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1. Zmiany funkcjonowania organizacji

Warunki wspélczesnej gry rynkowej stawiaja przed organizacjami zupelnie no-
we wyzwania, nadajac nowy ksztalt relacjom z otoczeniem. Wyzwania te wynikaja
ze zmian, jakie zachodza w takich dziedzinach, jak: stosunki ekonomiczne, procesy
globalizacji, zmiany technologii oraz coraz bardziej zaawansowane techniki zarza-
dzania organizacjami [Brilman 2002]. Najwazniejszym wyzwaniem, przed ktérym
stajq dzis organizacje i ich menedzerowie, jest zdolnos¢ do przetrwania, rozwo-
ju i skutecznego dzialania w warunkach ,,uogélnionej niepewnosci”’, czyli nie-
przewidywalnosci zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia biznesu [Kozminski
2004, s. 65]. Jak zauwaza A. Kozminski, chodzi o ,,potencjalizacje¢”, czyli nagroma-
dzenie potencjatu, zdolnosci do dziatania w nieprzewidywalnych sytuacjach, a takze
aktywne tworzenie nowych, korzystnych sytuacji. Wymusza to na przedsigbior-
stwach dokonanie redefinicji zasad dziatania uznawanych dotychczas za oczywiste.
Coraz czgsciej przedsigbiorstwa kieruja si¢ zasada utrzymywania bliskich, bezpo-
$rednich zwiazk6w nie tylko ze swoimi klientami, ale takze z dostawcami, kooperan-
tami i konkurentami. Okazuje si¢, ze rywal rynkowy moze — w pewnych okoliczno-
Sciach — staé si¢ partnerem, z ktérym wspéttworzymy nowy produkt, zaspokajajacy
potrzeby klientéw. Rosénie liczba kontaktéw migdzy organizacjami, ktére w poszu-
kiwaniu mozliwosci tworzenia nowych wartosci akceptowanych na rynku dokonuja
migdzy soba wymiany informacji, technologii i mocy produkcyjnych, w ramach
wciaz na nowo tworzonych konfiguracji (porozumienia partnerskie, alianse strate-
giczne itd.) dostawcéw, producentéw i dystrybutoréw towaréw oraz ustug. Poszuki-
wanie i wykorzystywanie kontaktéw z wlasciwymi partnerami biznesowymi i inny-
mi organizacjami otoczenia jest warunkiem sukcesu przedsigbiorstwa. Obrona przed
,»uogélniong niepewnoscia” i ochrona wartosci dodanej moze przybierac rézne for-
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my, z ktérymi najnowoczes$niejszymi sa np. kontrakty, poszerzenie sieci dostawcow
i/lub odbiorcéw, budowanie réwnowagi, identyfikacja i lokalizacja kapitatu intelek-
tualnego, koncentracja wykorzystania kapitatu intelektualnego, alianse, czy persona-
lizowanie wspétpracy [Obi6) 2002, s. 81].

Taki potencjat umozliwia kontrolowanie zasobéw, ktérych organizacja uprzed-
nio nie kontrolowata [Kozminski 2004]. Poza tym pozwala przerzucaé czg$¢ ryzy-
ka ekonomicznego na pozyskanych partneréw, np. w zakresie wzrostu zatrudnie-
nia, zakupu surowcéw, pozyskania zewnetrznych zrédet finansowania itp. Zré-
dlem tak rozumianej potencjalizacji sq zasoby relacyjne, na ktorych podstawie
przedsigbiorstwa moga budowac strategig relacyjna.

2. Ogdlne problemy w zarzadzaniu matym przedsi¢biorstwem

W 2003 r., co potwierdzaja dane GUS, sektor prywatny stanowit 95,2% ogétu
przedsigbiorstw zarejestrowanych na terenie wojewddztwa dolno$laskiego. Do-
stepne dane wskazuja na wyrazne zwigkszanie si¢ liczby matych i srednich przed-
sigbiorstw. W powszechnej opinii brakuje teorii zarzadzania matym i $rednim
przedsigbiorstwem. Wiedza, ktéra dysponujemy, nie jest dopasowana do specyfiki
matych i $rednich przedsigbiorstw. Wymaga ona, jak zauwaza J. Lichtarski, syste-
matyzacji i dalszego rozwoju [2005, s. 18].

Wydaje sig, ze istnieje szczegélna potrzeba rozwoju koncepcji zarzadzania
matym przedsi¢biorstwem. Potrzebne wydaja si¢ zar6wno préby adaptowania na-
rzegdzi (modele, strategie, metody, procedury) stosowanych na gruncie duzych
przedsigbiorstw, jak i wypracowanie nowych podejs¢, ktére bytyby swoiste dla ma-
tych przedsigbiorstw. Zdaniem autorki poszukiwania specyfiki funkcjonowania
malego i $redniego przedsigbiorstwa, a w konsekwencji wyraznych atrybutéw za-
rzadzania w takiej organizacji, powinny skupi¢ si¢ na zidentyfikowaniu roli i zna-
czenia zasobéw niematerialnych. Wtasnie te zasoby moga decydujaco wptywaé na
pozycje¢ mniejszych przedsigbiorstw, ktére z natury rzeczy nie maja — poréwny-
walnego z duzymi i wielkimi organizacjami gospodarczymi — rozbudowanego za-
plecza materialnego w postaci budynkéw, maszyn czy urzadzen. Przewaga zaso-
béw niematerialnych wyraza si¢ w ich elastycznosci, dzigki czemu mozna je do-
wolnie wiazaé i1 integrowaé, uzyskujac nowe warianty efektu synergicznego, po-
mimo silnej turbulencji otoczenia. Domena matych i srednich przedsigbiorstw sa
zasoby skladajace si¢ przede wszystkim z osobistych zasobéw (wiedzy, predyspo-
zycji, doswiadczenia, kontaktéw) wlasciciela i ewentualnie nielicznego grona waz-
niejszych menedzeréw i pracownikéw. Niewatpliwie do waznych zasobéw pol-
skich reprezentantéw malego biznesu naleza kontakty z réznymi podmiotami oto-
czenia. Przeswiadczenie to znajduje silne potwierdzenie w obiegowych opiniach o
znaczeniu powigzan, czgsto nieformalnych, o negatywnych konotacjach, w pol-
skich realiach gospodarczych. Ich egzemplifikacjg sg afery korupcyjne ujawniane
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na tamach prasy. Nie mozna jednak nie dostrzega¢, pomijajac zjawiska patologicz-
ne, pewnej ogdlnej tendencji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami, dostrzeganej takze
w warunkach polskich. Organizacja musi, w wyniku réznorodnych relacji z burzli-
wym otoczeniem, pozyskiwaé informacje pozwalajace lepiej i szybciej dostrzegac
zaréwno szanse oraz okazje, jak i zagrozenia. Stosowanie strategii relacyjnej wyko-
rzystujacej posiadane zasoby relacyjne powinno by¢ szczegdlnie wazne dla matych
przedsigbiorstw. Za przyjeciem takiego stanowiska przemawiaja nastepujace fakty:

1. Zwigksza si¢ znaczenie zasobdw niematerialnych, w zwigzku z tym male i
srednie przedsi¢biorstwa moga budowac w oparciu o nie przewage konkurencyjna.
Niematerialne zasoby zwiazane sa z potencjalem tkwiacym w organizacji, a ich po-
siadanie nie jest zwiazane z duzymi naktadami finansowymi.

2. Male przedsigbiorstwa nie moga konkurowaé tymi samymi sposobami, co
duze przedsigbiorstwa. Niepowodzenia rynkowe wielu matych i srednich przedsig-
biorstw wynikaja czg¢sto z tego, ze ich zachowania strategiczne s3 jedynie odwzo-
rowaniem zachowan praktykowanych przez duze organizacje gospodarcze.

3. Zwigksza si¢ znaczenie nieformalnej komunikacji migdzy organizacjami.
Czgsto male i $rednie przedsigbiorstwa §wiadomie wykorzystuja komunikacj¢ nie-
formalna jako narzedzie porozumiewania sig.

W s$wietle tych faktow, ktére mozna postrzega¢ w kategoriach powszechnych pro-
bleméw zarzadzania matym i $rednim przedsigbiorstwem, postawiono nastgpujace tezy:

1. Tradycyjne metody zarzadzania nie sprawdzaja si¢ w matych przedsi¢biorstwach
funkcjonujacych w coraz bardzie turbulentnym otoczeniu. Jedna z nowych metod zarza-
dzania wykorzystywanych w matych przedsigbiorstwach jest strategia relacyjna.

2. Strategia relacyjna, bedaca réwniez elementem strategii ogélnej firmy, opie-
ra si¢ na pozyskiwaniu i wykorzystywaniu zasobéw relacyjnych. Podstawa identy-
fikacji tejze strategii powinna by¢ formalna matryca strategii relacyjne;j.

3. Strategia relacyjna — nowa metoda zarzadzania

Strategia relacyjna definiowana jest jako zaplanowany — na podstawie przy-
Jjetych prostych zasad i przeprowadzonego schematu myslenia — sposéb dzia-
lania wlasciciela malego przedsigbiorstwa, oparty na zasobach relacyjnych.
Obejmuje on pozyskanie zasobéw relacyjnych oraz wykorzystanie tych zaso-
béw w dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Strategia relacyjna jest nowa forma budowania sposobu dzialania malego
przedsi¢biorstwa w turbulentnym otoczeniu. Strategia ta ma charakter redundan-
cyjny. Zasada nadmiaru oznacza akceptacj¢ ztozonosci zaréwno systemu, jak i oto-
czenia [Lichtarski 2005]. Z jednej strony realizacja takiej strategii wymaga dodat-
kowych kosztéw zwiazanych z tworzeniem nadmiaru zasobéw, ich utrzymywa-
niem i zarzadzaniem, z drugiej nadmiary zasobéw pozwalaja niwelowaé negatyw-
ne skutki nieprzewidywalnych zdarzen. Podejscie do problemu niepewnosci polega
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w tym wypadku na zakumulowaniu rezerw zasobdow strategicznych, dzigki ktérym
przedsigbiorstwo bedzie moglo stawia¢ czoto niepewnej przysztosci [6]. Dzigki za-
sobom, na poziomie przekraczajacym aktualne zapotrzebowanie, przedsigbiorstwo
jest przygotowane na kazda ewentualnos¢.

Strategia relacyjna opiera si¢ na prostych zasadach, ktére, bedac jasno sformu-
fowanymi wytycznymi zarzadzania strategicznego matego przedsigbiorstwa, moga
stosunkowo latwo zosta¢ sformulowane przez wilasciciela i pozostawaé ,,w jego
glowie” bez zbytecznych zapiséw formalnych, rejestrujacych w innych przedsig-
biorstwach skomplikowane procedury realizacji strategii. Proste zasady moga sta¢
si¢ dla wlasciciela i jego pracownikéw mobilizujacymi imperatywami dziatania,
zachgcajacymi np. do bacznej obserwacji otoczenia i wychwytywania odpowied-
nich szans oraz okazji rynkowych. Zasadami tymi moga by¢:

1) budowanie zasobéw relacyjnych z dostawcami, klientami i konkurentami
opartych na wzajemnym zaufaniu,

2) tworzenie nadmiaru zasobow relacyjnych (redundancja),

3) zrzeszanie si¢ w organizacjach pozarzadowych reprezentujacych interesy
przedsigbiorcéw,

4) traktowanie konkurencji w kategorii potencjalnego partnera.

Jak wynika z badan przeprowadzonych wsréd 250 malych i Srednich przedsig-
biorstw z Dolnego Slaska, 91% respondentéw podkreéla duze znaczenie wiascicie-
la w budowaniu zasobéw relacyjnych.

W matym przedsigbiorstwie — w przeciwienstwie do duzych organizacji, w ktérych
powstajaca strategia i zawarte w niej cele sa cz¢sto wypadkowa Scierania si¢ rozbiez-
nych intereséw poszczegélnych grup interesariuszy — strategia malego przedsigbior-
stwa jest w sensie dostownym strategia wlasciciela. Praktycznie wszystkie cele strate-
giczne, kluczowe z punktu widzenia przetrwania i rozwoju, sa projekcja jego oczeki-
war, sposobu myslenia i preferencji. Mozna przyja¢, ze z punktu widzenia wlasciciela
mamy do czynienia z czterema obszarami nawiazywania relacji (rys. 1).

Relacje

formalne nieformalne

elementy otoczenia

Podmioty relacji
pracownicy

Rys. 1. Obszary nawiazywania relacji z perspektywy wlasciciela malego przedsigbiorstwa

Zrédio: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na przyjete zalozenia autorke interesuja nieformalne relacje wlasci-
ciela malego przedsigbiorstwa z elementami otoczenia (zacienione pole na rys. 1).
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Zaprezentowana w dalszej czesci tekstu koncepcja strategii relacyjnej dotyczy
wskazanego obszaru nawiazywania relacji.

Przedsigbiorcy, ktérzy nawiazuja nieformalne kontakty w dziatalnosci gospo-
darczej oraz sg swiadomi ich znaczenia, moga dokona¢ wyboréw strategicznych
mi¢dzy inwestowaniem w zasoby relacyjne a inwestowaniem w aktywa trwale
zwiazane z wnetrzem przedsigbiorstwa, obejmujace wszystkie zasoby materialne i
niektére zasoby niematerialne ujete w bilansie finansowym przedsi¢biorstwa
[Ustawa... 1994]. Inwestowanie w zasoby relacyjne moze sta¢ si¢ celem samym w
sobie lub, w razie inwestowania w aktywa trwale, narz¢dziem wspomagajacym re-
alizacjg¢ przyjetej strategii.

Mate przedsigbiorstwa powinny skupia¢ si¢ tylko na tych kluczowych rela-
cjach, ktére pomagajq w osiggnigciu wzrostu czy sukcesu. W przypadku wprowa-
dzania strategii relacyjnej nalezy rozrézni¢, kiedy relacje sa celem samym w sobie,
a kiedy narz¢dziem wspomagajacym. Jesli chce si¢ stosowac strategie relacyjna,
to nawiagzywane relacje powinny by¢ celem, a nie narzedziem.

Koncepcja relacyjna tym rézni si¢ od marketingowego ujgcia, ze skupia si¢ nie
tylko na klientach i dostawcach, ale takze na innych podmiotach z otoczenia.

Rozpoznanie otoczenia daje malym i srednim firmom szans¢ udoskonalania
wyboru dzialania w ramach strategii relacyjnej i jest przydatne do osiagnigcia
wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej. Dokonanie tego wymaga przestrzega-
nia zasady, ze tylko te zasoby sa strategiczne, ktére sa trudne do nasladowania. Za-
soby tworzga zdolnos¢ strategiczng przedsigbiorstwa, dajac mu mozliwo$é¢ dziatan
trudnych do nasladowania. Maja by¢ one nie tyle dopasowane do otoczenia, ile
rozwijane w celu wykorzystania nowych szans [Bratnicki 2000].

Nalezy nakresli¢ plan relacji z otoczeniem, nie jest bowiem mozliwe nabycie
gotowych, uksztaltowanych juz kontaktdw, trzeba je wypracowa¢ samemu. Plan
taki przedstawiono w tab. 1; jest on swoistym wzorcem nawiazywania nieformal-
nych relacji z elementami otoczenia przez wtasciciela. Ujgto w nim trzy sposoby
zachowania si¢ organizacji w turbulentnym otoczeniu [Allaire, Firsirotu 2000].

Tabela 1. Wzorzec nawiazywania nieformalnych relacji przez w wiasciciela mikroprzedsigbiorstwa

Metoda polityczna
Podmiot . . ksztaltowanie .
Y ksztaltowanie otoczenia ksztattowanie rynk6w
w otoczeniu . kontekstu . .
spoleczno-politycznego . i konkurencji
technologicznego
Regulatory X nie ma zastosowania X
Organizacje pozarzadowe X dla matych X
Organizacje opiniotwércze X przedsigbiorstw X
Dostawcy X X
Konkurencja X X
Klienci X X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Allaire, Firsirotu 2000).
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Wyszczegblnione w tabeli rodzaje metody politycznej zostaly zaczerpnigte z
koncepcji Y. Allaire’a i MLE. Firsirotu. Ksztattowanie kontekstu technologicznego
nie ma zastosowania do matych przedsigbiorstw, gdyz post¢p technologiczny wia-
ze si¢ z kapitalem, do ktérego male przedsigbiorstwa maja ograniczony dostep.

Jak wynika z tab. 1, mozna wykorzystywa¢ zaproponowane dziatania w strate-
gii relacyjnej. W tabeli 2 przedstawiono warianty dzialan, ktére w ramach ksztat-
towania otoczenia spoleczno-politycznego czy ksztaltowania rynkéw i konkurencji
moze podjac wlasciciel matego przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Zastosowanie mechanizméw ksztaltowania otoczenia spoleczno-politycznego
z wybranymi elementami otoczenia

Ksztaltowanie otoczenia spoleczno-politycznego
Podmioty ustanawianie prowadzenie
w otoczeniu formalnych ig:t:ku:e kampanii lobbing
przedstawicielstw Y informacyjnych

Regulatory X X X
Organizacje pozarzadowe X X X
Organizacje opiniotwércze X X X

Dostawcy X

Konkurencja X

Klienci X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Allaire, Firsirotu 2000].

Ustanawianie formalnych przedstawicielstw przy rzadach czy agencjach rza-
dowych pomaga broni¢ danego stanowiska przedsigbiorstwa. Stowarzyszenia o
charakterze branzowym i zrzeszenia przedsigbiorcéw maja zréznicowang skutecz-
nos$¢ dziatania. Wlasciciele musza pamigtal, ze tatwos¢ dostepu do przedstawicieli
rzadu nie da rezultatéw, jesli argumenty nie zostang oparte na solidnych badaniach,
mogacych wykaza¢ wage problemu.

Nastgpnym mechanizmem promujacym wtiasne interesy firmy jest utworzenie
rozbudowanej sieci kontaktéw. Ulatwia to utrzymywanie uprzywilejowanych sto-
sunkéw z przedstawicielami elit politycznych dzigeki kontaktom w prywatnych klu-
bach, na imprezach towarzyskich, w ramach dziatalnosci rad nadzorczych, instytu-
cji kulturalnych i charytatywnych.

Innym mechanizmem jest prowadzenie kampanii informacyjnych adresowa-
nych do duzych kregéw spoleczenstwa na temat waznych kwestii. Interesy ogétu
beda si¢ bardziej liczyty, jesli bedzie wiadomo, ze dana wspélnota wykazuje chec
zmobilizowania opinii publiczne) i dysponuje potrzebnymi do tego zasobami.

Ostatnim srodkiem jest lobbing na rzecz poparcia konkretnych intereséw danej
branzy lub przedsigbiorstwa. Wysitki na rzecz przyjecia, wycofania lub poprawek do
tresci réznych przepiséw podatkowych, taryf celnych, wielu regulacji stanowia inte-
gralna cz¢s¢ codziennych relacji migdzy wladzami politycznymi a sfera biznesu.



417

Nastgpng grupa metod, majacych zastosowanie w strategii relacyjnej, jest
ksztaltowanie rynkéw i konkurencji (tab. 3).

Tabela 3. Zastosowanie mechanizméw ksztattowania rynkéw i konkurencji
z wybranymi elementami otoczenia

Ksztaltowanie rynkéw i konkurencji
Podmioty strategie | . . . transfer wywieranie | wykorzystanie
4 .-~ | integracja | integracja | ryzyka
w otoczeniu dominacji | . - : wplywu na wiadzy
ku | pionowa | pozioma [ nainne konkurencje | sadowniczej
n podmioty
Regulatory X
Organizacje pozarzadowe X
Organizacje opiniotwércze X X X X
Dostawcy X X
Konkurencja X X X X
Klienci X X X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Allaire, Firsirotu 2000).

Tabele 2 i 3 sa formalna matryca strategii relacyjnej, ktérg poszczegélne
male przedsi¢biorstwa powinny ,,wypelni¢ trescia”. Szczegélowe zapisy, réz-
nigce si¢ nat¢zeniem cechy, znajduja si¢ na przecigciu kolumny i wiersza. Tymi
zapisami réznia si¢ strategie relacyjne poszczegélnych mikroprzedsigbiorstw. ,,Pu-
ste”, nie wypelnione pola sa réwniez elementem tejze strategii, gdyz oznaczaja
$wiadome zaniechanie dzialania.

Dzigki opisanym dzialaniom o charakterze politycznym mozna doprowadzi¢ do
znacznego zmniejszenia roli czynnika niepewnosci na rynku. Nalezy je rozumieé
jako maksymalne wykorzystanie calego potencjalu umiejetnosci i mozliwosci be-
dacych w dyspozycji przedsigbiorstwa w celu zmniejszenia jego wrazliwosci na
zagrozenia. Przedsi¢biorstwa mogg wzmocnié¢ swéj potencjal rynkowy dzigki in-
nowacjom strategicznym czy innowacjom o charakterze prewencyjnym. Przedsig-
biorstwo moze stara¢ si¢ pohamowaé nadmiernie intensywna rywalizacj¢ migdzy
przedsigbiorstwami, przyjmujac wobec nich postawg kooperacyjna czy odwotujac
si¢ do aparatu sadowniczego, oraz uczestniczy¢ aktywnie w procesie politycznym.
Te wszystkie dzialania, bedace elementami strategii relacyjnej, moga si¢ przyczy-
ni¢ do zmniejszenia stopnia nieprzewidywalnosci otoczenia rynkowego lub spo-
wodowac, ze przedsigbiorstwo stanie si¢ mniej wrazliwe na zmienno$¢ rynkow i
konkurencji [Alaire, Firsirotu 2000]. Stosujac powyzsze mechanizmy, wlasciciele
malych przedsig¢biorstw niejako buduja swdj model biznesu.

Najwigksza przeszkoda dla mikroprzedsigbiorstw jest postrzeganie komunika-
cji zewnetrznej jako wyspecjalizowanej dzialalnosci, a jednocze$nie jako czegos,
co nie moze by¢ zaplanowane.
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LEGITIMACY OF APPLYING THE RELATIONS STRATEGY
IN SMALL ENTERPRISES

Summary

The traditional methods of management in small enterprises functioning in more and more turbu-
lent surroundings not always turn out to be good. One of new methods of management used in small
enterprises is the relations strategy which is based on logging and utilization of the connections. The
basis of identification of the relations strategy, being an element of general strategy of a firm are ,,for-
mal matrices™ proposed by authoress.
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