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1. Wstep

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w XXI wieku narazone jest na wiele
niespodzianek czyhajacych w otoczeniu. Kazdy wiasciciel, chcac utrzymac sig
jak najdiuzej na rynku, osiaga¢ wysoka rentownos¢, powinien obra¢ taka strate-
gie dziatania, ktora pozwoli mu przewidzie¢ przysztos¢, a tym samym wyelimi-
nowac zrodla niepewnosci.

Préby dostosowania sie do jednolitego rynku Unii Europejskiej nie pomagaja
eliminacji zroédel niepewnosci, przeciwnie, sytuacja ta wymaga szerszego, bar-
dziej uwaznego, innego spojrzenia na rynek, w ktérym dane przedsigbiorstwo
funkcjonuje.

Problem ten dotyczy wszystkich polskich przedsigbiorstw, nie mniej jednak
najbardziej narazone na porazke sa male i Srednie przedsigbiorstwa.

Zwiazane jest to miedzy innymi z brakiem do§wiadczenia, jakim dysponuja te
firmy. Niestety, polskie przedsigbiorstwa w dobie kapitalizmu funkcjonuja
o wiele krocej niz poréwnywalne firmy krajow Unii Europejskiej. Na rynku pol-
skim matle i Srednie przedsigbiorstwa przegrywaja z duzymi firmami w takich
obszarach, jak: kapitat, prawo czy dostep do badan marketingowych.

Ponadto proponowane strategie w literaturze przedmiotu dotycza duzych firm,
caly czas brakuje rozwigzan dla matych przedsigbiorstw.

Ten artykut przedstawia jeden ze sposobow, jaki mogloby obra¢ male lub
$rednie przedsigbiorstwo, by uchroni¢ si¢ przed kryzysem.

1Urszula Bakowska, mgr, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu.
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2. Pojecie kryzysu

Powstaje pytanie, czy kryzys nalezy traktowa¢ w kategoriach porazki, czy
sukcesu. Wedhug Croziera, kryzys jest silnym sygnatem, informacja, ktora trzeba
przeksztatci¢ w szansg. Kryzys jest szansg, ktdra trzeba umie¢ wykorzystac.

By¢ moze przystapienie do Unii Europejskiej z jednej strony jest kryzysem,
a z drugiej wielka szansg na rozwdj i trawnie tych przedsigbiorstw na jednolitym
rynku.

Wedlug Stownika wyrazéw obcych, kryzys to moment rozstrzygajacy, punkt
zwrotny, okres przetomu. W ekonomii postrzegany jest on jako zatamanie pro-
cesu gospodarczego, stanowiace jedna z faz cyklu koniunkturalnego, powstate na
skutek sprzecznos$ci pomigdzy spotecznym charakterem produkcji a indywidual-
nym przywilaszczeniem, charakteryzujacym si¢ ostrym spadkiem wielkosci pro-
dukcji i zatrudnienia®.

O kryzysie wspomina tez Goscinski’, przedstawiajac model cyklu zycia orga-
nizacji zgodnie z koncepcja Quinna i Camerona, obejmujacy nast¢pujace fazy:
— przedsigbiorczosci,

— zespolowosci,

— formalizacji,

— odnowy.

Kazda z faz konczy si¢ kryzysem. Ale najwazniejsze jest to, ze kazda faza daje
poczatek nowej. Z punktu widzenia kryzysu i otoczenia najbardziej ciekawa
wydaje si¢ faza pierwsza, w ktorej to przedsigbiorstwo rozpoznaje swoje otocze-
nie, tak, by moglo wérdd niego prawidtowo manewrowaé. Za literatura przed-
miotu mozna wyroznic:

— kryzys potencjalny, z ktorym mamy do czynieni, gdy przedsigbiorstwo pod-
daje si¢ niekorzystnym wpltywom, stanowigcym niebezpieczenstwo dla trwa-
nia organizacji;

— kryzys ukryty, przejawiajacy si¢ chwilowymi trudno$ciami w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej, zwigzany z niewlasciwym gospodarowaniem zaso-
bami, brakiem kontroli;

— kryzys jawny, w ktorym wszelkie problemy sa odkryte, a przedsigbiorstwu
grozi upadek.

Klgska i odrodzenie to dwa stany, do ktérych moze przej$¢ przedsigbiorstwo,
ktére nie zdota rozwigza¢ problemow.

Jakkolwiek by nie traktowa¢ kryzysu, jedno jest pewne — ma on swoje zrodia
w otoczeniu. By¢ moze dlatego, wedtug P. Druckera, 80% malych przedsig-
biorstw, charakteryzujacych si¢ duza niestabilnoscia, przezywa tylko 4 lata.

*Stownik wyrazow obcych, red. J. Tokarski, PWN, Warszawa.
3’J. W. Goécinski, Cykl zycia organizacji, PWN, Warszawa 1989.
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Na pewno nalezy pamigtac, Ze i kryzys, i sukces zaleza od wielu czynnikow.
Mozna moéwi€ o zblizajacym si¢ kryzysie, gdy zauwazymy takie objawy, jak:
— problem w zakresie finansowania biezacej dzialalnosci,

— niekorzystne zmiany we wskaznikach rentownosci sprzedazy, aktywow, kapi-
talu wlasnego,

— brak nowych produktéw czy ustug,

— pogorszenie si¢ wizerunku przedsigbiorstwa,

— nagly brak udziatu we wszelkich spotkaniach branzowych, seminariach itp.,

— fluktuacja, wysoka absencja pracownikow.

Kryzys to oczywiscie nie jednostkowe wydarzenie, lecz proces okre§lonych
zdarzen zachodzacych w okre$lonym czasie, bedacych zagrozeniem dla trwania
przedsigbiorstwa. Do kryzysu bardzo czgsto dochodzi, gdy nie zostaly dostoso-
wane cele do zasobow, jakimi przedsigbiorstwo dysponuje.

Przyczyn powstania kryzysu nalezy upatrywaé zarwno na zewnatrz przedsie-
biorstwa, jak i wewnatrz niego.

Tabela 1. Zewnetrzne i wewngtrzne przyczyny powstawania kryzysu

Zewngetrzne uwarunkowania Wewngtrzne uwarunkowania

1. tempo wzrostu gospodarczego kraju, 1. brak wizji i misji oraz jasnych celéw

regionu, rej : : e
=8l0NEALcjOnt 2. alienatywne uczestnictwo pracownikow

2. polityka ekonomiczna wzgledem
przedsigbiorstw

w

. niedostosowany do warunkow styl
kierowania

3. polityka fiskalna . brak ksztaltowania otoczenia

4. poziom dochodéw ludnosci . bledy w zakresie zarzadzania finansami,

5. sktonno$¢ do oszczedzania i konsumowania

el . brak strategii finansowej i controllingu

: fd : . brak pt Sci fi j
6. kondycja przedsigbiorstw wspdlpracujacych D e s )

0 9 N W A

. koncentracja wysitku przedsiebiorstwa

7. wielko$¢ i struktura popytu na produkty na maksymalizowaniu zysku

przedsigbiorstwa 5 ; :
8. natezenie konkurencji sektora X lu ::::;222:;? o
9. sita oddzfa%ywania dostawcow i oferentdéw| ;4 11 strategii marketingowej
substytutow

0] tbrpc e e hnalon oo ol 11. brak kompetencji przedsigbiorstwa

12. wysoki poziom kosztéw jednostkowych
13. niska produktywno$é¢

11. skala nowo$ci w segmencie

14. konflikty wewnatrz organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, od kry-
zysu do sukcesu, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1999.
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3. Kapital relacyjny

Zrédet kapitatu relacyjnego nalezy upatrywaé w podejsciu zasobowym, ktore
zaklada, ze przewage konkurencyjna uzyskuje si¢ przez unikalng konfiguracjg
posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow. Jednym z rodzajéw zasobow sa
zasoby relacyjne, czesto zamiennie nazywane relacjami.

Przez relacje rozumie si¢ powiazania cztonkow organizacji z elementami oto-
czenia, za pomoca ktorych ksztattuja oni i kontroluja przyszto$¢ swojej firmy,
a takze powiazania pomiedzy cztonkami organizacji. Podobna definicj¢ zasobow
relacyjnych prezentuje prof. M. Bratnicki, ktory uwaza, ze zasoby te zwiazane sg
z politycznymi umiejetno$ciami promowania, neutralizowania albo innego wpty-
wania na zewngtrzne gremia konstytuujace i ze struktura zewnetrzng. Nawiazy-
wane relacje przedsigbiorcy, (czy firmy) z otoczeniem sa, obok kluczowych kom-
petencji, ktore okreslaja wyr6zniajace sig zdolnosci, procesy 1 zasoby, podstawa
trwalej przewagi konkurencyjne;j’.

Umiejetne wykorzystanie zasobow relacyjnych przez kompetentne osoby,
przy uwzglednieniu bilansu zasobow, i kompetencji jednostek gospodarczych
w obrebie otoczenia, warunkuje sukces firmy. Ponadto zasoby relacyjne, aby sta-
nowity o konkurencyjnosci firmy, powinny spetni¢ nastgpujace warunki:

— redukowac zagrozenie,
— by¢ dostgpne dla niewielu firm,
— powinny by¢ trudne do nasladowania i imitacji’.

Przypuszcza sig, ze zasoby relacyjne spetniaja wymienione warunki przewagi
konkurencyjne;j.

Budowanie kapitalu relacyjnego nastgpuje w przedsigbiorstwie i migdzy
przedsigbiorstwami na podstawie kontraktéw relatywnych, ktore sa bardziej sku-
teczne i ekonomiczne niz rozwigzania klasyczne.

Budowanie kapitatu relacyjnego ma charakter dtugookresowy i opiera si¢ na
osobistych kontaktach pracownikow i wiascicieli. Jesli przedsigbiorstwo chee bu-
dowa¢é kapitat relacyjny, powinno zatrudnia¢ pracownikéw charakteryzujacych
sie okreslonymi cechami charakteru, takimi jak: wiarygodno$¢, szacunek,
uczciwos$¢ odpowiedzialno$é, tatwosé nawigzywania kontaktow. Przedsigbior-
stwa buduja kapital relacyjny, bo pozwala to poprawi¢ wydajno$¢ produkcji,
zmniejszy¢ ryzyko i koszty, utatwia dostgp do nowych rynkow.

Kapitat relacyjny, bedacy cze$cia kapitatu strukturalnego, jest w niewielkim
stopniu samoodnawialny, zas$ jego ewolucja duzo wolniejsza. Wedtug Kaya, rela-
cje nawigzywane przez przedsigbiorstwo ze swoimi pracownikami tworza archi-

‘M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, od okreslenia kompetencji do zbudowania stra-
tegii, Placet, Warszawa 2000.

>Ibidem.
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Rysunek 1. Miejsce kapitalu relacyjnego w przedsigbiorstwie

Zrédto: 1. Ross, G. Roos, N Dragonetti, L. Edvinsonn, Intellectual Capital, ,Macmillan Business” 1997,
SB157

tekture wewnetrzna, zewnetrzng za$ stanowia wszelkie powiazania z innymi ele-
mentami otoczenia, jak dostawcy®.

4. Ksztaftowanie otoczenia

Stan otoczenia ma istotny wptyw na efektywnos¢ organizacji, a brak wiedzy
na jego temat moze w skrajnym przypadku zagrozi¢ jej przetrwaniu.

Przedsiebiorstwa, by lepiej pozna¢ swoje otoczenie, powinny je ksztattowac
poprzez budowanie kapitatu relacyjnego, ktory sktada si¢ z r6znego rodzaju rela-
cji. Nawiazywanie relacji pomiedzy réznymi elementami otoczenia moze stac si¢
strategia na przysztos¢. Taka strategia jest strategia relacyjna, ktora przy zaloze-
niu, ze konkurencja ma charakter drugoplanowy, oparta jest na istnieniu uprzywi-
lejowanych relacji nawigzywanych przez przedsigbiorstwo z wybranymi partne-
rami ze swego otoczenia. Stosujac sposdb polityczny, przedsigbiorstwa z jednej
strony buduja kapitat relacyjny, z drugiej zmniejszaja ryzyko porazki.

Metoda polityczna, wedtug Y. Allaire i M. E. Firsirotu, stuzy kontrolowaniu
przysztosci swoich firm przez wiascicieli, dyrektorow, prezesow poprzez pod-
porzadkowanie lub eliminacj¢ zrodel niepewnosci. Jej zadaniem jest wywieranie
wplywu na grupy, ktore reprezentuja Zrodta wrazliwosci na zagrozenia: wladze

6J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
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rzadowe, calg opini¢ publiczng, grupy nacisku, potencjalnych konkurentéw,
a rowniez wlasnych pracownikow’.

Rysunek 2 opisuje dwa wymiary otoczenia. Zanim jednak przedsigbiorstwo
zastosuje jeden ze sposobow, powinno okresli¢, ktére z elementéw otoczenia
wywieraja najwigkszy wptyw jego przedsigbiorstwo.

Poziom niepewnosci
(zmienno$¢ i nieprzewidywalnosc)

niski > wysoki
niski Sposéb struktural
3 posob strukturalny
e (S[ifz)zgvl;;‘i:vl;léoiklétycggv Voine (zwigkszac elastycznosé, odpornosé
topieh | (P Y DIZY BOLOMWY © | przedsigbiorstwa)
potencjalnej
kontroli nad
zrodiem S 6b l-ty
3 SR poséb polityczny
DSEEETORC Sposéb technokratyczny/ polityczny | (ksztattowac, kontrolowac i wywieraé
wplyw na otoczenie)
wysoki

Rysunek 2. Niepewnos¢, kontrola i metody zarzadzania

Zroédlo: Y. Allaire, M. Firsirotu, Myslenie strategiczne, op.cit.

W metodzie politycznej moga wystapic takie opcje strategiczne, jak: oglosze-
nie stanowiska przedsigbiorstwa lub organizacji branzowej w kwestii monopolu
lub konkurencji, dynamiczny program public relations, ustanowienie formalnego
przedstawicielstwa przy agencjach rzadowych, uczestnictwo w stowarzysze-
niach, integracja pionowa.

5. Elementy otoczenia a rodzaj relacji

Pomigdzy grupami interesow wystgpuja relacje podmiotowe i przedmiotowe.
Za podmiotowe uwaza sig te, ktore nawigzywane sa pomigdzy cztonkami organi-
zacji i uczestnikami zewngtrznych grup intereséw. Przedmiotowy charakter rela-
cji jest wtedy, gdy relacje nawiazuja si¢ pomiedzy organizacjami i zewnetrznymi
grupami interesow. Nawigzane relacje moga mieé charakter formalny i niefor-

e Allaire, M. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000.
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malny, a te z kolei — pozytywny i negatywny. Ze wzgledu na miejsce, gdzie te
relacje powstaja, mozemy podzieli¢ je na zewnetrzne i wewngtrzne. Relacje
wewnetrzne zawierane sa pomiedzy wiascicielem kierownikiem, a pracowni-
kami, a takze pomiedzy samymi pracownikami. Powstaje pytanie, czy relacje
pomiedzy pracownikami sa istotne z punktu widzenia ksztaltowania otoczenia,
ktore to warunkuje istnienie organizacji.

6. Elementy otoczenia a rodzaj relacji

Przestrzen relacji, jaka powstaje pomig¢dzy przedsigbiorstwem a otoczeniem,
to roznego rodzaju zwigzki okreslone przez takie czynniki, jak:

— otoczenie,

— stopien formalizacji,

— obszar firmy.

W modelu tym zaklada sig, ze elementy otoczenia maja dosc istotny wptyw na
funkcjonowanie organizacji. W celu wyodrgbnienia jak najwigcej rodzajow
zwiazkow, otoczenie do celow badawczych mogloby by¢ podzielone na naste-
pujace obszary:

— konkurencja,

— dostawcy,

— odbiorcy,

— organizacje pozarzadowe,

— media,

— instytucje 1, ktore w podstawowym stopniu $ciagaja naleznosci dla panstwa
(osiaga dochdd poprze $ciaganie naleznosci od podatnikow, ZUS, US),

— instytucje 2, ktére sa odpowiedzialne za nadzor 1 egzekwowanie wszelkich
norm dotyczacych dziatalnosci (sfera pracownikéw — PIP, sfera higieny —
Sanepid, sfera dopuszczenia towaru do obrotu — PIH),

— instytucje 3, ktorych dziatalno§é zwiazana jest z kluczem politycznym, uzale-
zniona od rzadzacych partii (Urzad Miasta — wydawanie koncesji, wynajem
komunalnych lokali uzytkowych).

Przedsigbiorstwa moga nawiagzywac okreslone relacje w r6zny sposob. Wszel-
kie kontakty nawigzane poprzez pisemne umowy, struktury (komunikacja
pisemna) zostaja okreslone: 1. stopniem formalizacji, natomiast te, nawiagzywane
za pomocg kontaktéw interpersonalnych, (komunikacji ustnej) 2. stopniem for-
malizacji.

Trzecim czynnikiem okreslajacym rodzaj relacji jest obszar przedsigbiorstwa.
Zastosowano tutaj model organizacji w postaci faficucha warto$ci Portera, ktory
przedstawia przedsigbiorstwo jako zbior warstw, a takze zbior réznych dziatan,
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jakie organizacja podejmuje, dostarczajac na rynek swoj produkt. Lancuch warto-

$ci obrazuje ,,dodawanie wartosci” do produktu poczawszy od zakupow, wszyst-

kiego co jest zwigzane z produkcja lub ustugami, az do sprzedazy i ustug serwiso-
wych zwigzanych z nimi. Na generowana przez firme¢ warto§¢ w poszczegolnych
fazach wytwarzania wplywaja:

— sktadniki wyrobu,

— zasoby ludzkie,

— technologie,

— informacja,

— relacje.

Przedsigbiorstwa, ktore tacza koncepcje strategiczna firmy i technologie oraz
praktyczne realizacje, rozumiane jako budowanie tancucha warto$ci pozwala-
jacego na skuteczng eksploatacj¢ oraz odnowg zasobow i umiejgtnosci, moga
liczy¢ na trwanie, mimo porazek czyhajacych w otoczeniu.

Proponowany model przestrzeni relacji moze by¢ wskazoéwka dla funkcjono-
wania matych i Srednich przedsigbiorstw w nastgpujacym zakresie:

— gdzie w przedsigbiorstwie buduje sig istotne relacje z punktu widzenia warto-
$ci dodanej, :

— jakie relacje sg istotne z punktu widzenia wartosci dodane;.

Z proponowanego modelu wyr6zni¢ mozna kilka grup relacji:

— handlowe — obejmuja wymiang produktow lub ustug; na aspekt ten skladaja
si¢ negocjacje (uzgadnianie warunkow platnosci, terminéw dostaw, itp.),
realizacje dostaw, finalizacja kontraktow — jest dominujacym elementem
w stosunkach pomiedzy elementami otoczenia®;

— organizacyjne — obejmuja sktadanie wszelkich deklaracji niezbednych dla
prowadzenia dziatalno$ci, wymuszonych na przedsigbiorcach przepisami
wykonawczymi; sg elementem najcze¢sciej wystgpujacym pomigdzy przedsig-
biorstwem a instytucjami 1,2 i 3 stopnia;

— wojownicze — na ten aspekt sktadaja si¢ wszelkie dziatania majace na celu
zwigkszenia zagrozenia bytu drugiego podmiotu; wystepuja pomiedzy przed-
sigbiorstwem a konkurentami i instytucjami 1 i 2 stopnia;

— technologiczne — to rodzaj relacji wyst¢pujacy pomigdzy elementami otocze-
nia majacy na celu dostarczanie nowej technologii, know-how, informacji
o konkurentach, trendach w branzy oraz zmiany w produkcji dokonywane
przez dostawce stosownie do potrzeb nabywcy;

— finansowe — obejmuje nabywanie udzialow w przedsigbiorstwie partnera,
udzielanie kredytow, pozyczek, dotacji; tego typu relacja maja miejsce pomie-
dzy przedsigbiorstwami, jak i réwniez bankami, instytucjami pozarzadowymi;

— shuzbowe — tego typu stosunki powstaja, kiedy mamy do czynienia z sita prze-

% Fonfara, Marketing partnerski, PWE, Warszawa 1999.
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targowa jednej ze stron, (np. dostawca — odbiorca, przedsigbiorstwo-instytu-

cje);

— materialne — tego typu stosunki pojawiaja si¢ wtedy, gdy wolumen sprzedazy
zalezny jest od wolumenu sprzedazy innego podmiotu, wspotpraca kilku pod-
miotdw znaczacg wplywa na ceng towaru;

— marketingowe — tego typu relacje pojawiaja si¢, gdy jeden z podmiotow zostat
zarekomendowany przez inny. podmiot lub dzigki juz istniejacym kontaktom,
np. handlowym, przedsigbiorstwo uzyskato dodatkowe informacje’.

Model zakiada, ze posiadanje okreslonych relacji niczego jeszcze nie warun-
kuje, trzeba umieé je efektywnie wykorzystaé i przeksztatci¢ w zasoby relacyjne,
za pomoca ktérych mozna budowa¢ strategie relacyjna.

Z1ozono$¢ relacji pomiedzy podmiotami rodzi potrzebg identyfikacji wszyst-
kich mozliwych powiazafi i wyeksponowania tych, ktore maja najbardziej istotne
znaczenie dla trwania matego przedsigbiorstwa.

Badania, ktére zostana przeprowadzone, pozwola uzyska¢ migdzy innymi
odpowiedZ na pytania: :

— czy wystgpowanie okreslonych relacji jest zdeterminowane rodzajem prowa-
dzonej dziatalnosci (handel, ustugi, produkcja),

— relacje malych 1 Srednich przedsigbiorstw z otoczeniem maja podstawowe
znaczenie dla ich istnienia,

— mate i $rednie przedsigbiorstwa wykorzystuja nieformalne relacje z otocze-
niem w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej.

7. Zakonczenie

Bez wzgledu na to jak zdefiniujemy kryzys, jego zrodet nalezy upatrywac
w otoczeniu. Otoczenie charakteryzuje si¢ duza zmiennoscia 1 zloZzonoscia. Naj-
wigkszym problemem dla matych 1 $rednich przedsigbiorstw jest umiejgtnosé
rozpoznania otoczenia, ktore, jak si¢ wydaje, nastrgcza wiele trudnosci. Skoro
przedsigbiorstwa nie potrafia rozpoznac szans i zagrozen w otoczeniu, powinny
eliminowaé zrodla niepewnosci. Budowanie kapitatu relacyjnego za pomoca
sieci relacji jest jednym ze sposobow na funkcjonowanie organizacji. Postugujac
si¢ przestrzenia relacji, mozna okresli¢ istotne relacje dla przedsigbiorstwa, ktore
migdzy innymi tworza warto$¢ dodana, po drugie zapobiegaja kryzysom, czy
wreszcie ksztattuja pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa.

*Ibidem.
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Urszula Bakowska

RELATIONSHIP CAPITAL BUILDING AS A MEANS
OF STAVING OFF A CRISIS
SUMMARY

The article explains the term of capital relation and also describes in what way it protects an
enterprise from the crisis. The crisis being nothing else but unfavorable situation for the enterprise.
It has its roots in the enterprise environment, characterized by changeability and complexity.

Enterprises can mold its environment through relations development, minimizing at the same
time the risk of failure.

The state of the environment has an essential influence on the effectiveness of an organization,
the lack of knowledge about it may in an extreme case threaten the company survival.

The enterprises in order to better familiarize with its environment should mold it through
development of capital relation, consisting of different kind of relations.




