych. Kryte-
ria selekcji powinny uwzgledniaé profil grupy docelowej przedsigbiorstwa, czyli powinny
by¢ tak dobrane, aby dzigki nim wychwyci¢ z bazy brokera osoby potencjalnie zaintereso-
wane oferta. Jako posrednik pomigdzy wynajmujacym adresy, a wiascicielem bazy (prze-
waznie reprezentuje wielu administratoréw baz danych), broker zarzadza wszystkimi logi-
stycznymi 1 prawnymi aspektami wspolpracy. Poza tym po procesie selekcji danych dokonu-
je operacji przeksztalcania danych, w tym oczyszczania, standaryzacji oraz deduplikacji.
Korzyscia dla matych i $rednich firm korzystajacych z posrednictwa brokerdw jest to, ze sg to
specjalisci marketingowi, ktorzy moga udziela¢ warto§ciowych rad i sa osobami neutralnymi,
dzigki czemu ich sugestie sa obiektywne. Brokerzy oferuja takze firmom mozliwos¢ dokupy-
wania poszczeg6lnych, brakujacych rekordéw (pozycji w bazie danych), pozwalajac klientom
rozszerzy¢ wiedz¢ o wlasnych nabywcach, dotyczaca jakich§ wybranych zagadnien, np. sposobu
spedzania wolnego czasu, zwyczajow nabywczych itp.3*!. Wzrastajaca profesjonalizacja firm bro-
kerskich oraz stosowanych przez nie metod zbierania i analizowania danych, wspieranych coraz
bardziej wysublimowanymi technikami informatycznymi, zwigkszy ich skuteczno$¢ i praktycz-
na uzytecznos¢ w relacji do kosztéow ich zakupu.

Bazy danych, hurtownie danych i analityczne metody przetwarzania i wydobywania infor-
macji stanowia trzon idei zarzadzania wiedza o kliencie w dziatalnos$ci operacyjnej i w perspek-
tywie strategicznej. Same bazy danych sa podstawa koncepcji CRM, natomiast CRM, dzigki
swoim narzedziom zarzadzania relacjami z klientami, warunkuje ciagly proces utrzymywania
i aktualizowania baz danych, gdyz jak stwierdza J. Curtis bazy danych sa ,,zywym, oddycha-

fischen Marketing —Mix, Markforschung & Management Nr 1, 24 Jrg, 1998, s. 6-9; zob. takze: A. Hermanns,
V.Flegel, Wettbewerbsvorteile durch Datenbank — systeme, Marktforschung & Management Nr 3, 37 Jrg,
1993, 5. 99-107.

[340] F.J. Rensmann, Database Marketing und Kundenmanagement — Basis fiir bessere und schnellere
Verkaufserfolge, Marktforschung & Management Nr 3, 37 Jrg, 1993, s. 117-120, zob. takze: S. Sobolewska,
A. Sobolewski, Bazy danych w praktyce, Manager nr 5, 2004, s. 53-56; K. Kuwalek, Bazy precyzyjnie do-
pasowane, Marketing w Praktyce nr 6, 2003, s. 25-27; M. Trojanowski, Wykorzystanie marketingu z baz
danych w tworzeniu zwiqzkow z klientami, Marketing 1 Rynek nr 8-9, 2000, s. 32-37.

[341] J. Soede, Listbroker nu, doelgroepmakelaar straks, [w:] Direct Marketing Gids. Actuele DM-informa-
tie voor de praktijkgerichte dorect marketeer, Beerens Business Press bv, Woerden, 1997, s. 69-73.
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jacym tworem, wymagajacym nieustannej opieki”**. Tym samym oczywiste jest, ze obydwa te
moduty tacza sig ze soba w procesie sprzg¢zenia zwrotnego i synergii.

Zaawansowane technologie informatyczne pozwalaja na sprawne zarzadzanie relacjami
z klientami oraz ich grupowanie, co jest szczeg6lnie przydatne w odniesieniu do tzw. klientow
kluczowych.

5.4. Zarzadzanie kluczowymi klientami

Wozrastajacy nacisk konkurencji w wigkszo$ci branz wspotczesnej gospodarki wymusza na
firmach podejmowanie dziatan w kierunku przegladu portfela wtasnych klientow.

Trudno jednoznacznie okresli¢, co to znaczy ,.kluczowy klient”. Pojecie to zalezy bowiem
od roznych czynnikow: rodzaju rynku, na ktorym dziala firma, aspiracji, osiagnig¢, dziatania
konkurencji i wielu innych. P. Cheverton radzi, aby w procesie identyfikacji kluczowych klien-
tow zastosowacé metodg macierzy identyfikacji i selekcji. W macierzy tej wykorzystuje si¢ dwa
wyznaczniki ujmowane w relacjach dostawcy do nabywcy oraz nabywcy do dostawcy. Kryteria
te to**:

> atrakcyjnos¢ nabywcey — czynniki powodujace, ze dostawca jest zainteresowany obec-
nym lub potencjalnym klientem,

> relatywna sita dostawcy — czynniki sprawiajace, ze nabywca wyroznia danego dostawce
sposrod jego konkurentow.

Oba kryteria determinuja podziat klientow na cztery grupy***.

> klientow kluczowych, stanowiacych najbardziej warto$ciowa grupg nabywcow,

> potencjalnych klientow kluczowych, za ktérymi kryje si¢ duzy potencjat rozwojowy,
wymagajacy rozpoznania przez firmg, celem przeksztatcenia tej grupy w kluczowych
klientow,

> klientow utrzymywanych, ktérzy z réznych wzgledéw sa utrzymywani, cho¢ analiza
optacalno$ci kontaktow z nimi wskazuje na potrzebg ograniczania naktadéw z nimi
zwiazanych,

> klientow okazjonalnych, nie zainteresowanych dtuzszymi relacjami, w zwiazku z czym
nie wymagajacych potrzeby ponoszenia specjalnych naktadéw na zwigkszanie wartosci
relacji, lecz z drugiej strony potencjalnie waznych biorac pod uwagg ich mozliwosci.

Umiejscowienie konkretnego klienta, w ramach jednej z wymienionych grup, dokonywane
jest po wczesniejszym opracowaniu odpowiedniej procedury analizy. Analiza taka sktada sig
z ustalenia zestawu kryteriow atrakcyjnosci, nadania odpowiednich wag poszczegdlnym kry-
teriom i w koncu oceny poszczegdlnych klientoéw poprzez przeprowadzenie odpowiednich ob-

[342] J. Curtis, Sorting Out the Wheat From the Chaff, Precision Marketing, CVA Analysis, SKIM Software
Rotterdam, 5 February 1998, za: J. Unold, Systemy informacyjne w marketingu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 134.

[343] O. Cheverton, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, Dom Wydaw-
niczy ABC — Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 205-206.

[344] Tamze, s. 206-209.
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liczen*®. Do ustalenia zestawu i wazno$ci kryteriow stuzy¢ moga rézne czynniki, okreslane

przez samo przedsigbiorstwo. Wazne jest, aby ich koncowy katalog ustalony zostal przez zespot
sktadajacy si¢ ze wszystkich 0sob wspotpracujacych z klientem oraz naczelnego kierownictwa.
Pomocna w rozumieniu zaleznosci dotyczacych atrakcyjnosci dostawcy, moze by¢ propozycja K.
Storback’a. Autor ten uzywa pojgcia koncentracji poparcia, sktadajacego sig z kilku czynnikow,
a mianowicie przychodow z relacji (RR), sumy wydatkéw na zakup produktéw przedsigbior-
stwa (RV), sumy wydatkéw na dana kategori¢ produktéw (TIV) i sumy catkowitych wydatkow
(CTV)*.

Przychody z relacji (relationship revenue) to efekt dokonanego zakupu i nawiazania pierw-
szej relacji. Natomiast stosunek sumy wydatkow na zakup produktow przedsigbiorstwa ( relation-
ship volume ) do catkowitej sumy wydatkow na dana kategorig produktow (total industry volume)
okresla si¢ wtasnie mianem koncentracji poparcia (patronage concentration).

Inna, praktyczna metoda, ktdra potencjalnie moze wspiera¢ analizy wyboru i oceny kluczo-
wych klientow jest analiza zyciowej wartos$ci klienta (CLTV — lifetime value of customer). LTV
to biezaca wartos$¢ przysztych zyskow z klientow. Jest to zaktualizowany ( zdyskontowany) zysk,
jaki otrzymuje si¢ w wyniku transakcji z klientem w okresie, gdy dokonuje on zakupéow w da-
nej firmie. Technika dyskonta sprowadza si¢ przy tym do podzielenia przysztych zyskow przez
stope dyskontowa.**’ Dla kazdego klienta, na bazie znajomosci prawdopodobnej dtugosci okresu
wspotpracy z klientem mozna oszacowacé jego zdyskontowana wartos$¢ netto (NPV — net present
value). Suma czastkowych wartos$ci biezacych netto podzielona przez liczbg klientéw zdobytych
w pierwszym analizowanym roku (N), sktada si¢ na przecig¢tna dtugookresowa warto$¢ klienta
(average long-term value — LTV).

Warto$¢ zyciowa klienta jest doskonalym narz¢dziem stuzacym do badania optacalnosci
programéw budowania wigzi z klientem w postaci np. programoéow lojalno$ciowych lub innych
metod ksztattowania lojalnosci. Poréwnujac koszty réznych dziatan promocyjnych z ich efekta-
mi, mozna wybrac¢ najbardziej skuteczne i najefektywniejsze narzedzie komunikacji rynkowe;.

Metoda szacowania wartosci zyciowej klienta pozwala zapobiegac¢ blgdom, jakie moga wy-
nikna¢ z przyjmowania do analizy optacalnosci klientéw tylko danych historycznych. Koncen-
trujac si¢ wyltacznie na danych z poprzednich okresow, mozna pomina¢ w podejmowanych przez
przedsigbiorstwo dziataniach tych klientow, ktorzy cho¢ w danym momencie nie sa rentowni, to
posiadaja jednak znaczny potencjat przeobrazenia si¢ w kluczowych klientow w przyszto§ci*#.

Zarzadzanie relacjami z kluczowymi klientami jest procesem. P. Cheverton, proces zarza-
dzania relacjami z kluczowymi klientami umieszcza na pewnym kontinuum, poczawszy od etapu
wstegpnego, poprzez wcezesny, nastgpnie posredni, etap partnerstwa, az po synergie**. Podczas
kazdego etapu przedsigbiorca moze okresli¢ poziom wartosci wejs¢ (naktadow, srodkéw) oraz
wskaza¢ sposob ich przemiany w okreslone wartosci wyjs¢ (rezultatdw). Powinien byé w stanie

[345] Zob. P. Cheverton, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, op. cit, s. 212-219; E. Krokosz, N. Dabrow-
ska, Budowanie relacji z kluczowymi klientami, Marketing w Praktyce nr 12, 2001 r., s. 6-8; M.Stanusch,
A. Stachowicz-Stanusch, Klienci, w ktorych warto inwestowac¢, Marketing w Praktyce nr 5, 2003, s. 31-33
[346] K. Storbacka, Customer Relationship Profitability in Retail Banking, Research Report No.29, Swe-
dish School of Economics and Business Administration, Helsingfors 1993, s. 36.

[347] J. Bazarnik, Wartosé¢ zyciowa klienta (LTV), Modern Marketing nr 3, 2001, s. 34-35.

[348] K. Storbacka, Customer Profitability. Analysis and Design Issues, [w:] J. N. Sheth, A. Parvatiyar,
Handbook of Relationship Marketing, Sage Publications Inc., Thousand Oaks, 2000, s. 583.

[349] P.Cheverton, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, op. cit. s. 44-50.
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okresli¢ rowniez, z jakich elementoéw sktadowych tworzone sa relacje na poszczeg6lnie (umownie
przyjgtych) etapach wspotpracy. Postugujac si¢ rachunkiem ekonomicznym mozna takze osza-
cowac ewentualny przyrost (spadek) wartosci w wyniku wspotpracy. Warto tez pamigtac, ze
mimo odmiennych tadunkéw do§wiadczen powstajacych w kontaktach z poszczegélnymi firma-
mi, pewne ich elementy posiadaja cechy wspdlne, stad mozna mowi¢ o ich powtarzalnosci. Na
wszystkich etapach wyroznia si¢ pewne cechy charakterystyczne oraz wynikajace z obopolnych
kontaktoéw szanse i zagrozenia. Rozpoznanie tych etapow przez osoby odpowiedzialne za zarza-
dzanie relacjami z klientami, zmniejsza ryzyko w dziataniu, pozwala planowa¢ dziatania i zasoby
niezbedne do realizacji poszczegolnych etapow budowania wigzi, wykorzystywaé szanse oraz
redukowaé zagrozenia. Stowem pozwala ksztaltowac strategie, jakie przyjmuje firma w ksztatto-
waniu relacji z klientem?>°.

Zdaniem K. Burnetta dziatania firmy w zakresie zarzadzania kluczowymi klientami powin-
ny obejmowac przede wszystkim opracowywanie nowych produktéw, zwigkszenie wartosci do-
danej, osiagnigcie przywodztwa rynkowego, przygotowanie odpowiedniego ,,portfela” klientow
i odrzucenie relacji niezgodnych z polityka firmy, utrzymanie dziatalnosci na obecnym poziomie,
uzyskanie przewagi nad konkurencja oraz rozwiazanie problemow operacyjnych *.

Zarzadzanie kluczowymi klientami dla wielu firm w niedalekiej przyszto$ci stanie si¢ waz-
na umiejetnoscia w procesie ksztattowania polityki konkurencyjnej. Dotyczy to rowniez matych
i $rednich podmiotéw rynkowych, dla ktoérych doskonata znajomosé potrzeb kontrahentoéw moze
stac¢ si¢ polem przewagi w konkurencji z firmami duzymi. Firmy rozumieja, ze coraz mniej je
sta¢ na skupianiu si¢ tylko na produktach, kosztach, czy technologii. Te czynniki zawsze begda
wazne, ale prawdziwa przewaga rysuje si¢ w skupianiu dzialan marketingowych na budowaniu
dtugoletnich wigzi z najlepszymi klientami i budowaniu ich prawdziwej lojalnosci. Im bardziej
klienci cenia sobie swoje relacje z dostawca, tym wigcej warto$ci dodanej moze dostawca za-
proponowac poprzez te relacje i tym bardziej klienci stajq si¢ lojalni. Woéwczas wprowadzenie
nowoczesnej technologii usprawniajacej wzajemne relacje, stanie si¢ naturalna konsekwencja
zwiekszonej dynamiki obrotow, pozwalajac utrzymac je na odpowiednim poziomie®2.

Systemy CRM maja poprawia¢ relacje z otoczeniem zewngtrznym. Nie nalezy jed-
nak zapomnie¢, ze dobrze zarzadzane relacje zewngtrzne musza mie¢ odpowiednie zaplecze
w sprawnie dziatajacym systemie wewngtrznej organizacji firmy, w ktorym wszystkie zasoby,
funkcje i procesy wzajemnie ze soba koresponduja i wspotdziataja. Klasa systemow, ktore odpo-
wiadaja za ten zakres zadan to systemy ERP (Enterprise Resource Planning). Sa to w zasadzie
systemy wczesniejsze w stosunku do wyzej opisanego CRM, ktory czgsto stanowi uzupetnienie
ERP. W gronie tego typu oprogramowania znajduje si¢ tez popularny SAP (Systems Applications
and Products in Data Processing)

Pakiet oprogramowania, stuzacym do planowania zasobow przedsigbiorstwa (ERP), jest go-
towym do implementacji, zintegrowanym zbiorem modutéw (aplikacji) obstugujacym wszystkie
biznesowe funkcje przedsigbiorstwa i posiadajacym mozliwo$¢ dynamicznej konfiguracji, dzigki
czemu zapewnia funkcjonalno$é pokrywajaca specyficzne wymagania danej organizacji. ERP
umozliwia przedsigbiorstwom przetwarzanie danych w czasie rzeczywistym w zintegrowanym,

[350] Por. J. Hotub — Iwan, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, [w:] I. Dembinska — Cyran, J. Hotub — Iwan,
J. Perenc, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin 2004, s. 195.

[351] K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 28-29.

[352] F. Newell, Lojalnosé.com, IFC Press, Krakow 2002,s. 227.
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zorientowanym na procesy i kierowanym informacjami srodowisku?®>*. Celem wprowadzenia ERP

jest zintegrowanie, poprzez przeptyw i przetwarzanie informacji, wszelkich czynnosci realizo-
wanych w przedsigbiorstwie. Czynnosci, takich jak: planowanie finansowe, prace inzynierskie,
zarzadzanie projektami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, planowanie produkcji. Systemy ERP
ewoluowatly poczatkowo od rozwiazan optymalizujacych zarzadzanie podstawowymi zasobami
wewnatrz firmy, poprzez stopniowe rozszerzanie palety zarzadzanych zasobow, po rozwigzania
integrujace tancuch warto$ci samej firmy i jej partnerow. Niewatpliwie wigc ich struktura i zada-
nia w znacznej mierze ulatwiaja rozwoj partnerstwa migdzy firma, a innymi podmiotami fancu-
cha wartosci. Nastepuje to przede wszystkim dzigki wykorzystaniu Internetu. Firma moze, dzigki
wspotpracy systeméw ERP z Internetem, tworzy¢ portale internetowe dla klientow przedsigbior-
stwa, przedsigbiorstw kooperujacych, czy wreszcie pracownikow. Portale takie umozliwiaja bez-
posrednia komunikacj¢ uzytkownikéw z systemem informacyjnym przedsigbiorstwa, a klienci
moga informowac si¢ o dostgpnosci poszczegdlnych wyrobdw, zamawiac je, czy uzyskiwaé na
biezaco informacje o stanie weze$niej ztozonych zamowien®.

Rowniez podwykonawcy, majac staly dostgp do wiedzy i informacji partnera, moga spraw-
dza¢ biezacy stan zapasow produkowanego przez siebie elementu i dopasowaé swoj plan pro-
dukcyjny do zamowien generowanych przez zajmujacy si¢ zarzadzaniem zakupami materiatow
system MRP (Material Requirements Planning) lub MRPII (uwzgledniajacy planowanie srodkow
trwatych i zasobow ludzkich) odbiorcy. Za$ pracownicy przedsigbiorstwa, nawet bedac poza nim,
moga zdoby¢ informacje o biezacym stanie wybranych przez siebie dziedzin dziatalnoSci.

Systemy ERP oraz p6zniejsze ERPII (wykorzystujace dodatkowo Internet) daty przyczynek
do tego, ze tancuch wartosci przestaje si¢ sktada¢ z luzno polaczonych ogniw, a staje si¢ jednym
bytem, scalonym technologia internetowa. Jedna z zalet zintegrowanego fancucha wartosci jest
tworzenie trwatych wigzi pomigdzy jego uczestnikami. Partnerstwo staje si¢ priorytetem i gtow-
nym wyznacznikiem trwatos$ci i sity tancucha. Uczestnicy tancucha funkcjonuja tak, jakby byli
czgscia jednego organizmu gospodarczego. Pociaga to za soba taka korzys¢, ze pojawia si¢ wigk-
sze zaangazowanie w proces tworzenia wartosci, skraca sig czas trwania poszczegdlnych operacji
oraz zmniejsza sig ilo$¢ przesytanych informacji w potaczeniu ze wzrostem ich jakosci.

Specjalisci od spraw wdrozen systemow ERP wyrdzniaja szereg zalet i korzysci, jakie one
oferuja, do ktérych zaliczaja przede wszystkim przeksztatcanie organizacji w przedsigbiorstwo
kierowane informacjami w ramach zarzadzania procesowego, ktdre jest bardziej zintegrowane,
elastyczne, reagujace w czasie rzeczywistym na potrzeby partneréw, stale podnoszace wydaj-
nos¢, przyjazne pracownikom, wykorzystujace nowoczesne rozwiazania technologiczne w za-
kresie gtownego nurtu realizowanej strategii biznesowej*>.

Wprowadzenie systemow MRPII/ERP pomaga réwniez usprawni¢ obstugg klientow, ob-
nizajac jej koszt i zwigkszajac sprawnos¢ dziatania w przedsigbiorstwie. Poprawa obshugi — to
lepsze relacje z klientami jako pochodna ich zadowolenia i satysfakcji.

Systemy klasy MERII/ERP pozwalaja osiagna¢ maksymalny poziom integracji wszystkich
elementdw przedsigbiorstwa. W efekcie powstaje jeden, stabilny i w pelni zintegrowany system,
ktory cechuje si¢ synergia dziatan wewngtrznych i kooperatywnym funkcjonowaniem wszyst-

[353] V.Kale, SAP R/3 — przewodnik dla menedzeréw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2001, s. 24-25.
[354] S. Haag, P. Baltzan, A. Philips, op. cit. s. 136-139.
[355] V. Kale, op. cit. s. 26-32.
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kich czgsci sktadowych w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia. Poza wymienionymi wyzej
korzys$ciami z zastosowania systeméw MRPII/ERP, a wptywajacymi bezposrednio lub posrednio
na ksztaltowanie pozytywnych relacji partnerskich z otoczeniem wewngtrznym i1 zewngtrznym
wymieni¢ mozna rowniez ulatwiony przeptyw informacji pomigdzy firma, pracownikami i part-
nerami handlowymi poprzez potaczenie w tancuchu wzajemnym z zewngtrznymi systemami
informacyjnymi i w efekcie wzmocnienie relacji. Ponadto lepsze wykorzystanie posiadanych
zdolnos$ci produkcyjnych, zmniejszenie zapotrzebowania na kapital obrotowy, uporzadkowanie
struktury przedsigbiorstwa, optymalizacj¢ czynnos$ci ustugowych, podniesienie dyscypliny i kul-
tury techniczno — organizacyjnej, poprawe dystrybucji, odchudzenie organizacji, czy wreszcie
stworzenie systemu rejestracji, przechowywania, monitorowania i pozniejszego przetwarzania
osigganych wynikow?>¢, Dla matych i $rednich podmiotéw najwazniejszy zespot korzysci zawiera
si¢ w polepszeniu stosunkdw z klientami, zredukowaniu czasu reakcji, zwigkszeniu jakosci ustug
i produktow, generowanej marzy, zakresu sprzedazy, zredukowaniu czasu tworzenia produktow,
obnizeniu pracochtonnos$ci rutynowych operacji oraz zwigkszeniu wlasnego udziatu w rynku’’.

W literaturze tematu, mozna si¢ spotka¢ z podejsciem taczacym ww. systemy i ich funk-
cjonalnosci w tzw. korporacyjna architekture informacyjna ( Corporate Information Factory —
CIF), ktora jest podstawa budowy wielu systemow analitycznych. Jest to system umozliwiajacy
korzystanie z globalnego korporacyjnego modelu danych oraz indywidualizowanie dostgpu do
informacji poszczegélnych jednostek organizacyjnych. Elementem takiego modelu sa trzy ob-
szary biznesowe: dziatalno$¢ operacyjna (Business Operations), wspomaganie decyzji (Business
Intelligence) oraz zarzadzanie (Business Management). W pierwszej grupie mieszcza si¢ systemy
wspierajace dzialalno$¢ operacyjna, w tym systemy ERP, SFA (Sales Force Automation), call
center i inne. W drugiej grupie znajduja si¢ aplikacje pozwalajace na analiz¢ danych dotyczacych
przedsigbiorstwa, w tym szeregi czasowe umozliwiajace na obserwacje trendow i wychwytywa-
nie wzorcow potrzebnych w podejmowaniu decyzji strategicznych. Opieraja si¢ one na hurtowni
danych, za$ nawigowanie po danych zawartych w nich umozliwiaja interfejs wspomagania decy-
zji (Decision Support Interface). Trzeci obszar obejmuje wspomaganie zarzadzania w dziatalno-
$ci biezacej. Wykorzystuje si¢ tutaj m.in. operacyjne sktadnice danych (Operational Data Store
— ODS), ktore maja zapewni¢ aktualne dane o charakterze ogolnym?*®.

Podobnie, jak w przypadku CRM, implementacja systemu ERP to nie tylko kwestia roz-
wiazania technicznego, ale proces biznesowy. Pakiety ERP sa zwiastunem przeobrazen funk-
cji IT wewnatrz struktury przedsigbiorstwa. Stad tez wdrazanie ERP powinno by¢ traktowane
w podobny sposéb, jak kazda inwestycja, od ktorej oczekuje si¢ zwrotu w postaci konkretnych
korzysci, majacych przetozenie na efektywnos$¢ firmy.

Obserwujac dotychczasowy, bardzo dynamiczny rozw6j nowych technologii w stuzbie za-
rzadzania nasuwa si¢ jednoznaczny wniosek, ze beda one ewoluowaty w kierunku coraz bar-

[356] W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004,
s. 101 — 102; T. Bela, Optacalno$¢ wdrozenia mozna policzy¢, Puls Biznesu — dodatek specjalny, pazdzier-
nik 2002, s.18-19.

[357] V. Kale, op. cit. s. 75-76; W. M. Grudzewski, J. Marczak, M. Szczeblewska, Zintegrowany System
Zarzqdzania SAP, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, Zeszyt 6(605), czerwiec 2000, s. 3-5.

[358] T. Kochanski, J. Modzelewski, Techniki i narzedzia w zarzqdzaniu kontaktami klientami [w:] W.
Kowalczewski, W. Matwiejczuk (red.), Zarzqdzanie organizacjami. Diagnoza i sposoby rozwiqzywania
problemow, Difin, Warszawa 2008, s. 176-178.
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dziej zaawansowanych aplikacji i systemow. Bedzie to z jednej strony znaczace utatwienie dla
korzystajacych z tych rozwiazan przedsigbiorstw, a aspekcie zarzadzania wlasnymi zasobami
i procesami, z drugiej w jeszcze wigkszym stopniu przyczyni si¢ do stosowania coraz bardziej
wysublimowanych metod konkurowania, pozwalajacych precyzyjnie dociera¢ z oferta na rynek.
Jesli dalszy rozwdj tych technologii przebiegaé bedzie z rownolegla akceptacja zasad kooperacji
z szeroko rozumianymi partnerami na coraz bardziej nasyconym produktami i ustugami rynku,
jest szansa, ze rozwdj bedzie przyjmowat znamiona rozwoju zréwnowazonego. Do tego niezbgd-
na jest jednak zaré6wno $wiadomos¢ i umiej¢tnos¢ okreslania wspdlnych korzysci, jak zdolnosé
do dzielenia ryzyka w coraz bardziej ztozonych sieciach interakcji spoteczno — gospodarczych.
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Zakonczenie
Przedstawiony przeglad wybranej tematyki dotyczacej ekonomii i zarzadzania nie wyczer-

puje bogactwa mozliwych do poruszenia kwestii, jest jedynie wynikiem arbitralnego wyboru do-
konanego przez autora. Niemniej mozna z cala pewnoscia stwierdzié, ze sa to dziedziny wiedzy
o duzym potencjale rozwojowym i podlegaja ciagltej ewolucji. Nowe koncepcje i metody probu-
ja w coraz bardziej doktadny sposdb wyjasnia¢ ztozong materi¢ probleméw z jakimi mamy do
czynienia we wspotczesnym $wiecie oraz proponowac rozwiazania pozwalajace optymalizowaé
dzialanie podmiotow rynkowych. Wazne jest jednak to, aby nie kierowac si¢ czgsto bezreflek-
syjnym adaptowaniem nowych mod, ale potrafi¢ przeprowadzi¢ obicktywna diagnozg¢ potrzeb
wlasnej organizacji, po to, zeby nastgpnie, w wyniku tej analizy stwierdzi¢ na ile nasze potrzeby
moga by¢ zaspokajane przez okreslone koncepcje i na ile jesteSmy w stanie z nich korzysta¢, bio-
rac pod uwage charakter organizacji, jej do§wiadczenia, rozmiar, stopien otwartosci ale przede
wszystkim warunki zewngtrzne, w obrebie ktorych ona funkcjonuje. Niewatpliwie, bez wzgledu
na punkt wyjscia rozwazan, warunkiem koniecznym konkurencyjnos$ci dzisiejszych organizacji
staje si¢ zaszczepienie zdolnosci do ciaglego uczenia si¢. Rozumie si¢ przez to umiejetnosc pozy-
skiwania informacji z jednej strony, z drugiej zas umiejetno$¢ wlasciwej interpretacji sygnatow
ptynacych z otocznia i efektywne ich wykorzystywanie. Do tego potrzebni sa odpowiednio przy-
gotowani 1 zmotywowani ludzie, a takze struktury organizacyjne, ktore beda si¢ stawac coraz
bardziej ptaskie, otwarte, elastyczne i zadaniowe. Potrzebne jest takze szerokie spojrzenie na
prowadzony biznes, klientow i konkurentéw oraz przekraczanie wewngtrznych barier i kwestio-
nowanie tradycyjnych zatozen, co umozliwi dostrzeganie nowych mozliwosci i szans rozwoju
organizacji. W budowaniu organizacji uczacych si¢ nie obejdzie si¢ réwniez bez zbudowania
sieci zalezno$ci z partnerami rynkowymi i klientami, dzigki ktorym organizacji bgdzie tatwiej
dostrzec zachodzace zmiany i na ktorych potrzeby i oczekiwania bedzie wrazliwa. Obowiazujace
realia rynkowe zmuszac¢ bgda ponadto do opierania dziatalno$ci na uczciwych i jasnych zasadach
i regutach.

Dzisiejsze realia ekonomiczne to realia tzw. ,,nowej ekonomii”, ktérej cechy charaktery-
styczne to znaczne polepszenie pozycji przetargowej nabywcow, postepujace poszerzanie moz-
liwosci wyboru dobr i ustug, zalew informacji, tatwos¢ sktadania i otrzymywania zamowien,
a takze porownywania dobr i ustug. Nowa ekonomia tworzy takze warunki do szerokiego sto-
sowania nowych form komunikacji, indywidualizacji kontaktéw z klientami i alokacji zasobow
w roznych sektorach gospodarki oraz w roznych czgs$ciach $wiata. Wymaga ona od dzisiejszych
pracownikow interdyscyplinarnosci wiedzy i umiejgtnosci, otwiera perspektywy globalnej skali
dziatania, zmuszajac organizacje i zatrudnionych w nich ludzi do innowacyjnosci. Prowadzi to
z kolei do okreslonych konsekwencji dla organizacji, jesli chodzi o formy organizacji wewngtrz-
nej, stosowane technologie oraz modele dziatania rynkowego. Dochodzi do wspomnianego
sptaszczania struktur organizacyjnych, upowszechniania pracy zespolowej, tworzenia organiza-
cji przekraczajacych granice jednego panstwa, dzialajacych w skali migdzynarodowej, a czgsto
globalnej. Wszystkie te zmiany moga by¢ przez organizacje traktowane zaréwno jako zmiany jak
i zagrozenia.

Kluczowym czynnikiem sukcesu staje si¢ dobor odpowiedniej strategii dzialania oraz zna-
lezienie si¢ w we wlasciwej sieci wspotpracy i elemencie tancucha wartosci dodanej, gdyz go-
spodarka staje si¢ obecnie gospodarka sieciowa, z rozbudowanymi strukturami wspotdziatania
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roznych podmiotow. Dobor wlasciwej strategii jest szczegodlnie wazny w odniesieniu do matych
i $rednich podmiotow rynkowych, w przypadku ktérych moze by¢ czynnikiem decydujacym
o dalszej egzystencji rynkowej. Mimo nawet wlasciwie dokonanego wyboru strategicznego,
zmieniajaca si¢ wciaz struktura rynku sprawia, ze trudno mowi¢ dzi§ o trwatosci posiadanej
przewagi konkurencyjnej, w jakiejkolwiek sferze dzialania. Wymaga to od firm ciagtego monito-
ringu otoczenia i analizy wlasnej pozycji i dziatan na rzecz ciagtej budowy tej przewagi konku-
rencyjnej i szukania nowych wyréznikow, lezacych badz to w sposobach organizacji, metodach
zarzadzania, badz w zakresie oferty rynkowej. Przewaga konkurencyjna nie buduje si¢ wige jed-
norazowo, ale wymaga dziatan ciagtych, z jednej strony adaptacyjnych, z drugiej proaktywnych.
Dzisiejszy wymiar przewag konkurencyjnych sprawia, ze aby byly one skuteczne, musza ule-
gac ciaglej zmianie, ewolucji i dostosowywaniu si¢ do specyficznej kompozycji obejmujacych
oczekiwania klientow i dziatania konkurentow. Organizacje zdolne do bycia konkurencyjnymi
posiadaja umiejgtnosci obserwowania zachodzacych na rynku zmian, szczegdlnie w zachowa-
niach klientoéw, strategiach konkurentéw oraz maja zdolno$¢ do przeorientowania swoich dzia-
fan. Umiejetnos¢ budowania wartosci dla klientéw, trudnej do nasladowania i budowanie z nimi
dtugookresowych, satysfakcjonujacych relacji staja si¢ kluczowymi czynnikami konkurencyj-
nosci w aspekcie marketingowym. Zadanie to byloby jednak trudne do realizacji bez wsparcia
odpowiedniej technologii. Zarzadzanie duzymi zbiorami danych i wyciaganie z nich wnioskow,
wymaga zaawansowanych systemow analitycznych, podobnie jak i zarzadzanie ztozonymi ope-
racjami wewnatrz organizacji. Systemy CRM, ERP, SAP sa odpowiedzia na to zapotrzebowanie,
a ich rola bedzie sukcesywnie wzrastac.

Zdolnos$¢ do bycia konkurencyjnym jest rowniez wynikiem znalezienia si¢ w odpowiedniej
strukturze wspotpracy i wspotdziatania. Koncza si¢ dzi§ mozliwosci samodzielnego dziatania.
Produkty, procesy, potrzeby odbiorcow staja si¢ coraz bardziej ztozone, wymuszajac wspotprace
z partnerami zewngtrznymi w dziedzinie projektowania, produkcji, sprzedazy, marketingu, lo-
gistyki, serwisu, ale takze w dziedzinie ustug tzw. back office, obejmujacych finanse, rachunko-
wos$¢, czy zarzadzanie zasobami kadrowymi, czyli dziedziny, ktdre nie niedawna jeszcze trudno
byloby sobie wyobrazi¢, ze moga by¢ realizowane przez podmioty zewngtrzne. Wynika to ze
wzrastajacej ilosci i ztozonosci kontaktow handlowych i globalnego modelu dziatania duzych
korporacji. Jest to pole do powstawania i stosowania na szeroka skalg outsourcingu i offshoringu.
Konsekwencja tego jest fakt, ze w odniesieniu do wielu przedsigbiorstw trudno tak naprawde
okresli¢ , gdzie sa ich granice. Konstelacja sieci wspolpracy jest tak ztozona, Ze rozpltywaja sig¢
tradycyjnie rozumiane granice przedsigbiorstw. Mimo tych zjawisk wzrasta jednak regionalny
wymiar biznesu, czego przejawem sg istniejace na catym $wiecie klastry i model polityki gospo-
darczej, ktora ma prowadzi¢ do ich powstawania.

Tak wigc $wiat gospodarczy, a w konsekwencji wspotczesna ekonomia i zarzadzanie staja
si¢ coraz bardziej zlozone i wymagaja interdyscyplinarnego podejécia, aby mozliwe byto zro-
zumienie wzajemnych wspotzaleznosci. W pracy dokonano charakterystyki jedynie wybranych
zagadnien, autor ma jednak nadziejg, ze przyczyni si¢ ona do rozszerzenia wiedzy i zwigkszy
perspektywe postrzegania przez czytelnikow zlozonej materii jakimi sa wspotczesna ekonomia
z jej glowna scena — globalizacja, oraz zarzadzanie, ktore z roku na rok zyskuje status prawdziwe;j
nauki.



@ Ekonomia Bibliografia | 119

Bibligrafia

Aijo T. S., The theoretical and philosophical underpinnings of relationship marketing. European Jour-
nal of Marketing, Vol 30, No. 2, 1996.

Anderson G., Industry Clustering for Economic Development, Economic Development Review, Spring,
1994.

Ballantyne D., Dialogue ant its role in the development of relationship specific knowledge, Journal of
Business & Industrial Marketing No.2, Vol.19, 2004.

Banachowicz E., Czy firma wszystko musi robi¢ sama?, Manager nr 9, 1998.

Baraniecka A., ECR w hierarchicznym ukladzie strategii przedsiebiorstw, Organizacja i Kierowanie
nr 3, 2003.

Bernacka K., ECR- intratny zwiqzek przemystu i handlu, Marketing w Praktyce nr 2, 2001.
Barber J., Metcalfe J. S., M. Porteous, Barriers to Growth in Small Firms, Rotlege, London 1989.
Baruk J., Centra przedsiebiorczosci, a innowacyjnos¢ firm, Organizacja i Kierowanie nr 2, 2001.
Bazarnik J., Wartos¢ zyciowa klienta (LTV), Modern Marketing nr 3, 2001.

Bednarczyk M., Organizacja wirtualna w zarzqdzaniu, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwanr 6,
2001.

Bela T., Opftacalnosé wdrozenia mozna policzyé, Puls Biznesu — dodatek specjalny, pazdziernik 2002.
Beltman R., Peelen E., Waalewijn P., CRM de klant central, Samson Deventer 2000.

Belussi F., Arcangeli F., 4 typology of networks : flexible and evolutionary firms, Research Policy 27,
1998.

Benoy W., Joseph, Gardner J. T., Thach S., Vernon F., How Industrial Distributors View Distributor —
Supplier Partnership Arrangements, Industrial Marketing Management No. 24, 1995.

Berlinski L, Istota innowacji w przedsiebiorstwie. Przeglad i proba koncepcji, Przeglad Organizacji
nr 7-8, 2003

Bernacik M., CRMania, Modern Marketing nr 1, 2001.

Berry L., Relationship marketing, [w:] Berry L., Shostack G. L., Upah G.D., Emerging Perspectives on
Services Marketing, American Marketing Assocation, Chicago 1983.

Bessant J., Tidd J., Innovation and entrepreneurship, John Wiley & Sons Ltd, Chicester 2007.

Bhagwati J., In defense of globalization, Oxford University Press, New York 2004, s. 3, za: W.Wosinska,
Oblicza globalizacji, Smak Stowa, Sopot 2008.

Biernat J., Konkurencyjny region “oparty na wiedzy”, [w:] Rymarczyk J., Michalczyk W. (red.), Rozwdj
regionalny i globalny we wspolczesnej gospodarce swiatowej, t. 1., Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2004.

Boekholt P., Thuriaux B., Public Policie to facilitate clusters: background, rationale and Policy prac-
tices in international perspective, [ w:] Boosting Innovation: The Cluster Approach, OECD Proceed-
ing, Brussels, 1999.



120‘ Bibliografia ‘ Ekonomia @

Bogdanienko J., (red.), Innowacyjnosé przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Koper-
nika, Torun 2004.

Boulanger P., Organiser ’entreprise en reseaux, Nathan, Paris 1995, za: Brilmann J., Nowoczesne
koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002.

Brdulak H., Gotebiewski T., Rola innowacyjnosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej, [w:] Brdulak
H., Gotebiewski T. (red.), Wspdlna Europa — innowacyjnos¢ w dziatlalnosci przedsiebiorstw, Szkota
Gloéwna Handlowa, Difin, Warszawa 2003.

Bretzke W., Wolf-Riidiger, Efficient Consumer Response (ECR): Eine Zwischenbilanz aus logisticher
Sicht, [w:] Euroforum Konferenz ,, Efficient Consumer Response in Deutschland”, Vortragsmanuskripte
und — Folien, Bad Homburg 1998.

Bridge S., O’Neil K., Cromie S., Understanding Enterprise, Entrepreneurship and Small Business,
Palgrave Mcmillian, Houndmiill, Basingstoke, Hampshire, 2003.

Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.

Brodzicki T., Szultka s., Koncepcja klastrow, a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, Organizacja i Kie-

rowanie nr 4, 2002.

Brodzicki T., Szultka S., Tamowicz P., Polityka wspierania klastrow. Najlepsze praktyki. Rekomenda-
¢je dla Polski, Niebieskie Ksiegi/Rekomendacje 2004 Nr 11, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
Gdansk 2004.

Bruhn M., Interaktionen als Determinante der Zufriedenheit und Bindung von Kunden und Mitarbeit-
ern — Theoretische Erkldrungsansdtze und empirische Befunde, in: Internes Marketing — Integration
der Kunden- und Mitarbeiterorientierung, 2 Auflage, Wiesbaden 1999.

Brusco S., Small Firms and Provision of Real Services, [w:] Pyke F., Sengenberger W. (red.), Industrial
Districts and Local Economic Regeneration. International Institut for Labour Studies, Geneva 1992.

Bryson J., Wood P., Keeble D., Business networks, Small Firm Flexibility and Regional Development
in UK Business Service, Entrepreneurship and Regional Development, No.5, 1993.

Brzozowski m., Istota organizacji wirtualnej, Przeglad Organizacji, nr 2, 2007.

Buchholz W., Werner H., Beschleunigte Produktentwickling durch Vernetzung von Unternehming-
sprozessen, Marktforchung & Management No. 6, 42 Jrg, 1998.

Bucklin L. P., Sengupta S., Organizing Successful Co — Marketing Alliances, Journal of Marketing,
Vol. 57, 1993.

Bukowski M., Babicki P., Jak przedsiebiorca z naukowcem, Manager nr 7, 2004.

Burlita A., Sobon M., Uwarunkowania wystepowania partnerskich zwiqzkow z regionie, [w:] Karwow-
ski J. (red.), Partnerstwo w regionie, Uniwersytet Szczecinski Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania, Katedra Marketingu, Polska Akademia Nauk, Komisja Organizacji i Zarzadzania Oddziat w
Gdansku, Szczecin 2004.

Burnett K., Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Camp L.,Venture Capital due diligence. A Guide to Making Smart Investment Choices and Increasing
Your Portfolio Returns, John Wiley & Sons Inc, 2002.

Campbell A.J., Creating customer knowledge competence: managing customer relationship manage-



@ Ekonomia ‘ Bibliografia ‘121

ment programs strategically, Industrial Marketing Management No 32 , 2003.

Castells M., Spoleczenstwo sieci, PWN, Warszawa 2008.
Castenow D., Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1996.

Cenkier A., Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda wykonywania zadan publicznych, Szkola
Gtowna Handlowa, Warszawa 2009.

Chabbel R., Characteristics of Innovation: Policie, Namely for SMEs, Science Technology, Industry,
vol. 16, 1995, s. 110, za: Stawasz E., Innowacje, a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz, 1999.

Chadhuri A., Holbrook M. B., The Chain of Effects from Brand Trust and Brand Affect to Brand
Performance:The role of Brand Loyalty, Journal of Marketing Vol. 65, April 2001.

Chakrabarty S. S., Making Sense of the Sourcing and Shoring Maze:Various Outsourcing and Off-
shoring Alternatives, [w:] H. S. Kehal, V. P. Singh, Outsourcing and Offshoring in the 21st Century. A
Socio-economic Perspektive, IDEA Group Publishing, Hershley 2006.

Chadzynski 1., Srodowiska przedsiebiorczosci, [w:] Chadzynski J., Nowakowska A.,Przygodzki Z.,
Region i jego rozwdj w warunkach globalizacji, CeDeWu, Warszawa 2007.

Cheverton P., Zarzqdzanie kluczowymi klientami, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, Dom Wydawni-
czy ABC — Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001.

Chittenden F., Robertson M., Marshall 1., Small Firms- Partnership for Growth, P. Chapman Publish-
ing Ltd, Institut for Small Business Affairs, London 1995.

Chiwrot P., Mruk H., Sposoby wyszukiwania nisz rynkowych, Marketing i Rynek nr 2, 1997.

Christopher M., Logistyka i zarzqdzanie tanicuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistycz-
nego, Warszawa 2000.

Christopher M., Payne, A.F. Ballantyne D., Relationship Marketing: Bringing Quality, Customer Ser-
vice and Marketing Together, Butterworth — Heinemann, Oxford 1991.

Ciesielski M., Logistyka, a konkurencyjnos¢ firmy i sieci, [w:] Ciesielski M. (red.), Logistyka we wspot-
czesnym zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.

Ciesielski M., Teoretyczne podstawy sieci logistycznych, [w:] Ciesielski M. (red.), Sieci logistyczne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002.

Cobert M.F., The Outsourcing Revolution. Why It Makes Sense and How to do It Right, Dearnborn
Trade Publishing, Chicago 2004.

Conway S., Jones O, Steward F., Realising the potential of the social network perspectice in inno-
vation studies, [in:] O. Jones, S. Conway, F. Seward (eds.), Social Interaction and Organisational

Change:Aston Prspectives on innovation Networks, Imperial Press, London 2001.
Conway S., Steward F., Managing and shaping innovation, Oxford University Press, New York, 2009.

Cooper M., Gardner J., Building Good Business Relationships — More than Just Partnering of Strate-
gic Alliances?, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management No. 6, 1993.

Cooper A. C., Gascon F. 1., Woo C. V, 4 Resource — Based Prediction of New Venture Survival and
Growth, [in:] Wall J. L.,Jauch L. R.., Roberts, Ross R., Kelly C., Proceedings of the Annual Meeting
of the Academy of Management, Madison, Wisconsin: Omnipress, 1991, p. 69 za: Chittenden F.,



122‘ Bibliografia ‘ Ekonomia @

Robertson M., Marshall I., Small Firms, Partnerships for Growth, Paul Chapman Publishing Ltd, 1995.

Copulski J. R, Wolf M. J., Relationship Marketing. Positioning for the Future, Journal of Business
Strategy 7-8/1990, Vol 11.

Coveney P., Moore K. , 4 typology of Angels: A Better Way of Examining the Informal Investment
Phenomena, [w:] Donckels R., Miettinen A., Entrepreneurship and SME Research: On its Way to the
Next Millenium, Ashgate, Aldershot 1997.

Curran J., Jarvis R., Blackburn R., Black S., Networks and Small Firms: construct, methodological
strategies and some findings, International Small Business Journal, Nr. 11, 1993.

Curtis J., Sorting Out the Wheat From the Chaff, Precision Marketing, CVA Analysis, SKIM Software
Rotterdam, 5 February 1998, za: Unold J., Systemy informacyjne w marketingu, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001.

Cygler J., Organizacje sieciowe jako forma wspoldziatania przedsiebiorstw, [w:] Romanowska M.,
Trocki M. (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin Warszawa 2002.

Czubala A., Dystrybucja produktow, PWE, Warszawa 2001.

Dalgic T., Leeuw M., Niche Marketing Revisited: Concept, Applications and Some European Cases,
European Journal of Marketing z 28 kwietnia 1994, za: Rozwazania o marketingu niszy rynkowej (1),
Marketing i Rynek nr 2, 1995.

Daszkiewicz N. Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspotczesnej gospodarce,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2004.

Deakins D., Freel M, Entrepreneurship and Small Firms, 3rd edn, McGraw — Hill, Maidenhead 2002.

Decker R., Wagner R., Knauff N., Data Warehouse — Ein Instrument fiir Marktforschung und Managa-
ment?, Marktforschung & Managament, Zeitschrift fiir Marktorientierte Untermehmenspolitik nr 5,
42 Jrg, 1998.

Dejnaka A., CRM. Zarzqdzanie kontaktami z klientami, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2002.

Debski J., Przedsiebiorczos¢ prywatna w Polsce na przetomie XX i XXI wieku, Tom. 1. Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w Bialymstoku, Biatystok 2002.

Diller H., Beziehungsmanagement und Konsumentenforschung, Arbeitspapier No.32, Uninersitét Er-
langen —Niirnberg, Betriebswirtschaftliches Institut, za: Schijns J. M. C, Relatie Marketing. Staps-
gewijs naar Customer Loyalty, Samson bv, Alphen aan den Rijn 2000.

Dion P., Easterling D., Miller S. J., What is Really Necessary in Successsful Buyer/Seller Relation-
ships?, Industrial Marketing Management No 24, 1995.

Dtugosz J., Relacyjno — jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, Zaszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Seria II, Zeszyt 160, Poznan 2000.

Donkor Ch., Auslagerung von Unternehmenprozessen ins Ausland — ein Kriterienkatalog, Die Volk-
swirtschaft. Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik, nr 9, 2005.

Domanski R., Geografia ekonomiczna. Ujgcie dynamiczne, PWN, Warszawa 2004.
Doyle P., Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003.

Drewniak R., Rozwdj przedsiebiorstwa poprzez alians strategiczny, Towarzystwo Naukowe Organiza-

cji 1 Kierownictwa, Dom Organizatora, Torun 2004.



@ Ekonomia ‘ Bibliografia |123

Dyer J.H., Singh H., The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational

Competitive Advantege, Academy of Management Review, Vol. 23, No. 4.1998.

Dwojacki P., Nogalski B., Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowane-
go przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji nr 4, 1998.

Dworczak M., Szlasa R., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2001.

Dziemianowicz W., Kierzkowski T., Knopik R., Jak przygotowa¢ lokalny program rozwoju przedsie-
biorczosci? Poradnik dla gmin i powiatow, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa
2003.

Dziemianowicz W., Mackiewicz M., Malinowska E., Misiag W., Tomalak M., Wspieranie przedsie-
biorczosci przez samorzqd terytorialny, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2001.

Dzierzanowski M., Szultka S, Tamowicz P., Wojnicka E, Analiza stanu i kierunku rozwoju parkow
naukowo — technologicznych, inkubatorow technologicznych i centrow transferu technologii w Polsce.
Raport z badan, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005.

Egger H., Outsourcing und Offshoring- eine makroékonomische Betrachtung, Die Volkswirtschaft.
Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik, nr 9, 2005.

EIM, The European Observatory For SMEs: First Annual Report, EIM-Small Business Research ang
Consultancy, Zoetermeer 1993.

Emmers R., Globalization and non- traditional security issues: A study of human and drug trafficking
in east Asia, The Working Paper Series, 62, Institute od Defense and strategic Studies, Singapore 2004,
za: W. Wosinska, Oblicza globalizacji, Smak Stowa, Sopot 2008.

Erber H., Sayed-Ahmed A., Offshore Outsourcing. A Global Shift in the Present IT Industry, Intereco-
nomics, March/April, 2005.

Falkowski A., Stachiewicz E., Lojalnos¢ wobec marki w aspekcie zachowan konsumenckich, [w:] Wit-
kowski A. (red.), Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu Tom V, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, Wroctaw 2000.

Falkowski A., Tyszka T., Psychologia zachowan konsumenckich, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2001.

Fazlagic A., Strojny M., Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach (cz.1l), Manager nr 2, 2002.

Felsenstein D., Swartz D., Constraints to Small Business Development Across the Life Cycle; Some

Evidence from Perippheral Areas in Izrael, Hebrew University of Jerusalem, 1993.

Fenwick J., Przedsiebiorcy czy urzednicy panstwowi? Zmiany w zarzqdzaniu podmiotami uzytecznosci
publicznej w Wielkiej Brytanii, [w:] J. Targalski (red.) Przedsiebiorczosé, a lokalny i regionalny rozwdoj
gospodarczy-materialy konferencji naukowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1999.

Fill Ch., Fill K. E., Business to Business Marketing. Relationships, systems and communications, Pren-
tice Hall,, Harlow 2005.

Flynn D. M., 4 Critical Exploration of Sponsorship, Infrastructure, and New Organizations, Small

Business Economics, 5, 1993.



]24| Bibliografia | Ekonomia @

Fornell C., 4 national customer satisfaction barometer: the Swedish experience, Journal of Marketing,
Vol. 56, 1992.

Freel M. S., Patterns of innovation and skills in small firms, Technovation, 25, 2005.

Furtak R., Satysfakcja konsumenta i jej konsekwencje marketingowe, [w:] Sobczyk G. (red.), Marke-
tingowe zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Prace Naukowe Instytutu Zarzadzania i Marketingu UMCS,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin 2002.

Gajdzik B., Rola samorzqdow lokalnych w rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw, Marketing i
Rynek nr 10, 2001.

Gajewski S., Rokoszewski K., Rola i znaczenie lojalnosci we wspotczesnym marketingu, Studia i Ma-

teriaty Wyzszej Szkoty Marketingu i Biznesu w Lodzi nr 6, 2000.
Garafoli G., New Firm Formation and Local Development, the Italian Experience, Pavia, Italy 1992.

Gaciarz B., Pankow W., Polskie przedsiebiorstwo na rynku. Istota i determinanty skutecznych strategii
dostosowawczych. [w:] Wawrzyniak B. (red.) Raport o zarzqdzaniu. Polskie przedsiebiorstwa wobec
wyzwan XXI wieku, WSPiZ, Warszawa 1998.

Gibb Y. K., The entrepreneur’s use of the network in developing the cometitive edge of the SME through
internationalisation — to lead or be led?, materiaty konferencyjne 22th European Small Business Semi-
nar, Amsterdam 1992.

Gierl H., Der Einfluss von Wertorientierungen und Werten auf das Konsumentenverhalten, Der Markt,
Nr. 123, 31 Jrg. 1992.

Gierl H., Opportunismus in Geschdftsbeziehungen — Ursachen und Gegenmassnahmen, Der Markt Nr.
157/158, 40 Jrg, 2001.

Global Entrepreneurship Monitor 2000 UK Report, London Business School, London 2000.
Gotawska M., Zarzadzanie lojalno$cia klientow, Marketing i Rynek nr 5, 1999.
Gordon I. H., Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001.

Gorynia M., Podstawy strategii przedsiebiorstwa w biznesie miedzynarodowym, [w]: Fonfara K., Go-
rynia M., Najlepszy E., Schroeder J., Strategie przedsiebiorstwa w biznesie miedzynarodowym, Wy-
dawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2000.

Gorynia M., Jankowska B., Klastry, a miedzynarodowa konkurencyjnosc i internacjonalizacja przed-

siebiorstwa, Difin, Warszawa 2008.

Goerzig B., Kaminiarz A., Stephen A., Wie wirkt sich Outsourcing auf den Unternehmenserfolg aus?,
Zeitschrift fiir Wirtschafts — Und Sozialwissenschaften nr 125 (4), 2005.

Gotz M., Atrakcyjnos¢ klastra dla lokalizacji bezposrednich inwestycji zagranicznych, Instytut Za-
chodni, Poznan 2009.

Grant R. M., The Resource — Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Stretegy For-

mulation, California Management Review, Spring 1991.

Grayson L., Science Parks: an Experiment in High Technology Transfer, London: The British Library,
1993.

Gregor B., Strategie marketingowe matych firm [w]: Konsument, Przedsiebiorstwo, Przestrzen, Kate-
dra Badan Rynkowych i Marketingowych Akademii Ekonomicznej w Katowicach im. K. Adamieckie-



@ Ekonomia ‘ Bibliografia |125

go, Katowice 1998.

Gregor B., Marketing, [w:]Piasecki B.(red.), Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq, PWN, Warszawa
1998.

Gretzinger S., Matiaske W., Weber W., Kooperation und Konflikt in strategischen Netzwerken,
Zeitschrif Fiihrung + Organisation, 71Jg (2002), Heft 1.

Gronroos Ch, Service Management and Marketing. Managing the Moments of Truth in Service Com-
petition, Free Press, Lexington 1990.

Gronroos Ch., The relationship marketing process: communication, interaction, dialogue, value, Jour-
nal of Busieness & Industrial Marketing No.2, Vol. 19, 2004.

Gronroos C., Quo vadis marketing? Towards a relationship marketing paradigm, Journal of Marketing
Management, Vol. 10, No.4, 1994.

Gronroos Ch., The relationship marketing process: communication, interaction, dialogue, value, Jour-
nal of Business & Industrial Marketing No.2, Vol. 19, 2004.

Grudzewski W., Dolifiska m., Rozwdj marketingu relacji, Organizacja i Kierowanie nr 2, 1998.

Grudzewski W., Gatczynski K., Sarniak T., Marketing powiqzan, Ekonomika i Organizacja Przedsig-
biorstwa nr 1, 1998.

Grudzewski M., Hejduk 1., Metody projektowania systemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004.

Grudzewski W. M., Marczak J., Szczeblewska M., Zintegrowany System Zarzqdzania SAP, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa, Zeszyt 6(605), czerwiec 2000.

Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Euro management, Poltext, Warszawa 1996.
Grushkin B., Validation Victory, Intelligent Enterprise No 7, Vol 5, April 2002.

Griin O., Brunner J.C, Wenn der Kunde mit anpackt-Wertschopfung durch Co-Produktion, Zeitschrift
Fiihrung + Organisation, 2/2003 ( 72]Jg).

Griinig R, Pasquier M., Bern M., Relationship Marketing — Neustrukturierung der klassischen
Marketinginstrumente durch eine Orientierung an Kundenbeziehungen, in: Strategisches Manage-
ment und Marketing. Festschrift fiir Prof. Richard Kithn zum 60. Geburtstag, Bern/Stuttgart/Wien
1999.

Grycuk A., Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzqdzania, Organizacja i Kierowanie nr 3, 2003.

Grzeszczak J., Bieguny wzrostu, a formy przestrzeni spolaryzowanej, Wydawnictwo Continuo. Wro-
ctaw 1999.

Grzeszezyk T., Zarzqdzanie funduszami europejskimi w rozwoju wojewodztwa, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Humanistyczno — Ekonomicznej w Lodzi, £odZ 2003.

Guinet J., National system of Financing Innovation, ODCE, Paris 1995, s. 21, za: Mertl J. (red.), Instru-
menty transferu i pobudzania innowacyjnosci krajowych podmiotow gospodarczych z sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw w perspektywie wejscia Polski do Unii Europejskiej, Fundacja Inkubator,
1.6dz 2001.

Gulinski J., Zasiadty K., (red.) Innowacyjna przedsiebiorczos¢ akademicka — swiatowe doswiadczenia,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2005.

Gummesson E., Marketing bezposredni, [w:] M. J. Thomas, Podrecznik marketingu, PWN, Warszawa



126 ‘ Bibliografia Ekonomia @

1998.

Gummesson E., Mega and Nano-Relationships in Relationship Marketing, Irish Marketing Review Nr
9, 1996.

Gummesson E., Relationship marketing and imaginary organizations: a synthesis, European Journal
of Marketing Vol. 30, No.2, 1996.

Haag S., Baltazan P., Philips A., Business Driven Technology, McGraw-Hill Irwin, New York 2008.
Hamel C., Prahalad C. K., Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999.
Hasenauer R., Héhere Datenproduktivitdt durch Data Mining, Der Markt Nr. 135, 34 Jrg, 1995.

Helm R., M.Strohmayer, Bewertung von Kooperationspartnern fiir Category Management und Ef-
ficient Consumer Response, Marktforschung & Management, Zeitschrift fiir Marketingorientierte Un-
ternehmens, Nr 6, 41 Jrg, 1997

Henning T., Beziehungsqualitit: Kundenzufriedenheit und mehr im Zentrum des Beziehungsmarket-
ing, Marktforschung & Management No.4, 4 Quartal, 40 Jrg, 1996.

Hermanns A., Flegel V., Wetthewerbsvorteile durch Datenbank-systeme, Marktforschung & Manage-
ment Nr 3, 37 Jrg, 1993.

Hoeffnagel R., Veel CRM — projecten struikelen over dezelfde problemen, Tijdschrift voor Marketing,
December 2000.

Hotub — Iwan J., Zarzqdzanie kluczowymi klientami, [w:] Dembinska — Cyran 1., Hotub — Iwan J.,
Perenc J., Zarzadzanie relacjami z klientem, Difin 2004.

Hoppe R., Globalna szczoteczka do zebow, Manager Magazin, numer 1(26), styczen 2007.

Howells J., The Management of Innovation and Technology: The Shapping of Technology and the
Institutions of the Market Economy, Sage Publications, London 2005.

Ireland R. D., Hitt M. A., Vaidyanath D., Alliance Management as a Aource of Cometitive Adnantege,
Journal of Management, no. 28, 2002.

Jachnis A., Terelak J.F., Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz
1998.

Jasinski A. H., Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006.
Jasinski A. H., Przedsi¢biorstwo innowacyjne na rynku, KiW, Warszawa 1992.

Jewtuchowicz A., Rozwdj, srodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy produkcyjne, [w:] Matu-
siak K., Stawasz E., Jewtuchowicz A.(red.), Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnego, Katedra
Ekonomii Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2001.

Jewtuchowicz A., Wspolpraca i budowanie sieci powiqzan miedzy aktorami gospodarczymi i spotecz-
nymi regionu, [w:] Jewtuchowicz A., Suliborski A. (red.), Struktury i procesy ksztaltujqce todzki region
spoleczno — gospodarczy, Zaktad Ekonomiki Regionalnej i Ochrony Srodowiska, Uniwersytet £.odzki,
L.6dz, 2002.

Kaczmarek B., Wspoldziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £6dz 2000.

Kale V., SA4P R/3-przewodnik dla menadzerow, Wydawnictwo Halion, Gliwice2001.

Kalwani M. U., Narayandas N., Long-Term manufacturer — suplpplier relationships: do they pay off for



@ Ekonomia ‘ Bibliografia |127

supplier firms?, Journal of Marketing No. 2, January 1995.

Kasper W, Streit M.E., Institutional Economics, Edward Elgar Publishing Company, Cheltenham, UK,
Notthampton, USA, Part I, Foundations 1998.

Kay J., Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
Kelly K., Nowe reguty nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001.

Kimball R., Data Warehouse Designer.Behavior: The Next Marquee Application, Intelligent Enter-
prise, No 7, Vol 5, April 2002.

Klasik A., Kuznik F., Regiony uczqce si¢ w teorii i polityce rozwoju regionalnego, [w:] Jewtuchowicz
A. (red.), Region w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007.

Klein N., Doktryna szoku, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa 2008.
Klich J., Male i srednie przedsigbiorstwa wobec wyzwan globalizacji, Przeglad Organizacji 7-8, 2002.

Klonowski D., Kapitat wysokiego ryzyka w Polsce, kryteria podejmowania decyzji inwestycyjnych,

Organizacja i Kierowanie nr 1, 2003.

Kochanski T., Modzelewski J., Techniki i narzedzia w zarzqdzaniu kontaktami klientami, [w:] Kowal-
czewski W., Matwiejczuk W. (red.), Zarzqdzanie organizacjami. Diagnoza i sposoby rozwiazywania

problemoéw, Difin, Warszawa 2008.

Kotler Ph., Kotler o marketingu. Jak kreowaé i opanowywac rynki, Wydawnictwo Profesjonalne;j
Szkoty Biznesu, Krakéw 1999.

Kowalczewski W., Kierunki zmian w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — Przedsigbiorstwo wirtualne,
[w:] Kowalczewski W. (red), Zarzqdzanie wspotczesnym przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akade-
mickie DIALOG, Warszawa 2002.

Kozminski A K., Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999.
Kozminski A.K., Piotrowski W. (red), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002.
Krajewski W. (red.), Stownik pojec filozoficznych, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1996.

Krasnicka T., Skupiska matych przedsiebiorstw w potnocnych Wioszech, Przeglad Organizacji nr 2,
1993.

Kreja A., Marketing partnerski — nowa filozofia dziatania firmy, Przeglad Organizacji nr 12, 1997.

Krejner-Nowecka A., Jakosc partnerstwa, a sukces outsourcingu w przedsiebiorstwie, [w:] Romanow-
ska M., Trocki M. (red.), Przedsi¢biorstwo partnerskie, Difin Warszawa 2002.

Krokosz E., Dabrowska N., Budowanie relacji z kluczowymi klientami, Marketing w Praktyce nr 12,
2001.

Krzyzanowski L. J., O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele, metafo-

ry, filozofia, trendy, metodologia, dylematy, PWN Warszawa 1999.

Kubiak B. K., Korowicki A., Wirtualizacja dziatalnosci przedsiebiorstw partnerskich, [w:] Dworzecki
Z. (vred.), Przedsiebiorstwo kooperujqce, Euro Expert Grupa Doradcza, Warszawa 2002.

Kuchta M., Rola zarzqdzania relacjami w procesie wejscia na globalny rynek skupisk, Przeglad Orga-
nizacjinr 9, 1999.



128 ‘ Bibliografia ‘ Ekonomia @

Kwiatek R., Hurtownia danych — arsenat wiedzy o firmie, Modern Marketing nr 6, 2001.

Kwiatkowski S., Znakomitos¢ zarzqdzania (By¢ lepszym, by przetrwad), [W] Przedsiebiorstwo przy-
sztosci. Nowe paradygmaty zarzqdzania europejskiego, Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarza-
dzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa, wrzesien 2003.

Kuokka D., O’Leardy D. E., Plant R., Artifical Intelligence and Virtual Organization, Communication
of the ACM, 1997, nr 1, za: Kwiatkowska L., Pawlus T., Organizacja wirtualna — aspekty etyczne,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa nr 10, 1999.

Kuwalek K., Bazy precyzyjnie dopasowane, Marketing w Praktyce nr 6, 2003.
Lech P., Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERP I, Difin, Warszawa 2003.

Leek S., Naude P.,Turnbull PW., Interactions, relationships and networks in a changing world, Indus-
trial Marketing Management, 32, North Holland,2003.

Lendzion J. P.,Stankiewicz- Mroz A., Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2005.

Lengnick — Hall M., Lengnick — Hall C., Human Resources Management in the Knowledge Economy,
Berrett — Koehler Publishers, INC., San Francisco 2003.

Longley G., BIIA Relationship Marketing Conference- Information Qality and Customer Marketing,
May 1997, s. 424, za: J. Otto, Mozliwos¢ aplikacji marketingu relacji. Marketing 1 Rynek, nr 8-9, 2000.

Lotko A., Zarzqdzanie relacjami z klientem. Strategie i systemy, Wydawnictwo Politechniki Radom-
skiej, Radom 2003.

Lobos K., Organizacja sieciowa, [w:] Perechuda K. (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci.
Koncepcje, modele, metody. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

Mucksch H., Holthuis J., Reiser M., Das Data Warehouse — Konzept — ein Uberblick, Wirtschafts-
informatik Nr 4, 1996.

Maillat D., SME’s Innovation and Territorial Development, 1990, za: Chmiel J., Male i Srednie przed-
sigbiorstwa, a rozwdj regionow, Zaktad Badan Statystyczno — Ekonomicznych GUS i PAN, Warszawa
1997.

Matysa — Kaleta A., Male i srednie przedsiebiorstwa u progu integracji z Uniq Europejskq, Marketing
i Rynek, 2/2000.

Mairesse J., Mohen P., Special Issue on New Science and Technology Indicators, “STI Review”, OECD,
No 27. Paris 2001, za: Grzybowska B., Strychalska — Rudziewicz A., Wspdlpraca przedsiebiorstw
z jednostkami zewnetrznymi w zakresie dzialalnosci innowacyjnej, [w:] Brdulak H., Golebiewski T.
(red.), Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa, a relacje z interesariuszami, Szkota Gtéwna Handlo-

wa, Warszawa 2005.

Markusen A., Sticky Places In Slippery Space: A Typology of Industrial Districts, Economic Geography
nr 72( 3), 1996.

Marszatek J., Wyzwania i nadzieje business angels w finansowaniu przedsiebiorstw, [w:] Mikotajczyk
B. (red.), Finansowe uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw z uwzglednieniem sektora
MSP, Difin, Warszawa 2006.

Mason C., Harrison R., Business angels are the answer to an entrepreneur’s prayer’, [in:] Birley S.,



@ Ekonomia ‘ Bibliografia |129

Muzyka D., (eds), Mastering Entrepreneurship, FT/Prentice Hall, London 1997.

Mason C. M., Harrison R. T, Informal venture capital: a study of the investment process, the post —
investment experience and investment performance, Entrepreneurship and Regional Development, 8,
1996.

Maslak E. B., Nurt nowej ekonomii instytucjonalnej i jej zastosowanie w teorii branzy, [w:] Kokocin-
ska M. (red.), Zrodta konkurencyjnosci przedsiebiorstw i instytucji w warunkach globalizacji rynkow,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.

Matiaske W., Mellewigt T., Motive, Erfolge und Risiken des Outsourcings — Befunde und Defizite der
empirischen Outsourcing-Forschung, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Heft 6, 72 Jrg, Juni 2002.

Matusiak K. B., Parki technologiczne. Instytucjonalne wspieranie przedsigbiorczosci procesow inno-
wacyjnych i rozwoju regionalnego, Fundacja Inkubator i Katedra Ekonomii Uniwersytetu L.odzkiego,
L.6dZ 1995.

Matusiak K. B., Stawasz E., Otoczenie instytucjonalne matych firm innowacyjnych, [w:] Matusiak K.
B., Stawasz E., Jewtuchowicz A., Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Katedra Eko-
nomii Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2001.

Maznevski M. L., ‘Guest Editors’ Introduction to the Focused Issue: A New Direktion for Global
Teams Research, Management International Review, nr 46, 2006.

Mazur A. D., Jaworska K., CRM. Zarzqdzanie relacjami z klientami, Wydawnictwo MADAR, Zabrze,
2001.

Mazurek — Lopacinska K., Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warszawa
2003.

Mclvor R., Outsourcing, [w:] Best Practice Handbook, Bloomsbury Publishing PLC 2003.

Mertl J., Pietraszewski M., Stawasz E., Inkubatory przedsiebiorczosci a innowacyjnosc¢ matych i sred-
nich przedsiebiorstw,[w:] Marciniec B., Gulinski J. (red.), Parki naukowe i technologiczne, Wydawnic-

two Poznanskie, Poznan 1999.

Meyer-Stamer J., Strategien lokaler/ regionaler Entwicklung: Cluster, Standortpolitik uns system-
atische Wettbewerbsfihigkeit, Projekt Meso-NRW, Institut fiir Entwicklung und Frieden, Uninersitét
Duisburg, und Fundacao Empreender, Joinville, Brasilien, Oktober 1999.

Meyer-Stamer J., Clusterférderung als Element lokaler und regionaler Standortpolitik: Optionen,
Hindernisse und Grenzen — Perspektiven fiir NRW, Projekt Messo-NRW Institut fiir Entwicklung und
Frieden Universitit Duisburg, (Entwurf), Juli 2000.

Miles G., Preece S.B., Baetz M.C., Dangers of Dependence: The Impact of Strategic Alliance Use by
Small Technology — Based Firms, Journal of Small Business Management, April 1999.

Mikotajczyk B., Finansowanie rozwoju MSP w  krajach Unii Europejskiej, [w:] Stawasz E., Mertl J.
(red.), Instrumenty transferu technologii i pobudzania innowacyjnosci matych i srednich przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2005.

Mitrgga M., Marketing relacji. Teoria i praktyka, Cedetu.Pl, Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2005,
s. 85-87.

Morgan G., Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1999.



130| Bibliografia ‘ Ekonomia @

Mruk H., Uwarunkowania marketingu partnerskiego w regionie, [w:] Karwowski J. (red.), Lokalne
uktady partnerskie, Uniwersytet Szczecinski Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Katedra
Marketingu, Polska Akademia Nauk Komisja Organizacji i Zarzadzania Oddziat w Gdansku, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2004.

Mugler J., Die Zukunft und die Rolle der Klein - und Mittelbetriebe in der Transition, [w:] Journal fiir
Betriebswirtschaft 44, Linde Verlag Wien 1994, Schriftenreihe 9.

Miiller S., Netzwerkorganisation, Marktforschung & Management Nr. 6, 24 Jrg, 1998.
Naisbitt J., Megatrendy, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997.

Nesheim T., Using External Work Arrangements In Core Value — creation Areas, European Manage-
ment Journal, no. 4, Vol.21, 2003.

Newell F., Lojalnosé¢.com, IFC Press, Krakow 2002.

Niedzwiedzinska H., Qutsourcing nowoczesnym narzedziem e- gospodarki, Acta Universitas Lodzien-
sis, Folia Oeconomica 157, 2002.

Nogalski B., Karpacz J., Wojcik — Karpacz A., Funkcjonowanie i rozwdj matych i srednich przedsie-
biorstw. Od czego zalezy?, Oficyna Wydawnicza AJG, Bydgoszcz 2004.

Nogalski B., Wojcik-Karpacz A., Outsourcing jako szansa rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw,
[w:] Bieniok H. (red.), Przedsiebiorczos¢, konkurencyjnosé oraz kondycja matych i Srednich przedsie-
biorstw w obliczu integracji z Uniq Europejskq, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola

Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2003.

Nowakowska A., Instrumenty promowania i wspierania przedsiebiorczoSci na poziomie gmi-
ny, [wi] Jewtuchowicz A., (red.), Srodowisko przedsiebiorczosci. Innowacje, a rozwdj terytorialny,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Zaktad Ekonomiki Regionalnej i Ochrony Srodowiska, £6dz
1997.

Nowakowski M. K., Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, Difin, Warszawa 1999.
Obloj K., Strategiczne wyzwania polskich firm, Przeglad Organizacji nr 1, 2004.

Obtoj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
1999.

Oleksiuk A., Konkurencyjnos¢ regionow, a parki technologiczne i klastry przemystowe, Oficyna Wy-
dawnicza Branta, Bydgoszcz- Warszawa 2009.

Olszewska B., Ksztaltowanie relacji firma — klient, [w:] Gableta M. (red.), Problemy spoteczne
w zmieniajqcym si¢ przedsiebiorstwie, Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu, Wydawnictwo Con-
tinuo, Wroctaw 2001.

Otto J., CRM — dobre relacje z klientem, Marketing w Praktyce nr 1, 2000.
Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004.
Otto J., Mozliwosci aplikacji marketingu relacji, Marketing i Rynek nr 8-9 2000.

Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej, Nr 830,
L6dZ 1999.

Pangsy - Kania S., Polityka innowacyjna panstwa, a narodowa strategia konkurencyjnego rozwoju,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007.



@ Ekonomia ‘ Bibliografia ‘ 131

Payne A., Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996.

Penc J., Innowacje i zmiany w firmie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999.
Penc J., Kreatywne kierowanie, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 1994, nr 7.

Penc J., Strategie zarzqdzania, perspektywiczne myslenie systemowe dziatanie, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1994.

Perrien J., Ricard L., The Meaning of a Marketing Relationship — A Pilot Study, Industrial Marketing
Management nr 24,North Holland, 1995.

Peteraf M. A., The Corestone of Competitive Adventage: A Resource Based View, Strategic Manage-
ment Journal, Vol. 14, 1993, s. 179-190, za: K. Obt¢j, Strategia . W poszukiwaniu trwatej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1999.

Philips B. D., Kirchoff B. A., Formation, Growth and Survival:Small Firm Dynamics in the U.S. Econ-
omy, Small Business Economics, No. 1, 1989.

Pietrasienski P., Globalizacja, a zagrozenie dla rozwoju gospodarki swiatowej — cz. 1, Marketing
i Rynek, nr 1, 2001.

Plawgo B., Strategie internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) w okresie transfor-
macji, Wspélczesne Zarzqdzanie, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, Nr 1/2002.

Plencier J., A. Schroder, Marketing partnerski, Manager nr 7, 2000.
Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003.
Pomykalski A., Innowacje, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £6dz 2000.

Pomykalski A., Sieciowe zarzqdzanie organizacjami w regionie, [w:] Owczarek K. (red.), Klastry
w gospodarce regionu, Monografie Politechniki L.6dzkiej, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dz
2010.

Porter M. E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
Porter M. E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1999.

Porter M. E., The Competitive Adventege of Nations, Free Press. New York, 1990, za: T. Brodzicki, S.

Szultka, Koncepcja klastrow a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, Organizacja i Kierowanie nr 4, 2002.
Poznanska K., Innowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji nr 10, 1996.

Sosnowska A., Innowacje — podstawowe pojecia, [w:] Sosnowska A., Lobejko S. i inni, Jak wdrazac

innowacje technologiczne w firmie, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005.

Pyke F., Sengenberger W. (red.), Industrial Districts and Local Economic Regeneration, Interantional
Institute for Labour Studies, Geneva 1992.

Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2001-2002, Polska Agen-

cja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2003.

Rawicz-Mankowski G., Kornacki M., Skaskiewicz K., Zarzqdzanie relacjami z klientem — analityczny
CRM, [w:] Wawrzyniak B. (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2003.

Rensmann F. J., Database Marketing und Kundenmanagement-Basis fiir bessere und schnellere
Verkaufserfolge, Marktforschung & Management Nr 3, 37 Jrg, 1993.



132 | Bibliografia Ekonomia @

Rewers L., Male i Srednie w walce z globalnymi, Manager, nr 10, 2003.

Reicheld F. F., Sasser W. E., Ir., Zero Defections: Quality Comes to Services, Harvard Business Review
No. 9-10, 1990.

Rekas M., Wykorzystanie ustug outsourcingowych w zarzqdzaniu nowoczesngq firmq, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu Nr 934, Zarzadzanie i Marketing, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

Rogozinski K., Marketing relacyjny wedtug Gummessona, Marketing i Rynek nr 12, 2000.
Romanowska M., Alianse strategiczne, PWE, Warszawa 1997.

Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004.
Romanowska M., Trocki M. (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002.

Rothwell, Successful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990s, R&D Management, vol 22,
nr 3, za: Sosnowska A., Lobejko S. i inni: Jak wdrazaé innowacje technologiczne w firmie. Poradnik

dla przedsiebiorcow, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2005.

Rybinski K., Outsourcing i Offshoring. Siatka pojeé, trendy i bariery rozwojowe, [w:] Szymaniak A.
(red.), Globalizacja ustug. Outsourcing, Offshoring i Shared Services Centres, Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

Rudawska E., Rudawski A., Koncepcja marketingu partnerskiego w firmie ustugowej, Przeglad Orga-
nizacji nr 11, 2002.

Rutkowski J. (red.), Partnerstwo publiczno — prywatne w Polsce i jego funkcjonowanie na przykladzie
wybranych projektéow, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2010.

Rutten L., Om wie ging het nou ook al. weer ?, Tijdschrift voor Marketing,December 2000.
Rydel M., Ronkowski S., Marketing partnerski, Marketing i Rynek nr 9, 1995.
Rymarczyk J., Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996.

Scarborough N. M., Zimmerer T.W, Effective Small Business Management, Printice Hall, New Yersey
2000.

Scheer A. W., Data Warehouse und Data Mining: Konzepte der Entscheidungsunterstiitzung,Informat
ion Management Nr 1, 1996.

Schijns J. M. C., Relatie Marketing. Stapsgewijs naar Costomer Loyalty, Samson bv, Alphen aan den
Rijn, 2000.

Schultz D. E., Bailey S., Trouw op een interactive markt, Marketing Wise nr 3, 2000, [przedruk za:]
Journal of Advertising Research May/Lune 2000, tytut oryginatu: Customer/Brand Loyalty in an In-

teractive Marketplace.

Sexton D. L., Auken P., 4 Longitudinal Study of Small Business Strategic Planning, [w]: Journal of
Small Business Management, Jan. 1985.

Shani D., Chalasani S., Exploiting Niches Using Relationship Marketing, The Journal of Services Mar-
keting, No4, 2001, jrg.6.

Shrader C. B., Mulford C. L, Blackburn V. L., Strategic and Operational Planning, Uncertainty and
Performance in Small Firms, [w]: Journal of Small Business Management, vol. 27, nr 4/1989.



@ Ekonomia ‘ Bibliografia ‘133

Sikorski Cz., Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.odZ 1998.

Skawinska E., Reakcje na zmiany, a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, [w:] Skawinska E. (red.), Kon-
kurencyjnosc¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWN, Warszawa 2002.

Skawinska E., Zalewski R. I, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regio-
now, PWE, Warszawa 2009.

Slywotzky A. J., D. J.Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.
Smith D., Exploring Innovation, The McGraw- Hill, Berkshire 2006.

Sobcezyk G. (red.), Funkcjonowanie matych firm w warunkach zmian systemowych, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1995.

Sobolewska S., Sobolewski A., Bazy danych w praktyce, Manager nr 5, 2004.

Soede J., Listbroker nu, doelgroepmakelaar straks, [w:] Direct Marketing Gids. Actuele DM-informatie
voor de praktijkgerichte dorect marketeer, Beerens Business Press bv, Woerden, 1997.

Solvell O., Lindqvist G., Ketels Ch., The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower AB, Stockholm
2003.

Sosnowska A., Lobejko S., Male i srednie polskie przedsiebiorstwa w Polsce w warunkach konku-

rencji: pozytywy i trudnosci w rozwoju, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2006.
Sosnowska A., Lobejko S., Ktopotek A., Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Difin, Warszawa 2001.

Sosnowska A., Poznanska K., Lobejko S., Brdulak J., Chinowska K., Systemy wspierania innowacji i
transferu technologii w krajach UE i w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa
2003.

Stawasz D. (red.), Ekonomiczno—organizacyjne uwarunkowania rozwoju regionu — teoria i praktyka,

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2004.
Stawasz E., Innowacje, a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz, 1999.

Stawasz E., Innowacje i Regionalne Systemy Innowacji, [w:] Stawasz E., Mertl J. (red.), Instrumenty
transferu technologii i pobudzania innowacyjnosci MSP, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
L6dZ 2005.

Stawasz E., System wspierania innowacji i przedsiebiorczosci — podstawowe pojecia, [w:] Matusiak K.
B, Stawasz E. (red.), Przedsiebiorczos¢ i transfer technologii. Polska perspektywa, Katedra Ekonomii
Uniwersytetu Lodzkiego i Zyrardowskie Stowarzyszenie Wspierania Przedsigbiorczosci, E6dz-Zyrar-
dow 1998.

Stevenson H., Coveney P., Survey of Business Angels, Heleny on Thames, Capital Report Ltd, London
1994.

Stiglitz J. E., Wizja sprawiedliwej globalizacji, PWN, Warszawa, 2007.

Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T., Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Wydawnictwo
Felberg SJA, Warszawa 2001.

Storbacka K., Customer Profitability. Analysis and Design Issues, [w:] Sheth J.N., Parvatiyar A., Hand-
book of Relationship Marketing, Sage Publications Inc., Thousand Oaks, 2000.

Storbacka K, Customer Relationship Profitability in Retail Banking, Research Report No.29, Swedish



134 ‘ Bibliografia Ekonomia @

School of Economics and Business Administration, Helsingfors 1993.

Storey D. J., Strange A, Where Are They Now? Some Changes in firms Located on UK Science Parks
in 1986, New Technology, Work and Employment, 7, 1992.

Storey D. J., Understanding the Small Business Sector, Routledge, London 1995, za: F. Blawat (red.),
Przetrwanie i rozwoj matych i $rednich przedsiebiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004.

Storper M., Harrison B., Flexibility, hierarchy and regional development: The changing structure of
industrial production systems and their firms of governance in the 1990s, Research Policy, Vol. 20,
1991.

Storper M., The Resurgence of Regional Economies, Ten Years Later: the Region as a Negus of Un-
trated Interdependencies, European Urban and Regional Studies No. 2, 1995

STRATEGOR. Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995.
Struzycki M. (red.), Mate i Srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu, PWE, Warszawa 2004.

Struzycki M. (red.) Zarzqdzanie matym i srednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania europejskie,
Difin, Warszawa 2002.

Struzycki M., Wartosci konkurencyjne przedsiebiorstwa — wspélczesne postrzeganie, Handel We-

wngtrzny,nr 3, 2000.
Struzycki M. (red), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2002.
Sudot S., J. Szymczak, Haffer M. (red.), Marketingowe testowanie produktow, PWE, Warszawa 2000.

Szromnik A., Partnerstwo w koncepcji marketingu terytorialnego, [w:] J.Karwowski (red.), Lokalne
uktady partnerskie, Uniwersytet Szczecinski Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Katedra
Marketingu, Polska Akademia Nauk Komisja Organizacji i Zarzadzania Oddzial w Gdansku, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2004.

Szultka S., Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, Instytut Badan nad Gospodarkq Rynkowgq,
Gdansk, luty 2004.

Szymczak M., Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004.

Szymoniuk B., Innowacyjnos¢ jako warunek funkcjonowania klastrow. Porownawcze studium przy-
padkow, [w:] Brdulak H., Golgbiewski T., Wspolna Europa- innowacyjnos¢ w dziatalnosci przedsie-
biorstw, Difin, Warszawa 2003.

Szymoniuk B., Klastry wiejskie na Lubelszczyznie—praktyka grupowej przedsigbiorczosci, Organizacja

i Kierowanie nr 2, 2003.

Szymura-Tyc M., Kompetencje marketingowe w procesie budowy przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw na rynku europejskim, [w:] Konsument i przedsiebiorstwo w przestrzeni europejskiej — etno-
centryzm, czy globalizacja, Centrum Badan i Analiz Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckie-
go w Katowicach, Katowice 1999.

Szymura-Tyc M., Wartos¢ dla klienta jako zrodto przewagi konkurencyjnej, Organizacja i Kierowanie,
nr 4, 2003.

Szymura-Tyc M., Wartos¢ dla klienta jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, [w:] K. Mazurek — Lopacinska, A. Stys (red.), Marketing. Przetom wiekow. Paradygmaty,



@ Ekonomia ‘ Bibliografia ‘135

zastosowania, Materialy Kongresowe, Instytut Marketingu Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

Talarczyk P., Zwigzki z nabyweami jako kluczowy zaséb organizacji, [w:] Kokocinska M. (red.), Zrédia
konkurencyjnosci przedsiebiorstw i instytucji w warunkach globalizacji rynkow, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.

Teece D. I., Profiting from Technological Innovation: Implication for Integration, Collaboration, Li-
censing and Public Policy, Research Policy, vol. 15, 1986, za: Stawasz E., Innowacje a mata firma,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, 1999.

Toffler A, Toffler A., The third wave, New York 1990.

Torres O., Lokalna globalizacja, czy globalna lokalizacja. Rozwazania na temat glokalizacji, [ w:] A.
Jewtuchowicz ( red), Wiedza, innowacyjnosé, przedsiebiorczosé, a rozwoj regionow, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz 2004.

Tirgilia C., Italia Industrial Districts: Neither Myth Nor Interlude, [w:] F. Pyke, Sengenberger W. (red.)
Interantional Institute for Labour Studies, Geneva 1992.

Trocki M., Organizacja projektowa, Seria Biblioteka Project Managera, Bizarre, sp z 0.0., Warszawa
20009.

Trocki M., Outsourcing, PWE, Warszawa 2001.

Trocki M., Outsourcing-ksztattowanie przestrzeni rynkowej przedsiebiorstwa, Marketing i Rynek
nr 8, 2001.

Tyszka T., Zachowania konsumenckie, [w:] Tyszka T. (red.), Psychologia ekonomiczna, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004.

Wachnicki J., Komornicki P., Data Mining dla marketera, Modern Marketing nr 6, 2001, s. 22-23;
Walton S., Made in America, Bentam Books, 346 Reissue edition, 1993.

Wawrzyniak B., Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 2000 r.
s. 185

Weber J. A., Partnering with Resellers in Business Markets, Industrial Marketing Management, Vol.
30, 2001.

Wectawski J., Venture capital. Nowy instrument finansowania przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 1997.

Wiatrak A. P., Organizacje sieciowe — istota ich dzialania i zarzqdzania, Wspélczesne Zarzqdzanie

(Problemy Wspoltczesnego Zarzqdzania) nr 3, 2003.

Wilde K., Hippner H., Database Marketing — Vom Ad-Hoc-Directmarketing zum kundenspezifischen
Marketing —Mix, Markforschung & Management Nr 1, 24 Jrg, 1998.

Wiliamson O. E., Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, PWN, Warszawa 1998.

Windischer A., Mathier F., Grote G., Kooperatives Planen im Supply-Chain — Management, Zeitschrift
Fithrung + Organisation, Heft 1, 71 Jrg, 2002.

Winter R. S., 4 Framework for Customer Relationship Management, California Management Review,
nr 4, Vol. 43, Summer 2001, s. 89-105, thumaczenie za: Marketing Wise Nr 1, 9 Jrg, 2002.

Wirtz J., Bateson J. E. G., Introducing uncertain performance expectations in satisfaction models for



136| Bibliografia ‘ Ekonomia @

services, International Journal of Service Industry Managament, No.1, Vol. 10, 1999.

Wissema J. G., Technostarterzy, dlaczego i jak?, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warsza-
wa 2005.

Wisniewska-Janus M., Outsourcingu blaski i cienie, Personel, 16-31 grudnia 2003.
Witkowski J., Zarzqdzanie zintegrowanymi tancuchami dostaw, Organizacja i Kierowanie nr 1, 2003.
Witkowski J., Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003.

Wittlage H., Organisationgestaltung unter dem Aspekt der Geschdftsprozessorganisation, Zeitschrift
Fithrung und Organisation Vr 4, 64 Jrg, 1995.

Wojnarowska H., Adamska 1., Proces ksztattowania lojalnosci klientow indywidualnych, Marketing i
Rynek, nr 12, 2001.

Wolff J. E., Pett T. L., Internalization of Small Firms:An Examination of Export Competitive Patterns,
Firm Size, and Export Performance, Journal of Small Business Management, Vol 38, No.2, April 2000.

Wosinska W., Oblicza globalizacji, Smak Stowa, Sopot 2008.

Wrébel P., Organizacja wirtualna, [w:] Czerska M., Szpitter A. A., Koncepcje zarzqdzania, C. H. Beck,
Warszawa 2010.

Wunsch — Vincent S., Offshoring von Dienstleistungen Und die WTO: Protektionismus verbungen, Die
Volkswirtschaft. Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik, nr 9, 2005.

Van den Bosch F. A. ], Elfring T., Sivula P., Strategische kennisabsorptie in Customer Relationship
Management, Management & Organisatie, Nr 1, Januari/Februari 2001.

Vyas N. M., Shelburn W. L., Rogerjs D. C, An analysis of strategic alliances: forms, functions and
framework, Journal of Business & Industrial Marketing No.3, Vol.10, 1995.

Zamojska M., PPP, czyli pomyst na znalezienie pienigdzy, Fundusze Europejskie nr 1, styczen-luty
2004.

Zawadzka A., Wartosci interpersonalne, a przywiqzanie do marki produktu, Studia Psychologiczne,
t. XXXIX, 2001.

Zawadzka A. M., Brand Loyalty: The Human Side of Selling, Studies in Economic and Management,
Scientific Fascicles, Biatystok Polytechnics Press 1994.

Zeman-Miszewska E., Krakowiak M., Rola jednostek samorzqdu terytorialnego we wspieraniu rozwo-
Jju matych i Srednich przedsigbiorstw, [w:] Karwowski J. (red.), Partnerstwo w regionie, Uniwersytet
Szczecinski Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Katedra Marketingu, Polska Akademia
Nauk, Komisja Organizacji i Zarzadzania Oddziat w Gdansku, Szczecin 2004.

Zimniewicz K., Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000.

Zysnarski J., Partnerstwo publiczno — prywatne, Wydawnictwo ODDK, Gdansk, 2003.






g g
\ Skiernjewi™

Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Humanistyczna

im. prof. Szh\J?‘ang A. Pienigzka w Skierniewicach
Wydziat Pedagogiczny, ul. Mazowiecka 1B; 96-100 Skierniewice

www.profesjbndlrgfuczyciel.pl

ISSN - 2082-8187%.



