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Hubert Witczak

STRATEGICZNE UZALEZNIENIA DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW *

WPROWADZENIE

Przedsiebiorstwo jest okreslong formg organizacji aktywnos$ci ludzkiej.
Podstawowymi atrybutami przedsiebiorstwa sa:

— prowadzenie dowolnej, spolecznie akceptowanej, dzialalnosci

— polegajacej na $wiadczeniu produktéw i uslug na rzecz otoczenia,

— gospodarowanie dowolnymi zasobami,

— dzialanie w imieniu, na rzecz intereséw i na rachunek wlasciciela(i),

— nadwyzka ekonomiczna, uzyskiwana z prowadzonej dzialalnosci,
jako gléwny motyw i warunek istnienia i rozwoju przedsiebiorstwa.

Spolecznym uzasadnieniem istnienia i rozwoju przedsiebiorstwa muszg
by¢ jego wyjscia, to znaczy spolecznie zaakceptowane, w drodze aktu
kupna — sprzedazy, jego produkty i ustugi. Akceptacja ta moze byé wol-
na, przez swobodny wybér dokonywany przez klienta lub wymuszona,
na przyklad w warunkach monopolu. Jezeli przedsiebiorstwo nie uzysku-
je akceptacji rynkowej swoich produktéw i ustug, to traci spoleczny sens
istnienia. W pewnych warunkach, na przyklad przy braku innych zrodel
zasilania finansowego (kredyt i in.), nie uzyskanie akceptacji utrudnia

* Opracowanie to jest autorskim modelem wyjasniajacym strategiczne zacho-
wania przedsiebiorstw w kategoriach organizacji traktowanej jako calo§é wzajemnie
uzalezniajacych sie skladnik6w. Autor korzysta tu z koncepcji organizacji podanej
przez R. W. Ashby. Por. R. W. Ashby, Principles of the Self-Organizing System,
w: W. Buckley (ed.), Modern Systems Research for the Behavioral Scientist,
Chicago 1972, Aldine Publishing Company.
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lub uniemozliwia osigganie nadwyzki ekonomicznej z tytulu prowadzone]
dzialalnosci.

W uproszczeniu, nadwyzka ekonomiczna jest dodatnig réznicg miedzy
przychodem i rozchodem w danym okresie. W dlugim okresie zréwnanie
przychod6w z rozchodami lub realizowanie ujemnej réznicy uniemozliwia
nawet reprodukcje prostg. Nadwyzka ekonomiczna, obojetnie z jakich
zrodel, jest wiec kardynalnym warunkiem istnienia i rozwoju przedsie-
biorstwa. W innym wypadku musi ono upasé i znikngé¢ z powierzchni zy-
cia spoleczno-gospodarczego jako suwerenny podmiot.

7 przedsiebiorstwem wigza swoje interesy wlasciciel(e) i zaloga. In-
teresy te mogg polegaé¢ tylko na checi maksymalizacji nadwyzki ekono-
micznej lub traktowaniu jej jako zrédla do zaspokojenia innych potrzeb,
zwigzanych z istnieniem i rozwojem. Bez nadwyzki interesy tych pod-
mioté6w sg, na gruncie danego przedsiebiorstwa, bezposrednio i istotnie
zagrozone.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem jest wiec prowadzone w imie inte-
reséw jego podmiotéw, w tym przede wszystkim wlasciciela(i). Interes
ten wyraza sie w strukturze trzech celow: nadwyzki ekonomicznej,
istnienia i preferowanego rozwoju.

Zarzadzanie jest specyficznym stosunkiem spolecznym miedzy pod-
miotem zarzgdzania i przedmiotem zarzadzania, w kontekscie zasobow,
ktére jeden z nich lub obydwaj uzytkujg i wykorzystuja. Podstawg tego
stosunku w przedsiebiorstwie jest umowa o prace, na tyle ramowa, ze
dopuszcza swobode zachowan organizacyjnych, ale jednoczesnie nadaje
temu stosunkowi okre§long trwalos§é. Istotq zarzadzania jest informacyj-
no-decyzyjne (w zasadzie) sprzezenie zwrotne miedzy podmiotem i przed-
miotem. Podmiot zarzadzania oddzialuje w taki sposéb aby przedmiot
zarzadzania zachowywal sie zgodnie z wolg i celami podmiotu. Przed-
miotem zarzadzania sq bezposrednio zawsze w pierwszej kolejnosci ludzie.
Dopiero poprzez ludzi podmiot zarzadzania moze oddzialywa¢ na inne
zasoby wewnetrzne, przedsiebiorstwo jako calo$¢, oraz — co niemniej
wazne — w specyficzny sposéb na otoczenie.

Zarzadzanie jest jednoscig trzech wzajemnie, organicznie powigzanych
grup czynnosci: polityki, strategii i sterowania. Zarzadzanie przedsig-
biorstwem to najpierw okreslanie i realizowanie polityki przedsigbiorstwa.
Podkreslmy: nie polityki panstwa, czy innych podmiotéw, ale polityki
przedsiebiorstwa, artykulowanej i wdrazanej przez podmioty zarzadzaja-
ce przedsiebiorstwem. Prowadzenie polityki jest fundamentem zarzgdza-
nia i polega na wyborze wartosci i celow nadrzednych przedsigbiorstwa
oraz ksztaltowaniu wladzy mad przedsigbiorstwem i jego otoczeniem po
to aby panowaé nad zdolnoScia przedsiebiorstwa do osiggania tych war-
tosci i celow. Istotg polityki przedsiebiorstwa sg wigc jego wartosci, wla-
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dza i ostatecznie zdolnosé przedsiebiorstwa (potencjal) do realizacji tych
wartosci.

Koncowy fazg zarzadzania przedsiebiorstwem jest sterowanie. Stero-
wanie to proces doprowadzania przedsiebiorstwa do wyrdznionych sta-
néw.. Sterowanie nie zajmuje sie wiec ostatecznymi wartoSciami i celami
przedsiebiorstwa, problemami wtadzy, reakcjami na zmiany. Ze sterowa-
niem mamy do czynienia, kiedy kwestie te zostaly rozstrzygniete we
wezesniejszych fazach zarzadzania (polityka i strategia). Sterowanie ogra-
nicza si¢ wiec do ustalenia stanéw operacyjnych przedsiebiorstwa i oto-
czenta, wynikajacych z zalozen polityki i strategii. Stany te sg formulo-
wane: W postaci celow operacyjnych, standardéw, norm itp. Dalej pod-
miot .sterujacy oddzialuje na przedsiebiorstwo i otoczenie, wedle regut
ustalonych w polityce i strategii, w celu realizacji zadan.

Ostateczne cele polityki i sterowania sg tozsame: sg nimi wartosci,
cele i zadania przedsiebiorstwa. Natomiast cele bezposrednie sa odmien-
ne: dla polityki jest nim ,zdolno$¢ przedsiebiorstwa do realizacji jego
zadan”, za$ dla sterowania jest nim ,,sprawno$¢ realizacji zadan przed-
siebiorstwa”.

‘Fazg posrednia zarzadzania, zachodzgca zakresowo na polityke i ste-
rowanie jest strategia. Strategia przedsiebiorstwa jest to programowa-
nie i ksztaltowanie jego dzialan ze szczegélnym uwzglednieniem zmian
wewnetrznych i zewnetrznych, w tym zwlaszcza zachowan innych pod-
miotéw. Strategia jest gra, prowadzi sie ja zawsze wobec kogos lub
czegos. Kierownictwo przedsiebiorstwa ustaliwszy polityke globalng pro-
wadzi strategie reagujac na zmiany. Z jednej strony strategia ma utrzy-
mag¢..,,,zdolno$¢ przedsiebiorstwa...” czyli dotyczy czeSciowo polityki,
z drugiej strony ksztaltuje zadania i reguly zarzadzania w tej ich czesci,
ktora musi ulec zmianie, a wiec dotyczy czeSciowo sterowania. Strategia
przedsiebiorstwa zajmuje sie identyfikowaniem czynnikéw mozliwych
zmian w zadaniach i zdolnoSci przedsigbiorstwa do ich realizacji i prze-
ksztalcaniem tych czynnikow i zmian w sytuacje korzystng dla przed-
siebiorstwa.

Podmioty zarzadzajace przedsiebiorstwem zajmuja sie polityka, stra-
tegig«i sterowaniem zmieniajac tylko punkty ciezkosci, w tym samym
procesie zarzadzania dotyczacym danego przedmiotu. W zaleznoSci od
okoliczno$ci zarzadzajacy rozwigzuje problemy polityki, i wtedy pelni
funkcje polityka, problemy strategii, i wtedy jest strategiem (graczem),
i problemy sterowania, i wtedy wykonuje czynno$ci operacyjne zarzadza-
niaio _
Na tym tle problematyka strategii przedsiebiorstwa jest szczegélnie
interesujaca. JeSli przyjaé, ze nadwyzka ekonomiczna jest niezmiennie
w dilugim okresie najwazniejszg wartoscig przedsiebiorstwa, to powstaje
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pytanie o jej relacje do innych wartoSci. Pytanie to jest istotne zwlaszcza
jesli wezmie sie pod uwage zmiany wewnatrz i w otoczeniu przedsie-
biorstwa, na ktore kierownictwo musi w pewien sposéb zareagowac.
Reakcje te moga doprowadzié¢ do zmian w zrodlach i sposobach osiggania
nadwyzki ekonomicznej, a nawet do zmiany struktury wartosci przed-
siebiorstwa i usytuowania w nich nadwyzki ekonomicznej. Powstaje za-
tem pytanie co jest motorem dzialalnosci przedsiebiorstwa w zmieniaja-
cych sie okoliczno$ciach, jakie czynniki i struktury motywuja jego za-
chowania i reakcje.

Na pytania te chce odpowiedzie¢ w miniejszym opracowaniu. Przyj-
muje przy tym systemowy punkt widzenia nauki o organizacji i zarza-
dzaniu, analizujgc pewien specyficzny uklad powigzan przedsiebiorstwa
z otoczeniem, nazywany siecig uzaleznien przedsiebiorstwa.

1. Model reakeji strategicznej przedsiebiorstwa

Reakcja strategiczna zawiera zasady i dzialania wedlug ktérych kie-
rownictwo przedsiebiorstwa rozwigzuje problem(y) strategiczny. Problem
strategiczny to trudnos¢ wyboru i realizacji skutecznej reakcji przed-
siebiorstwa na wewnetrzne i zewnetrzne zmiany, ktére moga obnizyé po-
zadang ,,zdolno$¢ przedsiebiorstwa do realizacji jego zadan” i ,,sprawnos¢
realizacji zadan przedsiebiorstwa’”. Rozwiazanie problemu strategicznego
polega na zaprogramowaniu reakcji na zmiany oraz stosownej, do takie-
go 'programu, realizacji reakcji strategicznej, w rezultacie czego wspo-
mniana trudno$¢ przestaje istnie¢ (zniesienie problemu). Zniesienie pro-
blemu strategicznego nie rodzi probleméw polityki przedsiebiorstwa, na-
tomiast moze zrodzi¢ problemy sterowania przedsiebiorstwem. Kiedy
reakcja strategiczna jest nieskuteczna, tzn. nadal istnieje problem stra-
tegicany, ro$nie prawdopodobienstwo powstania problemu polityki przed-
siebiorstwa, tzn. problemu podstaw jego egzystencji i rozwoju.

U zrodel rozwigzywania probleméw strategicznych lezy pewien ogol-
ny model reakcji strategicznej przedsiebiorstwa, artykulowanej przede
wszystkim przez jego organa. Model ten zasadza sie na schemacie mysle-
nia, ktéry mozna opisa¢ nastepujaco.

1. Jako przedsiebiorstwo aspirujemy do okreslonego poziomu prze-
twrania (egzystencji), rozwoju i nadwyzki ekonomicznej. Te trzy zmien-
ne wyrazaja nasz interes, ulozony w okreslong strukture, dang przez
wybrane relacje miedzy nimi.

2. Mozliwe sg lub wystgpily zmiany stanu przedsiebiorstwa, ktowych
charakterystyki opisuje sie w ustalony sposéb.
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3. Mozliwe sa lub wystapily zmiany stosunkéw przedsiebiorstwa
z otoczeniem (sytuacji), ktérych charakterystyki takze, wlacznie ze sku-
tkami, opisuje sie¢ w ustalony sposob.

4. W tym stanie rzeczy, dla osiggniecia naszych aspiracji, jesteSmy
sklonni zareagowac nastepujgco: . . .
Trzeba zalozy¢, ze prymat 'wlasnego interesu przedsiebiorstwa oraz struk-
tura aspiracji tworzg ,naped”, strukture motywujaca jego dzialalnosé.
Trudno przyja¢, ze przedsiebiorstwa dzialaja dla samej nadwyzki eko-
nomicznej. Bardziej naturalny jest uklad gdzie nadwyzka stuzy zaspo-
kojeniu potrzeb przetrwania i rozwoju (rys. 1).

A B
A §

gdzie: A — przetrwanie,
B — rozwoj,
Z — nadwyzka ekonomiczna.
Rys. 1. Struktura interesu przedsiebiorstwa

Waga nadwyzki wynika z jej zdolnosci do zaspokojenia potrzeb prze-
trwania (A) i rozwoju (B) przedsiebiorstwa, w tym jego zalogi. Z kolei
mozliwo$é osiggania pozadanego poziomu nadwyzki jest wspoélokre§lana
przez stopien zaspokojenia tych potrzeb.

Nastepne pytanie jest oczywiste: z jakich zrédel i w jaki sposéb uzys-
ka¢ niezbedny poziom nadwyzki ekonomicznej? Dla odpowiedzi na to

A B
7 A

P U 5 2

gdzie: A, B, Z, P, U, S — oznaczenia jak w tekscie, ? — inne Zrédla nad-
wyzki. »
Rys. 2 Podstawowe zmienne struktury motywacji przedsiebiorstwa
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pytanie istotne znaczenie maja inne zmienne oraz relacja miedzy nimi
i nadwyzksa ekonomiczng. Wymieni¢ tu nalezy co majmniej trzy zbiory
zrodel nadwyzki:

— wyjécia przedsiebiorstwa, to znaczy produkty (P) i ustugi (U), ktére
oferuje ono na rzecz otoczenia,

— zaspokojenie potrzeb Qtoczenia (S), wyrazanych w formie popytu
o okreslonych parametrach,

— inne zrédla nadwyzki.

Kluczowyg role w uksztaltowaniu sie okreslonej struktury motywu-
jacej dzialalno§¢é przedsiebiorstwa odgrywaja relacje miedzy zmiennymi
(P), (U), (S) i (?) oraz miedzy nimi, a nadwyzka ekonomiczna.

Relacje te sa wspoélokre§lone przez sie¢ uzaleznien'!, w jakich znajduje
sie przedsiebiorstwo, dotyczacych jego stanu i sytuacji. Na relacje te
ma takze pewien wplyw naturalna sklonno$¢ przedsiebiorstwa do za-
chowania sie zgodnego z zasads racjonalnego gospodarowania. Oznacza
to na przyklad zgodno$é jego zachowan z zasadg oszczednoSci: sposréd
wszystkich mozliwych reakcji wybiera sie najpierw wymagajace naj-
mniejszego wydatku energetycznego, a dopiero potem rozpatruje ko-
lejno reakcje wymagajace, dla osiaggniecia zalozonych celéw, coraz wiek-
szych wydatkow energetycznych.

Reakcja strategiczna polega wiec w istocie na — zgodnej z zasadg racjo-

nalnego gospodarowania — optymalizacji stosunkéw miedzy zmiennymi
2 [i
[ A
Z
S

B U

Rys. 3 Reakcja strategiczna — typ I

1 W sprawie typologii uzaleznien zob. H. Witczak, Organizacyjne uwarunkowa-
nia strategii przedsiebiorstwa wobec otoczenia, w: W. Siuda (red.) Przedsigbiorstwo
w gospodarce socjalistycznej, Poznan 1984, zeszyty naukowe AE Poznan, zeszyt nr
113. :
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P), (U), (S) i(?), ze wzgledu na relacje miedzy interesem przedsiebior-
stwa (struktura A, B, Z — kryterium optymalizacji) i siecia uzaleznien
jego dziatalnosci.

W rezultacie moga powstawac¢ rézne uklady tych zmiennych, opisu-
jace reakcje strategiczne przedsiebiorstwa, motywujgce do okreslonych
zachowan.

Szczegoltowa analiza mozliwych ukladow przekracza ramy tego opra-

cowania. Przedstawie wiec tylko typowe struktury motywacyjne.
Ten typ reakcji, jako wynik wspomnianej optymalizacji, nie dopuszcza
innych, niz ujete na schemacie, zrode! nadwyzki ekonomicznej, a za-
wartych w zbiorze (?). Po drugie, sytuuje on potrzeby spoleczne (S) w
roli poSredniczacej miedzy nadwyzka (Z), a produkcja (P) i ustugami (U)
przedsiebiorstwa. Wobec przyjetych zalozen modelu reakeji strategiczne;j,
typ I reakcji strategicznej, tak zresztg jak i pozostale, jest gléwnie po-
chodng od struktury zewnetrznych uzaleznien dzialalnoSci przedsiebior-
stwa (wzglednie stale sa: uklad zmiennych A, B, Z oraz tendencja do
zachowan zgodnych z zasada racjonalnego gospodarowania).

Reakcja typu pierwszego dopuszcza zaspokojenie potrzeb spolecz-
nych jako wylaczne zrédlo nadwyzki ekonomicznej. To z kolei jest moz-
liwe przez zrealizowanie na rynku spolecznie akceptowanych, adekwat-
nych produktéw i uslug przedsiebiorstwa. Ten model reakcji ma oczy-
wiste walory motywujace przedsiebiorstwo. Jesli nie zaspokoi ono okres-
lonych potrzeb spolecznych przez wlasne produkty i ustugi — nie osigg-

Rys. 4 Reakcja strategiczna — typ II




nie nadwyzki o pozadanej wielkodci, i w konsekwencji nie bedzie moglo
egzystowaé i rozwijaé sie¢ zgodnie z aspiracjami.

Uksztaltowanie sieci uzaleznien dziatalnosci przedsiebiorstwa, powo-

dujace pierwszy typ reakcji strategicznej, jest bardzo trudne do osiggnie-
cia. W praktyce zrédila i sposoby uzyskiwania nadwyzki ekonomicznej
mogg by¢ bardziej zréznicowane.
Model reagowania strategicznego dopuszcza tu nastepujgce zrédlta nad-
wyzki. Po pierwsze droga poprzez zaspokojenie potrzeb spolecznych (S),
wedtug schematu typu I. Po drugie przez ulokowanie na rynku produk-
tow (P) i ustug (U), ale nie odpowiadajacych zapotrzebowaniu spoteczne-
mu (S). Ta Sciezka strategiczna wchodzi w gre na przyklad wtedy, gdy
sie¢ uzaleznien dzialalnosci przedsiebiorstwa dopuszcza monopolistyczna
pozycje. Po trzecie wreszcie nadwyzke mozna tu osiagnaé¢ przez zabiegi
niekoniecznie zwigzane z wyjsciami przedsiebiorstwa (produkty i ustugi).
Wsérod tych zabiegéw moga by¢ spolecznie akceptowane (np. kredyty)
ale moga sie znalezé takze spolecznie naganne (np. wyzysk czynnika
ludzkiego, manipulacje na systemie ekonomiczno-finansowym).

A B
R 2
z
S C ?
P u
1 l

Rys. 5 Reakcja strategiczna — typ III

Sie¢ uzaleznien dzialalnosci przedsiebiorstwa moze jednak prowoko-
wac bardziej zlozone reakcje strategiczne, Oprécz wlasciwych dla reakcji
typu I i II mozliwe sg tu inne $ciezki tworzenia nadwyzki. Mozliwosé
te stwarza postugiwanie sie przez tworce systemu zarzadzania przed-
siebiorstwami systemem Igcznikéw (konektor6w), ktéry w ustalony sposéb
»przeklada” produkcje i ustugi przedsiebiorstwa oraz stopien zaspokoje-
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nia potrzeb spolecznych na nadwyzke ekonomiczng. Tego typu sprzeze-
nia sg wlasciwie dla struktur gospodarczych, w ktorych rozerwana jest
bezposrednia, podmiotowa wiez producent — nabywca. Inng szansa za-
spokojenia wlasnych potrzeb przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa jest
,,ominiecie” nadwyzki (Z). Zrédlem powodzenia moze tu byé na przyklad
uzyskane, w zamian za pewnag, zrealizowang produkcje, bezposredniego
zasilania przedsiebiorstwa w czynniki produkeji (lub posredniego, z udzia-
lem innych podmiotéw i systemu 1gcznikéw).

Analiza poréwnawcza typow reakcji strategicznej na sie¢ uzaleznien
dziatalnosci przedsiebiorstwa wyraznie wskazuje na to, ze pozadany mo-
ze by¢ tylko model I. Jest on prosty, klarowny i zaklada Scisle sprzezenie
powodzenia przedsiebiorstwa z zaspokojeniem potrzeb otoczenia. ,,Odej-
cie” od posredniczacej roli zaspokojenia potrzeb spolecznych (S), widocz-
ne w reakcji typu II, a zwlaszcza typu III, natychmiast zmienia struktu-
re motywacji, dopuszczajgc inne zrédla i sposoby realizacji wlasnych
interes6w, w tym spolecznie nie akceptowane. Szczegélnie wariant III
(rys. 5) pokazuje znaczng liczbe dodatkowych mozliwosei uzyskiwania
powodzenia drogg zabiegow wykonywanych przez przedsiebiorstwo w
odniesieniu do sztucznie kreowanych systeméw regulacji.

Pierwszy typ reakcji, jest najbardziej pozadany, aczkolwiek mozliwy
do osiggniecia tylko teoretycznie, zawsze bowiem istniejg inne, niz on
zaklada, zrodla i sposoby realizacji wlasnego interesu przedsiebiorstwa.
Chodzi wiec o to, aby utrzymywaé reakcje strategiczne przedsiebiorstwa
mozliwie najblizej typu I.

Zadanie wiec brzmi: jaka sie¢ uzaleznien dzialalnosci przedsiebior-
stwa zbudowa¢ i utrzymywaé, aby jego reakcje strategiczne oscylowaly
mozliwie najblizej reakcji typu I?

2. Modele uzaleznien i motywacji

Dalsza analize przeprowadze przy typowym zalozeniu systemowym,
ze kazdy system istnieje w otoczeniu i dzieki otoczeniu. Pozwala to uznac
stosunki przedsiebiorstwa z otoczeniem za relatywnie wazniejsze zmien-
ne uzalezniajgce. W stosunkach tych mozna wyréznié uzaleznienia pio-
nowe, opisujgce relacje przedsiebiorstwa z podmiotomi, instytucjami
i innymi skladnikami systemu rzgdzenia krajem i zarzadzania gospodar-
ka. Drugg grupg sg uzaleznienia poziome, wystepujace w relacjach przed-
siebiorstwa z szeroko rozumianymi dostawcami i odbiorcami (rynek), nie
bedgcymi elementami uzaleznien pionowych. W tym kontekscie mozna
poda¢ dwadzieScia podstawowych modeli sieci uzaleznien w stosunkach
przedsiebiorstwo — otoczenie (rys. 6). Cztery wiersze, od A do D, sa
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utozone kolejno wedlug malejacej dominacji uzalezniefr poziomych, a ros-
nacej dominacji uzaleznien pionowych dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Na-
tomiast pie¢ kolumn, od I do V, opisuja warianty stosunkéw przedsie-
biorstwa z otoczeniem poziomym.

Nalezy wiec znalezé taka sie¢ uzaleznien, ktéra wywola w przedsie-
biorstwie pierwszy typ reakcji strategicznej i bedzie je motywowala do
odtwarzania tej reakcji w diugim okresie.

Modele wiersza A nie spelniajg zalozonego wymagania. Zakladaja
one, ze nie istnieje zaden, zewnetrzny w stosunku do przedsiebiorstwa,
system rzadzenia krajem i zarzadzania gospodarks. Zalozenie to jest
wspolczesnie nie do przyjecia, zatem modele te moga mieé tylko walor
teoretyczny. Nawet jednak analiza teoretyczna ujawnia ryzyko powaznej
niestabilno$ci powigzan z otoczeniem i niezdolno$¢ do diluzszego utrzy-
mania reakeji typu I (np. model A II).

Podobnie nalezy wykluczy¢é modele wiersza D. Zakladaja one, ze
zewnetrzny system rzadzenia krajem i zarzgdzania gospodarksa deter-
minujaco uzaleznia zachowania przedsiebiorstw. Oznacza to. ze jest on
w stanie, w sposéb pelny, pewny i jednoznaczny wywolaé pozadane
reakcje przedsiebiorstw, tak wewnetrzne, jak i w powigzaniach z oto-
czeniem. W prostej linii prowadzi to do wniosku, Ze jest on takze w sta-
nie wywola¢ pozadany typ reakcji strategicznej. Modele te mogs mieé
wspolczesnie takze wylgcznie walor teoretyczny. Dalej, ich ocena poka-
zuje, ze mialyby one charakter mechanistyczny, a gospodarka narodowa
traktowana bylaby jak jedno wielkie przedsiebiorstwo. Mimo wiec. po-
zornej atrakcyjnosci tych modeli, nie sg one w praktyce przydane z pun-
ktu widzenia rozwiazywanego zadania.

Nie do przyjecia s takze modele kolumn IV i V. Modele kolumny
IV dlatego, ze przedsiebiorstwo w swoisty sposéb ,,szantazuje” otoczenie.
Oto bowiem uzaleznia ono otoczenie po stronie swoich wyjsé, dyktujac,
w mniejszym lub wiekszym stopniu warunki realizacji produktéw i ustug.
Jednoczesnie uzaleznia ono podobnie otoczenie po stronie swoich wejsé,
dyktujac warunki pozyskiwania swoich zasilen. Co prawda, w praktyce
sie¢ taka jest doé¢ rzadka (np. monopol — monopson), niemniej z goéry
sytuuje przedsiebiorstwo w pozycji narzucajacego reguly gry. Jest za-
tem wysoce prawdoodobne, Ze nie zechce ono reagowac zgodnie z pier-
wszym typem reakcji strategicznej. Natomiast kolumna V opisuje struk-
ture dokladnie odwrotng — otoczenie ,,ubezwlasnowolnia” przedsiebior-
stwo. Wejsciowo-wyjsciowy dyktat otoczenia moze wywolaé (z wysokim
prawdopodobienstwem) reakcje przedsiebiorstwa typu odpowiedzi na fru-
stracje (np. agresje albo sublimacje), zorientowane na przetwanie za
wszelkg ceng lub postawe trudna do przewidzenia. Z pewnoscia nie
sprzyja to podjeciu i utrzymywaniu przez przedsiebiorstwo pierwszego
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typu reakcji strategicznej (pomijam tu aspekt etyczny — nieréwnopraw-
nos¢ przedsiebiorstwa i otoczenia).

Wreszcie nalezy takze odrzucié modele kolumny pierwszej i wiersza
C. Modele te wystarczajgco skompromitowala praktyka. Modele kolumny
pierwszej, a przede wszystkim BI i CI, zostaly skompromitowane gléwnie
ze wzgledu na stosunki poziome przedsiebiorstwa z otoczeniem. Domi-

Modele sieci uzaleznien w stosunkach przedsiebiorstwo — otoczenie
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Rys. 6 Modele sieci uzaleznien w stosunkach przedsiebiorstwo —
otoczenie

nacja przedsiebiorstwa po stronie wyjs¢ (produkty i ustugi), nie uwrazli-
wia go na zaspokojenie potrzeb spolecznych. Wrecz przeciwnie, utrwa-
lajaca sie dominacja sklania do poszukiwania i wykorzystywania naj-
prostszych, zgodnych z logika zasady racjonalnego gospodarowania, spo-
sobow zrealizowania, a nawet wmuszenia, wlasnych produktéw i ustug.
Oznacza to ominiecie posredniczgcej roli zaspokojenia potrzeb spolecz-
nych (S) w strukturze motywacji i odejscie od reakcji strategicznej ty-
pu I. Mozna takze wykazaé, ze skutkiem ubocznym dominacji po stronie
wyjs¢ jest uzaleznienie przedsiebiorstwa od otoczenia po stronie wejsé.
Dziala tu efekt systemu maczyn polaczonych: pierwsze przedsiebiorstwo
dominujgc nad swoimi wyjSciami uzaleznia wejscie ,,k”’ przedsiebiorstw, te
z kolei dominujac nad swoimi wyjéciami uzalezniaja wejscia ,,n” przed-
siebiorstwa, a ktére§ z nich uzalezniajg zwrotnie wejScie pierwszego
przedsiebiorstwa. W rezultacie tresé strategii przedsigbiorstwa, ktére do-
minuje nad swoim otoczeniem po stronie wyjs¢, jest silnie stymulowana
przez klopoty po stronie wej$é. Natomiast modele wiersza C zostaly
zdyskredytowane z powodu nadmiernie rozbudowanych uzaleznien pio-
nowych. Zakres i sila tych uzaleznien, dotyczaca wejs¢, wnetrza i wyjsé
przedsigbiorstw, zawierajagca w sobie oddzialywania ekonomiczne, admi-
nistracyjne i nieformalne byly — jak pokazala historia — odwrotnie
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proporcjonalne do ich sprawnosci. Okazuje sie wiec, ze nie dysponujemy
dzisiaj ani odpowiednimi modelami teoretycznymi, ani zdolno$ciami prak-
tycznymi sprawnego, dominujgcego uzalezniania przedsiebiorstwa przez
system rzadzenia krajem i zarzadzania gospodarka narodows. Gléwng
przyczyna sa tu informacyjno-decyzyjny charakter wiezi pionowych,
oderwanie podmiotéw tej sfery od bezposredniej odpowiedzialno$ci za
sfere realna, arbitralno$é i trudnosci pomiaru i egzekucji wielu decyzji.
Prowadzi to do skoncentrowania sie przedsiebiorstwa na powiazaniach
pionowych i poszukiwania tam Zzréde! nawyzki ekonomicznej. Z uwagi
na wymienione przyczyny obszar tych powigzan staje sie relatywnie
latwym i atrakcyjniejszym, niz inne obszary, zrédlem nadwyzki. Po c6z
wiec zachowywaé sie zgodnie z pierwszym typem reakcji strategicznej,
i dbaé o potrzeby odbiorcéw, kiedy to nie oni warunkuja powodzenie
przedsiebiorstwa?

Na tym tle szczegoélnie niekorzystnym modelem sieci uzaleznien przed-
siebiorstwa jest CI, poniewaz laczy on w sobie wady kolumny I i wier-
sza C. Kumulacje tych wad obserwujemy od wielu lat w naszym kraju,
gdzie model ten obowigzywal, a ich skutki, indywidualnie i spolecznie
bardzo dolegliwe, bedg bardzo trudne do usuniecia.

Doszliémy w ten sposob, przez eliminacje, do modeli dopuszczalnych.
Sa nimi BII i BIII. Zakladaja one zarzadzanie typu korekcyjnego w pio-
nowych stosunkach przedsiebiorstwa, dominacje uzaleznien poziomych
przedsiebiorstwa nad pionowymi oraz:

— réwnowage wejsciowo-wyjsciowaq w poziomych stosunkach przed-
siebiorstwa z otoczeniem (model BIII),

— dominacje otoczenia poziomego nad przedsiebiorstwem po stronie
wyjs¢ i dominacje przedsiebiorstwa nad otoczeniem poziomym po stro-
nie wej$¢ (model BII).

Tylko te modele, moim zdaniem, gwarantuja utrzymanie reakcji stra-
tegicznych przedsiebiorstwa w poblizu typu I. Po pierwsze, przedsiebior-
stwo jest zmuszone do istotnego uwzglednienia (model BIII) lub istotnego
respektowania (model BII) zapotrzebowania zglaszanego przez otoczenie
poziome. Po drugie, nie ma mozliwosci uzyskiwania znaczacej nadwyzki
ekonomicznej droga intensywnego operowania na obszarze powigzan pio-
nowych, z jednoczesnym ignorowaniem zaspokojenia potrzeb spolecz-
nych. Kluczowymi obszarami zrodel nadwyzki staja sie wiec wyjscia po-
ziome przedsiebiorstwa (zrédlo animujace), wnetrze przedsiebiorstwa
i wejsScia poziome. W istocie wigec te modele sieci uzaleznien stwarzaja
duze szanse reakcji typu I, pod nastepujgcymi warunkami ogdélnymi:

a) w dziedzinie powigzan pionowych:

— przyjecie rozwigzan minimalizujgcych osigganie przez przedsie-
biorstwa nadwyzki ekonomicznej na tym obszarze,
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— przyjecie rozwigzan optymalizujacych sprawnosé korekcyjnego od-
dzialywania na przedsiebiorstwa,

b) w dziedzinie powigzan poziomych:

— uniemozliwienie dominacji zrodel nadwyzki ekonomicznej niezgod-
nych z prawami nauki,

— uniemozliwienie dominacji i zrédel nadwyzki ekonomicznej nie
akceptowanych spolecznie (przez prawo i ugruntowane tradycje nie
sprzeczne z prawami nauki i prawem),

c) w powigzaniach pionowych i poziomych: minimalizowanie odchy-
len od powyzszych zasad zs wzgledu na rozmaite, arbitralnie uzasadnia-
ne, konieczno$ci spoteczne (np. ideologie, racje stanu, subiektywne in-
teresy).

Oczywiscie, te ogélne uwarunkowania stwarzaja tylko warunki brze-
gowe. Mozna wiec i trzeba mowi¢ o szczegolach tresci sieci uzaleznien
przedsiebiorstwa, poniewaz one ksztaltuja ,odleglos¢” reakcji strate-
gicznej przedsiebiorstwa od modelu typu I. Konstrukeja takiej sieci musi
stanowié system, a nie zbicry izolowanych rozwigzan. Na przykled w mo-
delu BII dominacja otoczenia nad przedsiebiorstwem po stronie jego
wyjs¢ wyklucza monopol odbiorcy, z drugiej jednak strony musi gwa-
rantowaé odbiorcy swobode wyboru producenta. Dla spelnienia tych wa-
runkéw nie wystarczy jednak pelna swoboda stosunkéw gospodarczych,
albo raczej taka swoboda to zbyt wiele. Gwarantem tych warunkéw mo-
ga byé dopiero uzupelniajgco tworzone, wyspecjalizowane w ich prze-
strzeganiu podmioty i instytucje powstale ma styku powiazan poziomych
przedsiebiorstwa po stronie wyjs¢ oraz wspomagajace je podmioty i in-
stytucje (w tym prawne) systemu rzadzenia krajem i zarzadzania gospo-
darka narodowsg. Takie szczegélowe rozwigzania nie mogg takze abstra-
howaé¢ od stanu gospodarki kraju jako calosci, zasobow przyrodniczych,
stosunkow zagranicznych i innych globalnych zmiennych. Wazne jest
jednak, ze nie mogg one naruszaé¢ ogélnej konstrukeji modeli (BII i BIII),
gdyz stosunkowo latwo rozchwiaé ich strukture, np. przejs¢ do modeli
CII lub: BI, niepozadanych z punktu widzenia preferowanej reakcji stra-
tegicznej.

Gléwnym jednak czynaiikiem, ktéry moze zmieni¢ strukture modeli
jest samo przedsiebiorstwo. Drazy ono stale i przeksztalca swoje wnetrze
i otoczenie dla realizacji wlasnych interesow (A, B, Z), starajac sie po-
szukiwaé zrodel nadwyzki ekonomicznej na obszarach gdzie relacje na-
kladu do efektu sa optymalne.'Dlatego tez samorzad gospodarczy i orga-
na rzadzenia krajem i zarzadzania gospodarka narodowa, pelnigc funkcje
konstruktora sieci uzaleznien przedsiebiorstwa, muszg ja wykonywac
przede wszystkim z uwzglednieniem mozliwych zachowan i reakcji przed-
siebiorstwa. Trzeba jednak pamietaé, ze tu takze tatwo popasé w odstep-

6 Strategia zarzgdzania przedsigbiorstwem 81




stwa' od dopuszczalnych:modeli:sieci uzaleznien. Dotyczy to. zwlaszcza
sytuacji, kiedy na przedsi¢biorstwie pragnie sié wymusié realizdcje za-
dan korzystnych dla nadsystemu:(np: gospodarki narodowej), czy tez pu-
Tapki psychologicznej;, gdzie ‘automatycznie przyjmuje sie zalozenie o, w
kazdym razie, zlych i ,nieczystych” intencjach przedsiebiorstwa. W tym
ostatnim wypadku- moze wystapi¢ tendencja do ,,przesterowania” ukla-
du gospodarczego i stworzenia tym samym niekorzystnej sieci uzalez-
nien przedsiebiorstwa.




