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Streszczenie: Nowe tendencje w zarzadzaniu duzymi przedsigbiorstwami opieraja si¢ na
trzech elementach: przeksztatceniu kierownikoéw pierwszej linii z wykonawcow w aktywnych
przedsigbiorcow, przeksztatceniu roli sredniego kierownictwa z administracyjno-kontrolne;j
w inspirujaca i instruujaca oraz na najbardziej glgbokich i wymagajacych zmianach na szczy-
cie hierarchii zarzadzajacej, gdzie przywodca organizacji musi takze kreowac struktury odpo-
wiednie do petnienia funkcji kierowniczych na wszystkich szczeblach organizacji.

1. Wstep

Teoria ekonomii, a takze literatura pigkna, przyzwyczaily nas do myslenia, ze duze
przedsigbiorstwo ma wielka przewage nad matym, ktore coraz bardziej bedzie wy-
pierane na margines aktywnos$ci gospodarczej spoleczenstwa. Przyswiecata temu
pogladowi wiara w nieuchronnie postepujacy proces koncentracji produkcji i kapita-
hu w duzych organizacjach. Jeszcze w potowie lat 60. minionego stulecia wyraz tym
zapatrywaniom dat znany publicysta i polityk, reprezentujacy éwczesne poglady elit
intelektualnych Francji i Niemiec, Jean-Jacques Servan-Schreiber — w ksigzce zaty-
tutowanej Amerykanskie wyzwanie'. Dzieto to bylo przettumaczone na wszystkie
cywilizowane jezyki dwczesnego swiata i stanowito bestseller §wiatowej literatury
gospodarczej?. Autor dowodzit w nim, ze szybki proces koncentracji kapitatu i pro-
dukcji w duzych firmach doprowadzi w roku 1990 do skupienia czterech piatych
$wiatowej produkcji w rekach pigtnastu wielonarodowych korporacji amerykan-
skich, z ktorych kazda zatrudnia¢ bedzie setki tysiecy ludzi na catym §wiecie.
Rozglos ksiazki Servan-Schreibera sprawit, Ze nie pozostata ona bez echa nawet
za ,,zelazng kurtyna“. W Polsce dzieto to zainspirowato Stefana i Andrzeja Bratkow-
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skich do napisania obszernej ksiazki pod tytutem Gra o jutro® Prognoze Servan-
-Schreibera przypominam, aby zwré6ci¢ uwage na panujaca do niedawna wiarg w
postepujacy proces koncentracji i jego przewidywalne skutki. Prognoza ta wszelako
nie spetita sig, a to co najmniej z trzech powodow. Po pierwsze — proces koncentra-
cji produkcji i1 kapitatu w duzych organizacjach zostat stopniowo wyhamowany,
a niektore z nich zmniejszyly nawet swe rozmiary, stosujac réozne metody restruktu-
ryzacji i ,,odchudzania”. Réwnocze$nie rost, w liczbach absolutnych i wzglednych,
sektor matych i Srednich przedsigbiorstw, dostarczajac gospodarce coraz wigcej
miejsc pracy oraz towaréw. Po drugie — zdolnos¢ do efektywnego wzrostu wielkich
korporacji okazata si¢ ograniczona. Granice ich wzrostu wyznaczyty bowiem rosna-
ce koszty internalizacji dodatkowych procesow wytworczych oraz biurokratyzacji
duzych przedsigbiorstw, coraz trudniejszych do zarzadzania. Wzrost tych kosztow
powoduje, ze od pewnego poziomu dalsze powigkszanie organizacji przestaje si¢
optacac, bo koszty jednostkowe jej produktéw przestaja by¢ konkurencyjne. Po trze-
cie — na rynku migdzynarodowym pojawily si¢ oprocz korporacji amerykanskich,
niemal monopolizujacych po Il wojnie $wiatowej biznes migdzynarodowy, takze
przedsigbiorstwa europejskie i pozaeuropejskie niecamerykanskie, ktore zdazyty juz
uporac si¢ z zadaniami powojennej odbudowy we wtasnych krajach i organizacjach.
Ich ekspansja zahamowala wzrost spotek amerykanskich, a w niektoérych dziedzi-
nach spowodowala nawet ich wycofanie si¢ z zajgtych juz pozycji pod presja konku-
rentow. Pod koniec lat 70. i w latach 80. konkurenci zachodnioeuropejscy i japonscy
weszli nawet do gospodarki samych Stanéw Zjednoczonych, dokonujac na terenie
tego kraju znacznych inwestycji bezposrednich. Naplyw zagranicznych inwestycji
bezposrednich do gospodarki Stanow Zjednoczonych byl w pewnym okresie bardzo
szybki. W latach 1975-1987 nastapit przeszto dwunastokrotny wzrost zagranicznych
inwestycji w tym kraju i cho¢ w momencie wyjsciowym warto$¢ tych inwestycji
byla stosunkowo niewielka, to jednak tempo ich wzrostu oraz koncentracja w sekto-
rach newralgicznych, uchodzacych za wizytowke amerykanskiej gospodarki i kultu-
ry (koncentracja zagranicznych inwestycji bezposrednich dotyczyla m.in. wytworni
filmowych), nadaty sprawie rozgtos i posmak sensacji. W prasie, literaturze poli-
tyczno-gospodarczej, a takze w Kongresie, mowilo si¢ wowczas o wykupywaniu
Ameryki przez obcy kapitat i przedstawiano czarne scenariusze przysztosci, wedtug
ktorych zarzad przedsigbiorstw amerykanskich przejdzie w rece obcych menedze-
réw: Japonczykow, Niemcow, Anglikow, Francuzow, Wiochow i innych nacji, a tyl-
ko personel wykonawczy bgda w nich stanowili Amerykanie®.

Oczywiscie do wykupienia amerykanskiej gospodarki nie doszto, ale warto za-
uwazy¢, ze w ciagu mniej wigcej dwudziestu lat nastapit w opinii Swiatowej zwrot
niejako o 180 stopni — od widma niemal petnego opanowania gospodarki $wiatowej

3 S. Bratkowski, A. Bratkowski, Gra o jutro, PIW, Warszawa 1970, s. 1-10.
4 R. Mc Culloch, Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Stanach Zjednoczonych, ,,Ameryka”
1993, nr 244, s. 45-51.
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przez Ameryke, do wizji Ameryki gospodarczo skolonizowanej przez obcy kapitat,
reprezentowany przez przedsigbiorstwa migdzynarodowe zachodnioeuropejskie, ja-
ponskie i inne.

Podane przyktady wskazuja, ze warunki i efekty rozwoju duzych przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych podlegaja glgbokim zmianom na naszych oczach. Celem tego
opracowania jest podjecie proby udzielenia odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob
duze przedsigbiorstwa migdzynarodowe, zagrozone wzajemna konkurencja oraz
konkurencja migdzy nimi a przedsigbiorstwami matymi i §rednimi, starajq si¢ spro-
sta¢ nowym wyzwaniom, jakie stawia przed nimi 6w rosnacy nacisk konkurencji w
dobie globalizacji.

Na temat konkurencji na rynku migdzynarodowym migdzy przedsigbiorstwami
malymi i §rednimi a duzymi wypowiadat si¢ juz m.in. Drucker. W ksiazce Organi-
zacja przysztosci pisze on: ,,W okresie ostatnich trzydziestu lat produkcja i sprzedaz
w $wiecie gospodarczym zwigkszyta si¢ ponad trzykrotnie, ale od potowy lat 60.
wigkszo$¢ dwcezesnych gigantdw — amerykanskich, brytyjskich, niemieckich, fran-
cuskich, szwajcarskich, a nawet japonskich — stracita znaczna czg$¢ swojego ogol-
noswiatowego rynku. Dopasowujac si¢ do panujacej inflacji, tylko nieliczne firmy
odnotowaly wzrost i nie byl on wynikiem fuzji lub przejecia przedsigbiorstwa. Wy-
starczy przytoczy¢ jeden przyktad: w ciagu jednej dekady, czyli od potowy lat 70. do
potowy lat 80., eksport amerykanskich produktéw zwigkszyt si¢ niemal dwukrotnie.
Autorami tego wzrostu byly w 80 1 90% male i srednie przedsigbiorstwa’. Jak wiel-
kie korporacje migdzynarodowe zareagowaty na to wyzwanie?

Dla wyjasnienia tego problemu nalezy skupi¢ uwage nie tyle na strukturach
wielkich firm, ile na samym procesie zarzadzania nimi, czyli na czynnosciach kie-
rowniczych, a to w tym celu, aby poznaé, w jaki sposéb rozwija si¢ je i doskonali,
chcac sprosta¢ wyzwaniom konkurencji®. To procesowe podejscie pozwala nam wy-
r6zni¢ w szczegolnosci trzy rodzaje dziatan, majacych na celu zapewnienie duzym
organizacjom zdolnos$ci przetrwania i rozwoju w nowych warunkach, tj. w warun-
kach globalnej konkurencji i jej naciskow na efektywnos¢ oraz uwzglednienie rosna-
cych potrzeb i wymagan nabywcow.

Wydaje sig, ze sa trzy rodzaje dziatan kierowniczych, kluczowych dla przetrwa-
nia i rozwoju duzych firm, a mianowicie: 1) pobudzanie i kierowanie procesem
przedsigbiorczym, 2) integrowanie ich rozproszonych, czgsto w skali globalne;j, za-
sobow 1 kompetencji, tak aby zbudowaé z nich efektywnie dziatajaca organizacje,
3) umocnienie zdolnosci przedsigbiorstwa do odnowy tak, aby rozwijato si¢ ono w
trwala organizacje’.

> F. Hasselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), wyd. cyt., s. 15.

¢ S. Nowosielski, Podejscie procesowe a wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania organiza-
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12 Jerzy Czupiat

W jaki sposob menedzerowie wspotczesnych korporacji migdzynarodowych sta-
rajg si¢ sprosta¢ wyzwaniom i pokierowa¢ tymi kluczowymi dla przetrwania ich
organizacji procesami? Sprobujemy odpowiedzieé¢ na to pytanie, korzystajac z przy-
ktadoéw wielkich spoétek, takich jak amerykanska Intel, japonska Kao czy szwedzkie-
go pochodzenia ABB. Rozpoczniemy od przedstawienia innowacji w procesie
przedsigbiorczosci, ktory w duzych organizacjach, sktonnych do biurokratycznych
metod zarzadzania, zawsze stanowit problem.

2. Pobudzanie i kierowanie procesem przedsi¢biorczym

Tradycyjnie wielkie przedsigbiorstwo byto silnie ustrukturyzowane, co w efekcie
mialo pozwoli¢ zarzadowi na odgérne koordynowanie i kontrolowanie jego opera-
cji. Lecz to odgorne zarzadzanie coraz bardziej komplikowato jego strukturg i rozni-
cowato jego wizerunek, postrzegany z dwoch odmiennych punktéw widzenia: od
gory i od dolu. Patrzac na ten model przedsigbiorstwa od gory, widziano porzadek,
symetri¢ i jednolito$¢ jego struktury. Po prostu §wietny instrument roztozenia na
prostsze elementy zadan i priorytetow organizacji oraz przypisania ich poszczegol-
nym oddziatom, dziatom, sekcjom i stanowiskom pracy, wyodrebnionym w struktu-
rze przedsigbiorstwa. W dobrze zaprojektowanej organizacji wiodta od gory do dotu
nieprzerwana linia wladzy, pozwalajaca na sprawne odgorne kierowanie dzialalno-
$cia na wszystkich pigtrach tej struktury. W miarg zwigkszania liczby pigter takiej
struktury stawata si¢ ona coraz bardziej wysmukta, co powodowato wydluzenie dro-
gi przeptywu informacji od szczytu — dyrektora naczelnego lub prezesa — do podsta-
wy piramidy wiladzy, ktora tworzyli kierownicy pierwszej linii®.

Ta sama struktura, postrzegana oczami kierownika pierwszej linii, czyli od dotu,
przedstawiata zupetnie inny obraz. Nieszczgsny kierownik pierwszej linii widzi nad
soba chmarg bezosobowych kontroleréw, ktora jak gabka pochtania calg jego ener-
gi¢ i czas. Wedtug opinii dzi$ niemal legendarnego lidera General Electric Jacka
Welcha, taka organizacja jest zwrocona twarza do swej wladzy naczelnej, tj. dyrek-
tora albo prezesa, natomiast tytem do klienta’. Podstawowym zagrozeniem tej struk-
tury jest to, ze rola przedsigbiorcy jest przypisana najwyzszemu kierownictwu, pod-
czas gdy kierownicy liniowi sg przede wszystkim odpowiedzialni za operatywne
wykonywanie odgdrnych strategii i polecen.

To tradycyjne podejscie do zarzadzania nie stanowito wielkiego ograniczenia w
sprzyjajacym, ,,szybko rosnacym” srodowisku, w ktorym wigkszos¢ przedsigbiorstw
dziatata po II wojnie $wiatowej gdzie§ mniej wigcej do konca lat 80., a nawet 90.
ubiegtego wieku, bo byt to okres gwattownej ekspansji i rozszerzania si¢ rynku mig-
dzynarodowego, dzigki czemu mozliwosci wzrostu przedsigbiorstw byty ogromne i

8 J.R. Schermerhorn, Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 208-209.
® M. Goldsmith, C.L. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan, Globalni liderzy — kolejna genera-
cja, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 322.
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kluczowym zadaniem dyrekcji przedsigbiorstw byto optymalne rozdzielanie zaso-
boéw firmy pomigdzy ich konkurencyjne zastosowania. Natomiast w obecnych wa-
runkach zaawansowanej globalizacji, kiedy wiedza i kompetencje stopniowo zastg-
puja kapital jako rzadkie i najwazniejsze zrodlo przewagi konkurencyjnej,
menedzerowie uswiadomili sobie, ze wiedza i kompetencje nie moga by¢ akumulo-
wane i rozdzielane, tak jak pieniadze, przez najwyzszy szczebel zarzadzania. W no-
wych warunkach kluczowe zadanie zdobycia przewagi konkurencyjnej polega wigc
na wykorzystaniu szybko zmieniajacych si¢ okazji, dostrzezeniu lub kreowaniu i
zaspokajaniu nowych potrzeb nabywcow!'.

Jesli przyjrzymy si¢ uwaznie rozwojowi gospodarki w ostatnich latach, to za-
uwazymy, ze nastapito nie tylko spowolnienie wzrostu rynku, lecz takze ze masowe
inwestycje poprzednich lat doprowadzity do znacznych nadwyzek zdolno$ci pro-
dukcyjnej wielu gatezi przemyshu. Réwnoczesnie motywy umigdzynarodowienia
dziatalno$ci przedsigbiorstw przesuwaja si¢ coraz bardziej z pierwotnego koncentro-
wania si¢ na zapewnieniu sobie dostgpu do nowych rynkow zbytu lub taniej sity
roboczej i niskich kosztéw, na poszukiwanie w skali globalnej dostgpu do cennych
informacji, wiedzy i rzadkich kompetencji, zwtaszcza tych niedostgpnych na rynku
krajowym.

Kiedy jednak wiedza i umiejgtnosci dostrzegania okazji zaczynaja wysuwac sig
na pierwszy plan jako zrodto przewagi konkurencyjnej, zmieniaja si¢ takze role me-
nedzeréw na réznych szczeblach hierarchii w przedsigbiorstwie. Menedzerowie
pierwszej linii maja najbardziej bezposredni i najczestszy kontakt z klientami oraz
dostawcami. Oni wigc, z uwagi na ich miejsce w procesie gospodarczym, najlatwiej
moga dostrzega¢ nowe potrzeby klientdw lub wplywac na ich powstawanie. Dlatego
nowe koncepcje rol kierowniczych w przedsigbiorstwie sktaniaja si¢ do powierzenia
wlasnie im roli przedsigbiorcy. Inaczej mowiac, rola przedsigbiorcza musi obecnie
by¢ skoncentrowana nie na szczycie hierarchii zarzadzania, lecz u jej podstaw. Po-
stawienie na inicjatywe, kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$¢ kierownikow pierwszej
linii oznacza réwniez, ze przedsigbiorstwa beda musialy zbudowaé organizacjg,
w ktorej oddolny proces przedsigbiorczy bedzie napgdza¢ zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do wyszukiwania okazji, tworzenia i wykorzystywania drég zyskownego wzro-
stu tam, gdzie tylko jest to mozliwe.

Tak pojmowany proces przedsigbiorczosci wymaga $cistego wspotdziatania
kadr kierowniczych na trzech poziomach zarzadzania. Kierownicy pierwszej linii sa
w tej nowej konfiguracji czotéwka, a zakres ich dziatania obejmuje wyszukiwanie i
stwarzanie nowych mozliwosci rozwoju firmy. Sa oni wspierani przez instruktorow,
doradcoéw lub trenerdw z wyzszego zarzadu, tj. z drugiego szczebla zarzadzania.
Natomiast ogdlnymi wytycznymi ich dziatalnosci sa: strategiczna misja organizacji
oraz standardy wydajnos$ci okreslane przez szczebel najwyzszy kierownictwa.

W tej strukturze kazdy kierownik liniowy ma wyznaczonego przedstawiciela
senioralnego (wyzszego) kierownictwa, ktory go wspiera, wypelniajac potaczone

10 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 156.
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funkcje trenera, instruktora i doradcy. Glownym zadaniem takiego trenera jest po-
magac kierownikowi pierwszej linii, wystgpujacemu w roli przedsigbiorcy, w odnie-
sieniu sukcesu — przez osobiste przewodnictwo 1 wsparcie w planowaniu strategicz-
nym, jak réwniez przez dzialanie jako tacznik pomig¢dzy kierownikiem liniowym
a wszystkimi innymi interesariuszami w przedsigbiorstwie.

Na $rednim szczeblu zarzadzania dziata, oprocz trenera czy trenerow, takze
specjalny zarzad, powolany do dokonywania na poziomie spotki corki przegladu i
oceny inicjatyw przedsigbiorcy oraz nagradzania efektow jego dziatalnosci. Prze-
wodniczacym tego zarzadu jest czesto ten sam trener, ktory wspomaga dziatalnosé
danego kierownika liniowego jako przedsi¢biorcy. Chociaz przewodniczacy tego za-
rzadu, zlokalizowanego na poziomie $rednim, jest mianowany zwykle przez zarzad
glowny przedsigbiorstwa, to inni czlonkowie sa wybierani przez liniowego kierow-
nika-przedsigbiorcg, zwykle z grona trenerow — instruktorow firmy. W wyborze
cztonkow zarzadu kieruje si¢ on wiedza 1 kompetencjami potencjalnych kandydatow
w dziedzinie ich dziatalnosci, a jesli takich specjalistow w firmie brakuje, moze po-
wotywac osoby z zewnatrz, np. z uczelni, sposrod nabywcdw produktow firmy lub
osoby inne.

Kluczowym instrumentem shuzacym do utrzymywania dyscypliny i kontroli
dziatalnosci kierownika liniowego jest przyznany mu budzet. Budzety w tej przed-
sigbiorczej organizacji sa traktowane w sposob bardzo rygorystyczny. Kierownik-
-przedsigbiorca musi zatwierdzony przez zarzad budzet zrealizowac i ponosi osobi-
sta odpowiedzialnos$¢ za wprowadzenie do niego jakichkolwiek zmian, ktore czasem
moga by¢ konieczne ze wzgledu na nieprzewidziane okolicznosci. Podobnie nikt
w firmie nie moze uszczupli¢ zatwierdzonego juz budzetu, za wyjatkiem przypadku
wyrazniej niezdolnosci kierownika-przedsigbiorcy do wykonania przewidzianych
w nim zadan.

Samo opracowanie i zatwierdzenie budzetow nie wystarczyloby do ukierun-
kowania dzialan duzego, ztozonego przedsigbiorstwa. Potrzebne jest réwniez usta-
nowienie jasnych strategicznych wytycznych dzialania oraz standardéw i norm wy-
dajnosci. Te ogdlne wytyczne dziatania zawiera zwykle misja przedsigbiorstwa,
a zadaniem norm i standardow jest powiazanie jej z poszczegdlnymi planami i pro-
jektami. Moze to wyglada¢ np. w ten sposdb, ze plan okresla cel zwigkszenia udzia-
hu przedsigbiorstwa na okre§lonym rynku szybciej niz konkurencji lub osiagnigcia
zysku wigkszego niz zysk lokalnych konkurentow. Tak sformutowane cele mozna z
kolei przetozy¢ na konkretne, lecz zréznicowane zadania dla roznych jednostek we-
wngtrznych firmy lub spotek corek.

Duze przedsigbiorstwa, starajace si¢ oddolnie uruchomi¢ i rozwinaé proces
przedsigbiorczy, wyr6zniaja si¢ czterema charakterystycznymi cechami. Po pierw-
sze — organizuja one swe dziatania we wzglednie matych jednostkach. Matsushita
dostarcza na rynek swe markowe produkty elektroniczne pod markami: National,
Panasonic, Quasar, Technic i innymi. Stosuje si¢ zasade¢ jeden rodzaj produktu — je-
den oddziat i skoro tylko istniejacy juz oddziat wytworzy nowy produkt, odnoszacy
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sukces, powstaje dla niego inny, nowy oddziat lub spotka. Podobnie ABB nie jest w
praktyce monolitycznym gigantem o wielomiliardowych przychodach, lecz siecia
okoto 1300 spotek, z ktorych kazda ma osobowo$¢ prawna, wlasny bilans i przecigt-
na liczbe zatrudnionych okoto 200 oséb!!. Twierdzi si¢ bowiem, ze aby zachowac
ducha przedsigbiorczosci, kazda jednostka powinna mie¢ na tyle ograniczone roz-
miary, aby kazdy pracownik takiej jednostki mogt osobiscie zna¢ wszystkich pozo-
statych.

Po drugie — tworza one wieloetapowy proces alokacji zamiast odgdrnie opraco-
wanego i obowiazujacego okreslonego planu dlugookresowego. Kazdy zatrudniony
w przedsigbiorstwie moze wystapi¢ z propozycja uruchomienia nowego biznesu.
Jednak na kazdym etapie rozwoju takiego wniosku, zaczynajac od poczatkowej idei
rozwoju np. nowego produktu, poprzez opracowanie jego prototypu, testowanie
techniczne i marketingowe oraz komercjalizacj¢, wnioskujacy musi przedstawic
konkretny projekt budzetu i doktadnie okreslone etapy jego realizacji. Projekt taki
musi réwniez wykaza¢ zadowalajaca efektywno$¢ rozwiazania w stosunku do przy-
jetych standardow.

Po trzecie — firmy zorientowane na rol¢ przedsigbiorcza swych kierownikow
pierwszej linii staraja si¢ stosowaé wysoce ustrukturalizowany i rygorystycznie
wdrazany finansowy system kontroli. Na przyktad w przedsigbiorstwie 3M finanso-
wa dyscyplina jest utrzymywana dzigki zestandaryzowanemu systemowi rachunko-
wosci zarzadczej. Jest ona stosowana jednolicie we wszystkich jednostkach opera-
cyjnych, ktorym nie wolno tworzy¢ wilasnych systemow. Na poziomie rodzin
produktow tworzy si¢ centralnie 3900 miesi¢cznych wyciagow, ktore sa udostepnia-
ne on-line wszystkim jednostkom firmy w ciagu 10 dni od kazdego finansowego
zamknigcia.

Na zakonczenie nalezy dodac, ze wszystkie te duze przedsigbiorstwa, zoriento-
wane na nowe usytuowanie i aktywizacje¢ roli przedsigbiorcy, maja jasno sprecyzo-
wang, zrozumiala oraz powszechnie akceptowana przez kierownikow wszystkich
szczebli definicjg ,,horyzontu okazji”, ktora dostarcza zabezpieczenia przed jednost-
kowymi nadmiernymi aspiracjami i chroni spojny rozwdj calego przedsigbiorstwa.
Granice tego horyzontu precyzuje si¢ dostatecznie dokladnie, aby wylaczy¢ dziata-
nia, ktore nie wspieraja strategicznej misji przedsigbiorstwa, i dostatecznie szeroko,
aby zapobiec ograniczeniom kreatywno$ci i korzystania z dostrzeganych okazji
przez menedzerow pierwszej linii. Bez jasno okreslonej misji strategicznej mene-
dzerowie pierwszej linii nie mieliby jednak podstawy do selekcji réznych mozliwo-
$ci, jakie moga napotkac, i oddolna przedsigbiorczo$¢ wkrotce mogtaby ulec dege-
neracji, zamieniajac si¢ we frustrujaca gre zgadywania, ktora z dostrzezonych okaz;ji
jest rzeczywiscie prospektywna dla przedsigbiorstwa.

' M. Goldsmith, C.L. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan, wyd. cyt., s. 322.
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3. Proces integracji: wigzanie i rozwijanie zasobow
i kompetencji organizacji

Wielkie przedsigbiorstwo, zwlaszcza wielonarodowe, poddane jest dziataniom sit
odsrodkowych, zagrazajacych jego jedno$ci organizacyjnej i skutecznosci realizo-
wania wyznaczonych celow. Dlatego jednym z warunkéw sukcesu musi by¢ zdol-
nos$¢ do integrowania jego zdywersyfikowanych i geograficznie rozproszonych oraz
rozdzielonych granicami politycznymi panstw, jednostek i dziatan. W §wiecie szyb-
kiego rozwoju techniki, metod zarzadzania i globalnej konkurencji sam proces
przedsigbiorczy do tego jeszcze nie wystarcza. Przedsigbiorstwo sukcesu musi wiec
rowniez cechowac skuteczne wiazanie rozproszonych zasobow i kompetencji w jed-
na calos¢, zdolng do szybkiego i wlasciwego reagowania na pojawiajace si¢ szanse i
zagrozenia. Efektywne koordynowanie funkcji przedsigbiorstwa w skali migdzyna-
rodowej, to jest dostarczania, alokacji 1 uzytkowania ludzkich i materialnych zaso-
bow organizacji oraz korzystnego oferowania i sprzedazy jej produktow, jest wiec
kolejnym warunkiem sukcesu nowoczesnej organizacji. Poréwnujac organizacje go-
spodarcza do organizmu ludzkiego, mozna powiedzie¢, ze tak jak w przypadku or-
ganizmu ludzkiego zagrozenie w jednym jego punkcie wysyta sygnaty alarmowe do
innych osrodkow 1 mobilizuje je do wspolnej obrony i dziatania, tak i w nowoczes-
nym przedsigbiorstwie wiazanie funkcji 1 kompetencji organizacji powinno stano-
wi¢ precyzyjny mechanizm, wzorowany na biologicznej samokontroli organizmu
ludzkiego, aktywizujacy cala organizacje¢ do walki z zagrozeniem lub zabiegania
o sukces.

Ciekawym przypadkiem dziatan integracyjnych moze by¢ historia amerykan-
skiej firmy z branzy optycznej Swan Optical Corporation, spotki nie nalezacej
wprawdzie do gigantow, ale stanowiacej pouczajacy przypadek w dziedzinie dziatan
integrujacych, powiazanych zreszta $cisle z dziataniami przedsigbiorczymi'. Firma
ta, posiadajaca pierwotnie baze¢ wytworcza w Stanach Zjednoczonych i sprzedajaca
swoje produkty na rynku amerykanskim oraz innych panstw, doszta w pewnym mo-
mencie do wniosku, ze wysoki poziom kosztow jej wyrobow, spowodowany rosna-
cymi kosztami pracy w gospodarce amerykanskiej, zagraza jej konkurencyjno$ci na
rynku zaré6wno wewngtrznym, jak i zagranicznym. Aby utrzymaé lub zwigkszy¢
swoj udziat na dotychczas obstugiwanych rynkach, konieczne bylo przeniesienie
produkcji tej firmy ze Standw Zjednoczonych do kraju o odpowiednio nizszych niz
amerykanskie kosztach pracy. W ten sposob doszto do przeniesienia produkcji tej
firmy najpierw do Hongkongu. Koszty jednostkowe wyrobow firmy znacznie spa-
dly, a jej zyskownos¢ wzrosta. Dalsza penetracja rynku wschodniego sktonita zarzad
firmy do wniosku, Ze jeszcze lepszym rozwigzaniem begdzie zlokalizowanie wstep-
nej fazy produkcji w Chinach kontynentalnych, gdzie obfito$¢ sity roboczej o ni-
skich kwalifikacjach jest bardzo duza, a ptace pracownikéw bardzo niskie. Urucho-

2 W.L. Hill, G.R. Jones, Strategic Management, Houghton Mifflin Company, Boston 1995, s. 224.
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miono wigc na kontynencie wytworni¢ polproduktow, ktorych wytwarzanie nie
wymagato wysoko kwalifikowanej sity roboczej, a bardziej skomplikowane procesy
koncowej fazy produkcji pozostawiono zaktadowi w Hongkongu, gdzie tatwiej byto
o odpowiednio fachowych pracownikow. W ten sposéb dzigki zmianie lokalizacji
wytworni przedsigbiorstwa i umiejgtnosci integracji dziatalnosci produkcyjnej w
Hongkongu oraz w Chinach, a takze powigzaniu tej produkcji z potrzebami rynku
amerykanskiego oraz innych odbiorcow, przedsigbiorstwo umocnito swa przewage
konkurencyjna. Nastepny krok na tej drodze polegal na wejsciu do spotki z produ-
centami wiloskimi i francuskimi, dzigki zakupom mniejszo$ciowych udziatow w
dwoch firmach znanych z wysokiej jakosci wyrobow i modnych rozwiazan projek-
towych. Laczenie kompetencji firmy nabytych w Chinach i krajach zachodniej Eu-
ropy pozwolito firmie nie tylko umocni¢ swa pozycj¢ na rynkach wyrobow popular-
nych, ale rowniez tych z najwyzszej potki. Proces rozwoju przedsigbiorstwa i jego
umigdzynarodowienia powiazano ze wzbogacaniem jego kompetencji oraz integro-
waniem nowych jednostek i umiejetnosci we wspolnej organizacji's.

Przyktadem wysokich umiejetnosci w zakresie wigzania i rozwijania kompeten-
cji dostarcza rowniez japonska firma Kao, dziatajaca na rynku artykulow gospodar-
stwa domowego, produktow higienicznych, kosmetycznych oraz dyskietek i ptyt
kompaktowych. Dzigki innowacyjnosci swych produktow odnosita ona czgsto zwy-
cigstwa nad takimi konkurentami, jak Procter and Gamble oraz Unilever. Na japon-
skim rynku pieluch dla dzieci stata si¢ niemal monopolista, zwigkszajac stopniowo
swoj udzial w rynku. Dziatajaca rdwniez na tym rynku firma Procter and Gamble
zmniejszyta wskutek konkurencji Kao swoj udziat w rynku z blisko 90% do mniej
niz 10%. Firma Kao stosuje wszystkie elementy procesu przedsigbiorczego, o kto-
rych wczesniej pisano, tj. tworzy w swej strukturze mate, czgsto funkcjonalnie nie-
kompletne jednostki, napedzane przez agresywne cele, utrzymuje rygorystyczna
dyscypling finansowa, rozwija ustrukturyzowane procesy tworzenia nowych pro-
duktow, wspierane przez elastyczny, wielostopniowy system alokacji zasobow,
z jasno okreslona misja strategiczna w zakresie rozwoju produktow o najwyzszej
funkcjonalnosci i efektywnosci.

4. Proces odnowy: zarzadzanie racjonalizacjq i rewitalizacja

Historycznie biorac, proces zarzadzania w wielkich korporacjach migdzynarodo-
wych opieral si¢ na zatozeniu, ze zmiany w otoczeniu bgda miaty, ogdlnie ujmujac,
charakter liniowy i wzrostowy. W zwiazku z tym systemy rachunkowosci, budzeto-
wania, planowania i kontroli byly zaprojektowane w tych organizacjach do zapew-
nienia porzadku i wydajnosci pionowemu procesowi zarzadzania informacjami.
W tym systemie jednostki pierwszej linii sg zrodtem danych. Te dane sa analizowane

13" J.H. Dunning, T.M. Lin (eds.), Multinational Enterprises and Emerging Challenges of the 21 st
Century, E. Elgar, Cheltenham (UK) 2007, s. 3.
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i opracowywane na $rednim szczeblu zarzadzania, aby dostarczy¢ odpowiednio
przygotowanych materiatow szczeblowi najwyzszemu. W tym procesie informacje
uzyskane z kilku zrodet, np. z dziatéw przyjmowania zamowien, zaopatrzenia, pro-
dukcji oraz sprzedazy, tworza wewnegtrzny zasob wiedzy potrzebnej do podejmowa-
nia decyzji. W koncu wladze najwyzsze przyswajaja sobie t¢ wiedzg 1 instytucjona-
lizuja ja w formie planow, norm i wytycznych regulujacych od wewnatrz dziatanie
przedsigbiorstwa. W srodowisku wzglednie stabilnym porzadek i efektywno$¢ takie-
go linearnego procesu pozwala tym przedsigbiorstwom stale doskonali¢ ich procesy
operacyjne dzigki przyrostowej akumulacji srodkow i wykorzystaniu pozyskiwanej
wiedzy.

Natomiast w srodowisku podlegajacym czgstym zmianom o turbulentnym cha-
rakterze, trudnych do przewidzenia, proces przyrostowego doskonalenia operacji
przestaje wystarcza¢ do zachowania przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa po-
trzebuja ponadto zdolnos$ci do strategicznej odnowy. Inaczej moéwiac, musza posia-
da¢ mechanizmy, dzigki ktérym nagromadzona w nich wiedza i ustalone sposoby
myslenia oraz dziatania podlegaja ciagtym zmianom. Jesli poprzednio omawiany
proces integracji wiaze i podnosi istniejace zdolnosci obrony pozycji konkurencyj-
nej 1 rozwoju biezacych strategii, to proces odnowy stale kwestionuje te strategie
i lezace u ich podstaw zatozenie linearnych zmian w otoczeniu, inspirujac rOwnoczes-
nie tworzenie nowych kompetencji, aby przygotowac pole dla nowych zmagan
konkurencyjnych przysztosci, ktore moga si¢ bardzo r6zni¢ od dotychczasowych.

Proces odnowy jest zbudowany z dwoch komponentow. Z jednej strony sktada
si¢ nan stala presja na racjonalizowanie i restrukturyzowanie istniejacych w struktu-
rze firmy biznesow, aby osiagna¢ ciagte doskonalenie ich wydajnosci operacyjne;j.
Ten sktadnik racjonalizacji skupia si¢ na poprawie wykorzystywania stosownych
zasobow, czyli efektywnosci, z jaka istniejace aktywa sa wykorzystywane, dazac do
statego wzrostu ich produktywnosci. Ta czgs$¢ procesu odnowy zmierza wigc do do-
skonalenia prowadzonych operacji przyrostowo, aby osiagac¢ z danego procesu coraz
lepsze wyniki'4. W takim przypadku rygorystycznie stosowany benchmarking w sto-
sunku do najlepszych w danej klasie konkurentow moze dostarczy¢ miary w kon-
kretny operacjonalny sposéb. Kryterium poréwnan moze by¢ np. wartos¢ dodana
w przeliczeniu na pracownika, udzial statego i obrotowego kapitatu na jednostke
produkcji, czas potrzebny do wprowadzenia na rynek nowego produktu, satysfakcja
konsumenta. Ten proces poréwnan precyzuje luk¢ wydajnosci migdzy porowny-
wanymi jednostkami i skupia uwage oraz energi¢ przedsigbiorstwa na zamknigciu
tej luki's.

Inna czgscia odnowy jest rewitalizacja, czyli ozywienie organizacji. Polega ona
na tworzeniu nowych kompetencji i nowych biznesoéw, zmianie stosowanych zasad

14 J. Peppard, P. Rowland, Re-enginering, Prentice Hall, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.
15 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 201.
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gry, skokowemu wyprzedzaniu konkurentow dzigki innowacjom. Menedzer wybiera-
jacy te drogg rozwoju stawia sobie za cel nie popraweg wynikow w jakiej$ dziedzinie,
ale uzyskanie przetomu, ktory wyprowadzi spotke na nastgpny, wyzszy etap rozwoju
jej ambicji i mozliwos$ci. Proces rewitalizacji w przedsigbiorstwie moze prowadzi¢ do
powstania nowych spotek corek, utworzonych, aby rozwija¢ nowe biznesy.

Podobnie jak przedsigbiorczos¢ i integracja rowniez racjonalizacja i rewitaliza-
cja sa postrzegane jako dzialania sprzeczne. Menedzerowie zaangazowani w inno-
wacje skarza sig, ze pogon za osiaganiem zysku w mozliwie krotkim okresie pozba-
wia ich srodkdw na innowacje, zmuszajac do koncentrowania si¢ na racjonalizowaniu
wytwarzanych juz produktéw i stosowanych technologii. W ten sposéb wzglad na
biezace korzysci staje sig¢ przeszkoda w rozwoju innowacji i osiaganiu z nich zyskow
nadzwyczajnych w dluzszym okresie, a dobry, poprawiony, produkt staje si¢ wro-
giem nowszego 1 lepszego.

Tymczasem wlasciwie rozwijany proces odnowy powinien charakteryzowacé si¢
symbioza obu swych komponentow: racjonalizacji i rewitalizacji, symbioza pomig-
dzy terazniejszos$cia i przysztoscia, zgodnie z zasada, ze nie ma sukceséw w dtugim
okresie bez wzrostu krotkookresowej wydajnosci, podobnie jak krotkookresowe
efekty niewiele znacza, jesli nie przyczyniaja si¢ do rozwijania dtugookresowych am-
bicji i innowacji. Racjonalizacja dostarcza §rodkow potrzebnych do rewitalizacji, nie
tylko pienigdzy i ludzi, lecz takze pomystow 1 argumentow, podczas gdy rewitalizacja
dostarcza nadziei i energii, a takze nowych punktéw wyjscia dla racjonalizacji.

5. Zakonczenie

Konkurencyjno$¢ migdzynarodowych korporacji przeszta od czaséw zakonczenia
Il wojny §wiatowej dramatyczne zmiany. W ciagu dwoch powojennych dekad wyda-
walo sig, ze proces koncentracji produkcji i kapitatu wyraznie przyspieszyl, a jego
glownymi beneficjentami staty si¢ wielkie korporacje amerykanskie. Nastgpne de-
kady przyniosty jednak zmiang sytuacji. Przyspieszony rozwoj matych i $rednich
przedsigbiorstw wykazal ich wysoka konkurencyjnosc¢, stopniowo ograniczajac roleg
wielkich przedsigbiorstw w dziedzinie tworzenia miejsc pracy oraz wytwarzania to-
warow. W grupie wielkich przedsigbiorstw korporacje amerykanskie natrafity tez na
groznego przeciwnika, w postaci firm zachodnioeuropejskich, japonskich i innych.
Walka konkurencyjna wielkich firm z matymi i §rednimi oraz duzych z duzymi spo-
wodowata, ze wielkie korporacje migdzynarodowe, majace trudnosci z przystoso-
waniem si¢ do nowych warunkéw, musiaty szukac skuteczniejszych niz dotychcza-
sowe sposobow walki o przetrwanie 1 rozw6j. Dokonaly tego, koncentrujac swoj
wysitek na modernizacji trzech kluczowych dla ich przetrwania i rozwoju procesow:
1) przedsigbiorczosci; 2) integracji ich zasobow 1 kompetencji, czgsto w skali global-
nej, oraz 3) odnowy i rewitalizacji.
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NEW TENDENCIES IN MANAGEMENT
OF BIG INTERNATIONAL ENTERPRISES

Summary: New tendencies in management of big international enterprises are based on three
elements: 1) the metamorphosis of front-line managers from being operational implementers
to becoming aggressive entrepreneurs; 2) the transformation of the middle management role
that of administrative controller to that of inspiring coach; 3) and the most severely challenged
at the top of the hierarchy, where institutional leader will also have to create the infrastructures
necessary for the others to play new roles demanded of them.
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