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26. CZYNNIKI SUKCESU ORGANIZACJI GOSPODARCZEJ

g
26.1. Zasoby strategiczne

Celowe dziatanie jest zawsze nastawione na rezultaty. Jezeli przy tym zaczniemy szacowac
ekonomiczno$¢ dzialania, to staje sig to juz biznesem. Biznes wigc jest to — co si¢ oplaca (,jes/i
robisz juz biznes, to rob tez i pieniqdze” — jak $piewa M. Rodowicz). Podlozem skutecznej
dziatalnosci firmy jest wigc zasada: ,,wfoz mniej, a wyciqgaj wiecej”’. Pochodna tego jest zysk.

W dziatalno$ci gospodarczej korzy$ci mozna osiagnaé wylacznie (pomijajac spekulacje naruszajace
prawo 1 dobre obyczaje), zapewniajac korzysci innym, sprzedajac swoja produkcje, ustugi, lub idee.
Tam, gdzie wielu dazy do sukcesow, a tak si¢ dzieje na wolnym rynku, powstaje konkurencja
1 wytwarza si¢ rywalizacja miedzy firmami, stad stwierdzenie: ,,»ynek az kipi konkurencjq” [105].

Konkurencja, to inne firmy tej samej branzy, wspolzawodniczace na tym samym rynku [106].

Konkurencja (z taciny concurrentia — wspotzawodnictwo) proces, w ktorym uczestnicy rynku
daza do realizacji swoich interesow poprzez przedstawienie jak najkorzystniejszej oferty, w skiad
ktorej wchodzi nie tylko cena, ale takze np. jako$¢ wyrobu, serwis gwarancyjny i pogwarancyjny.
Kupujacy konkuruja, chcac zdoby¢ ograniczona ilo$¢ dobr na rynku, natomiast sprzedajacy walcza
o pieniadze kupujacych. Warunki konkurencyjnosci, to: samodzielne przedsigbiorstwo, prywatna
wlasno$¢ srodkow produkeji oraz gospodarka wolnorynkowa [66]. Konkurencja jest wigc jadrem
gospodarki wolnorynkowej. Wymusza dobre gospodarowanie, tj. oszczgdne uzycie surowcow,
maszyn 1 pracy, oraz stosowanie nowych, bardziej wydajnych metod produkcji. Ekonomisci sadza,
ze jest ona gtownym, a moze jedynym, sposobem motywujacym ludzi do pracy i wprowadzania
innowacji [106]. Mechanizmy ekonomiczne zakreslaja granice tego co nazywa si¢ regutami gry
rynkowej. Kierownictwo organizacji wykrywa te reguly i probuje wpasowaé si¢ w nie swym
dziataniem. Jednak, jak pisze J. Kay ,,...nalezy zdac sobie sprawe, ze nie ma zadnych recept czy
podstawowych rodzajow strategii, automatycznie zapewniajqcych powodzenie przedsiebiorstwu.
Nie moze ich by¢, bo gdyby byly, to powszechne ich stosowanie wyeliminowatoby wszelkie
ewentualnie wynikajqce z nich przewagi konkurencyjne. Podstawy powodzenia danej firmy sq
wiasciwe tylko dla niej. Ta wyjqtkowosc jest wynikiem kontraktow i stosunkow nawiqzywanych
przez danq firme, ktorq nalezy traktowac jako zbior stosunkow miedzy roznymi zainteresowanymi
w niej stronami — pracownikami, klientami, inwestorami, akcjonariuszami” [55].

W gospodarce rynkowej celem i zarazem miernikiem jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem jest
odniesienie sukcesu na rynku. Jedni menedzerowie uwazaja, ze sukces przyniesie zaoferowanie
klientom tanszych produktow; inni natomiast twierdza, ze konkurowa¢ mozna nie tylko cena, ale
przede wszystkim jakoscia produktu, a nawet sposobem jego dostarczania. Oba te stanowiska
dotycza jednak tylko czg$ci mozliwych zrodel przewagi konkurencyjnej. Niektore firmy moze
wcale nie sa lepsze od innych, ale uzyskuja przewage konkurencyjna, dzigki posiadaniu tzw.
zasobOw strategicznych. Zasoby te definiowane sa jako zestaw trudnych do zbycia i imitacji,
rzadkich, odpowiednich i wyspecjalizowanych zasobow i zdolno$ci, ktore daja przedsigbiorstwu
przewage konkurencyjna [55].
Wedtug J. Kaya zasoby strategiczne dzieli sig je na trzy gtowne kategorie:
e naturalny monopol:
- wynikajqcy z ekonomii skali oraz waskich rynkow,
- wynikajqcy ze standardow zgodnosci wsrod klientow,
e struktura kosztow nieodwracalnych:
- wynikajqce z inwestycji kapitatowych.,
- wynikajqce z reputacji, reklamy oraz znajomosci rynku,
e licencja, lub inne prawne ograniczenia:
- wynikajqca z koncesjonowania i reputacji,
- wynikajqca z dziatan strategicznych.
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26.2. Reputacja

Zwykle zasoby strategiczne szybko si¢ wyczerpuja. Bez posiadania nich, firma tez moze osiagaé
skuteczna przewage nad konkurencja poprzez takie czynniki jak: reputacja, architektura
1 innowacje. Reputacja to najwazniejszy instrument handlowy przekazywania informacji klientom;
inaczej mowiac: reputacja to marka firmy. Firmy informuja klientow o swoich wyrobach za pomoca
reklamy oraz marek firmowych. Reputacja jest sposobem rozwiazania problemu oceny tych cech
wyrobu, ktorych klienci nie moga tatwo sprawdzi¢. Chodzi tu szczegolnie o jakos¢ wyrobu [55].

Reputacja zwiazana jest wigc gloéwnie z jakoscia produkowanych przez firme¢ wyrobow. Klienci
dowiaduja si¢ w r6zny sposob o cechach i jakosci wyroboéw danej firmy [6]. Znaczenie reputacji
dostrzec mozna na tych rynkach — od wynajmu samochodoéw do ustug ksiegowych, gdzie jako$¢
wyrobu jest wazna, ale mozna ja pozna¢ jedynie w wyniku dlugotrwatego doswiadczenia.
Wszystkie strony sa zainteresowane w wykazaniu, ze biora udziat w grze wielokrotnie powtarzane;.
Jezeli gra jest jednorazowa, to zawsze wlasciwa strategia dzialania nie jest stawianie na jakos¢, ale
na szybkos$¢ znikania z rynku. Na takich rynkach zdobycie reputacji jest procesem dtugotrwatlym.
Jezeli jednak juz si¢ ja uzyska, to dzigki niej mozna osiagna¢ znaczna przewagg cenowa [123]. Na
sprawnym rynku nie ma bowiem wielu okazji do zawierania dobrych kontraktéw. Sprawny rynek to
po prostu taki, na ktorym nie trafiaja si¢ wyjatkowe okazje, bo to, czego mozna si¢ dowiedzie¢ o
przedmiocie sprzedazy, jest juz zawarte w jego cenie. Sktonno$¢ klientéw do ptacenia
,honorarium” za reputacje staje si¢ wigc w istocie miarg jakosci wyrobu. Wedhug E. Deminga [73]:
wJakosé jest wtedy, gdy do firmy wraca klient, a nie produkt”.

Firma dostarczajaca produkty wyzszej jakosci moze odzyska¢ wyzsze koszty tej jakosci jedynie
wtedy, kiedy klienci znaja jej poziom. Jezeli klienci nie wiedza nic o firmie, to ponoszac wigksze
koszty, nie uzyska wyzszej ceny za jakos¢. Na rynku, na ktérym klienci tatwo moga ustali¢ cechy
kupowanych przez siebie produktow, nie ma zadnego powodu, by w dlugim okresie cena
jakiejkolwiek cechy (w tym i jakosci) byta wyzsza od kosztu jej uzyskania. Jezeli jednak nie da sig
tatwo okresli¢ jako$ci wyrobu, to firma, ktora zapewnia swoim klientom nie tylko wyzsza jakos¢,
lecz takze gwarantuje ja przez swoja marke (np. jezeli telewizory — to tylko .., jezeli perfumy, to
tylko ...), moze uzyska¢ wyzsza ceng, znacznie przekraczajaca koszty. Nalezy jednak pamigta¢, ze:

»Reputacje zdobywa si¢ na konkretnych rynkach. Z koniecznosci wiqze si¢ ona
z okreslonym wyrobem lub grupq wyrobow. Ma tez okreslone granice geograficzne” [55].

Reputacja wiaze si¢ z wizerunkiem (image) firmy. Image jest to czynnik wszechobecny, dotyczy
bowiem nie tylko firm produkujacych dobra rynkowe, ale takze bankéw, szkot, politykow, a nawet
kazdego czlowieka. Kazda firma stara si¢ zatem wyr6zni¢ sposrod innych, poprzez swoje logo lub
nazw¢. Wielka sztuka dziatalno$ci menedzerskiej jest osiagnigcie okreslonego wizerunku firmy.
Wizerunek firmy jest bowiem jednym z najistotniejszych czynnikéw przewagi konkurencyjne;.

W gospodarce nic si¢ nie dzieje bez reklamy swego image. Firmy wykupuja cale strony
w gazetach by poda¢ tam tylko swoja nazwe (zapamigtatem, ze telefon komorkowy — to ,, .....” ).
Firma osiagngta swoj cel — zapas¢ w pamigci. Image bowiem, to subiektywny obraz (w pamigci),
ktory posiadamy o jakiej$ firmie, sprawie, cztowieku lub przedmiocie. Budujac wizerunek firmy
nalezy bra¢ pod uwagg, ze nie bgdzie on od razu perfekcyjny i wlasciwie dopasowany oraz bedzie
wymagat ciaglego wygladzania, ale uzyskane efekty czynia ten wysitek optacalnym.
Firma chcaca polepszy¢ w tym zakresie swoj wizerunek stosuje zwykle dwa czynniki [88]:

e rozszerzong gwarancj¢’ na swoj produkt, np. oferuje zwrot pienigdzy za czgsciowo

nawet zuzyty produkt, bezptatny okres prébnego uzytkowania, itp.

¢ intensywna reklame i promocje, Swiadczace o jej duzym zaangazowaniu w rynek.
Dla matej firmy, a szczegodlnie dla takiej, ktora dziata stosunkowo od niedawna, podstawowym
sposobem stworzenia okreslonego wyrazistego obrazu, ktéry przez pozytywne skojarzenia
w glowach klientow stworzy marke¢ firmy, a z nig jej reputacjg, jest wybdr nazwy. Powinna ona
doktadnie odzwierciedla¢ 6w pozadany obraz. Nazwa musi by¢ kluczem do $wiadomosci nabywcy.
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26.3. Architektura

Firme okreslaja jej kontrakty i stosunki. Dodana wartos¢ (czyli zysk) powstaje dzigki umiejetnosci
odpowiedniego zestawienia tych kontraktow i stosunkow w jednolita i niepowtarzalna catos¢. To
wlasnie uktady stosunkéw stanowia wyrdzniajaca zdolnos$é, ktora John Kay nazywa architektura.
,Architektura umozliwia danej organizacji zdobycie wiedzy organizacyjnej, ustalenie sposobow
postepowania i elastyczne reagowanie na zmieniajqce si¢ okolicznosci. Zapewnia swobodny,
otwarty przephyw informacji. Wszystko to moze by¢ zasobem firmy — wiedza organizacyjna, wiecej
warta niz suma wiedzy poszczegolnych osob, elastycznosé¢ i mozliwosé reagowania zarowno catej
instytucji, jak i poszczegolnych jej cztonkow” [55]. Dlatego tez (dalej) twierdzi, ze:

wArchitektura nie tworzy wyjgtkowych organizacji przez dobieranie wyjqtkowych ludzi. Czyni to,
umoZzliwiajqc bardzo przecietnym ludziom osiqganie nadzwyczajnych wynikow”.[55]

Doskonatos$¢ jest bowiem wynikiem uzdolnien poszczegdlnych ludzi, podczas gdy architektura
stanowi osiagnigcie organizacji. Jest to tak zwana ,,wiedza organizacyjna” i stanowi co§ wigcej niz
tylko sume umiejetnosci poszczegolnych ludzi, ale sposob ich dziatania dla wspdlnego dobra.
Kay wyréznia trzy rodzaje architektury:

e wewnetrzna — migdzy pracownikami firmy,

e zewnetrzna — mi¢dzy firma a dostawcami lub klientami,

e sieci — miedzy grupa wspodipracujacych firm.

Architekturg stanowi wigc sie¢ relatywnych kontaktow (stosunkow) z pracownikami firmy oraz
z jej dostawcami lub klientami. Architektura firmy (jej relacje) sa wynikiem silnego oddziatywania
tworcy (architekta) tej firmy, ktory stworzyt jej zasadnicze zrgby 1 zwykle powotat do zycia (np.
SONY, Mac Donald itp.). Architektura firmy stluzy do synchronizacji celéw, struktur i proceséw
firmy z otoczeniem rynkowym, a takze zastosowan technologii, zwtaszcza informatycznych,
z potrzebami rozwoju. Architektura umozliwia danej organizacji ustalenie sposobdéw postgpowania
1 elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ okolicznosci. Jest to zdolnos$¢, ktora najtrudniej
podrobié, poniewaz powstaje ona dzigki takim, a nie innym ludziom. Kazda z firm ustalila swoja
strukture, styl 1 okreslone postgpowanie wynikajace z dopasowania si¢ do otoczenia.

Zrédla architektury
e .duch zespotu” z warunkow powtarzalnosci i wzajemnos$ci kontraktow,
e porzadek i docenianie wktadu pracy,
e dostrzeganie indywidualnosci,
e istnienie stosunkow nieformalnych w firmie.

W $wiecie umoéw jednorazowych i kontraktow klasycznych nie ma miejsca dla ,,ducha zespotu”.
Pluralizm interesow uzytkownikow 1 nieche¢ do wzorcow, sa glownymi przeszkodami
w opracowaniu i wdrozeniu architektury firmy, w konsekwentnym uzywaniu i tworzeniu
standardowych dokumentow oraz modeli. Z etyki wspotdziatania lub wiedzy i specjalizacji innych
mozna korzysta¢ jedynie w warunkach powtarzalno$ci i wzajemnosci.
Architektura zwigksza warto$¢ indywidualnych zdolnos$ci przez [55]:

e tworzenie wiedzy organizacyjnej,

e budowanie etyki wspotdziatania,

e wdrazanie rutyny organizacyjne;j.

To wiasnie te uklady stosunkéw stanowia wyrdzniajaca zdolno$¢ firmy, zwana wiedza
organizacyjna. Firmie latwiej jest zdoby¢ t¢ wiedzg, gdy stanowi ona wynik konkretnego
zastosowania ogolnie dostgpnej techniki (np. wigksza czg$¢ technologii wytwarzania samochodu,
zwigzana jest z danym typem i nie mozna jej w sposob bezposredni przenies¢ na inny typ).

Wiedza organizacyjna moze tez przybieraC posta¢ np. systemOw organizacji 1 rutyny
postgpowania. W znacznym stopniu wptywa to na efektywnos$¢ w handlu detalicznym. Skuteczno$é¢
rutyny umozliwia np. przeksztatcenie mtodych sprzedawcow w dobrych menedzeréw handlu [123].
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26.4. Innowacje

Swoisty wyscig po sukces, w jakim biora udziat wspoétczesne organizacje, doprowadzit do sytuacji,
w ktorej przedsigbiorcy, dla uzyskania skutecznej przewagi konkurencyjnej, staraja si¢ wyprzedzaé
innych w szukaniu wszystkiego tego, co nowatorskie itrudne do skopiowania. Innowacja jest
trzecia z wyrdzniajacych zdolnos$ci, pozwalajacych pokona¢ konkurencjg. W sensie rynkowym
innowacja okresla sig: ,,...pierwsze handlowe wprowadzenie na danym rynku lub w danej firmie
nowego lub istotnie ulepszonego produktu, ustugi, systemu, wurzqdzenia albo procesu
organizacyjnego’ [99]. Istota innowacji jest wigc sukces komercyjny nowego pomystu, bedacy
wynikiem szeregu dzialan, gltéwnie o charakterze naukowym i technicznym. Wyrdznia sig
innowacje organizacyjne oraz innowacje technologiczne (w obr¢bie produktow i1 procesow) [55]:
e innowacje organizacyjne — obejmuja wprowadzanie zmian w strukturach organizacyjnych,
wdrozenie zaawansowanych technik zarzadzania, wdrozenie nowych strategii,
e innowacje produktowe — wszelkie zmiany polegajace na udoskonaleniu wyrobu juz
wytwarzanego przez przedsigbiorstwo, badz na rozszerzeniu struktury asortymentowe]
o nowy produkt z cechami r6zniacymi si¢ znaczaco od uprzednio wytwarzanych,
e innowacje procesowe — wszelkie zmiany polegajace na wprowadzeniu nowych 1 znaczaco
udoskonalonych metod wytwarzania, w tym tez logistyki.
Gloéwna slaboscia innowacji, jako wyrdzniajacej si¢ zdolno$ci, jest to, ze mozna ja tatwo
nasladowa¢ — w efekcie innowator naraza si¢ na koszty badan i ryzyko prac rozwojowych.
Konkurencja znajac to, zwykle robi krok dalej i innowator zostaje na pozycji przegranego. O ile
innowacja w sferze produktu 1 produkcji moze tez dawa¢ nowe miejsca pracy, to innowacje
1 usprawnienia organizacyjne przynosza zazwyczaj efekt odwrotny — wnoszac postgp techniczny
1 wzrost efektywnosci droga substytucji pracy cztowieka praca maszyny (automatu lub komputera) .

Trudnosci w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej z innowacji dziela si¢ na trzy gtéwne kategorie:
1. Innowacja z samej swej istoty jest kosztowna i niepewna. Z tego wynika, ze nawet innowacja
techniczna pewna by¢ nie moze;
2. Trudno jest kierowaé procesem tworzenia innowacji. Zarzadzanie firma wymaga szeregu
specyficznych umiejetnosci w tym zakresie;
3. Trudno zachowa¢ na wylaczna wlasno$¢ korzysci ptynace z innowacji (podroby!). Trzeba ich
mocno broni¢ przed konkurencja, dostawcami, a nawet pracownikami w firmie.

Innowacje odnoszace si¢ do konkretnej firmy, zazwyczaj polegaja na miejscowym wdrozeniu
ogolnie znanej techniki lub wiedzy stosowanej w innych firmach. Rzadko kiedy wytaczna wiasnos¢
stanowia innowacje w przemysle szybko zmieniajacych si¢ wyrobow konsumpcyjnych.

Innowacjg otacza si¢ patentami w nadziei, ze koszty prawne odstrasza potencjalnych nasladowcow
Prawo patentowe nie nadaza za ztozonymi innowacjami, pojawiajacymi si¢ w wielu dziedzinach.

Jezeli innowacji nie da si¢ zapewni¢ ochrony prawnej, niekiedy mozna polega¢ na przestrzeganiu
tajemnicy handlowej. Prawie nigdy nie odnosi si¢ to do innowacji dotyczacej wyrobu. Jednakze
1 w tym przypadku ,,inzZynieria wsteczna” daje nasladowcy duza szansg [33].

Proces innowacji czgsto wiaze si¢ z wzajemnym oddzialywaniem miedzy firmami. Dwoma czg¢sto
wystgpujacymi problemami w tym zakresie sa [130]:
a) sytuacje, w ktoérych innowator moze zabra¢ cata pulg (tzw.:,,wyScigi patentowe”),
b) sytuacje, w ktoérych powodzenie wszystkich zainteresowanych zalezy od ustanowienia
wspolnych standardow (tzw. ,,bitwa o standardy”).
Jezeli firma ma duza przewagg na rynku i wprowadza swoja innowacjg, to moze zdominowac rynek
poprzez narzucenie swego standardu dla innych (np. czarne obudowy telewizorow firmy SONY).

Z punktu widzenia prakseologii skuteczna dzialalno$¢ innowacyjna moze by¢ dwutorowa:
e Dby¢ na topie w swej dziedzinie i kreowac nowe trendy (moda),
e umie¢ powiela¢ innowacje innych (przyktad dziatania Japonczykow).



