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1. Wstep

Zadaniem referatu jest okreslenie celowosci 1 zakresu stosowania wspomnia-
nych w tytule artykulu metod zarzadzania w przedsigbiorstwach zaawansowanych
technologii na przyktadzie sektora telefonii stacjonarnej.

Autorzy sformutowali nastgpujace tezy:

1. Przewaga konkurencyjna w sektorach zaawansowanych technologii jest zja-
wiskiem o nasilonej dynamice w stosunku do sektordéw tradycyjnych i w zwigzku z
tym wymaga zwigkszonego zastosowania nowych metod zarzadzania.

2. Szczegdlnie interesujace oraz uzyteczne w odniesieniu do sektora zaawan-
sowanych technologii wydaja si¢ koncepcje benchmarkingu, reengineeringu oraz
organizacji sieciowych, poniewaz umozliwiaja one nadazanie za szybko zmieniaja-
cym si¢ otoczeniem.

3. Wsréd analizowanych metod zarzadzania najcz¢sciej stosowany jest bench-
marking ze wzgledu na relatywna tatwos¢ jego wdrozenia.

4. Reengineering oraz organizacje sieciowe s3 stosowane sporadycznie z po-
wodu trudnosci natury implementacyjnej oraz wynikajacego stad ryzyka operacyj-
nego.

5. Istnieja okres$lone korzysci, dla ktérych wspomniane metody sa stosowane.
Korzysci te sa podobne lub takie same dla wszystkich przedsigbiorstw w badanym
sektorze.
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2. Istota przewagi konkurencyjnej oraz koncepcje jej budowy

Kwestig kluczowa w strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest kre-
owanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna to —
najogdlnie)j rzecz uymujac — zdolnosé firmy do wyprzedzania rywali pod wzgledem
poziomu osiaganej zyskownosci. Niekt6rzy autorzy uzywaja w tym wypadku okres-
len ,,ponadprzecig¢tny zwrot z zainwestowanego kapitatu”, ,ponadprzeci¢tna efek-
tywnos¢ finansowa”, kreowanie ekonomicznej wartosci dodanej (economic value
added) itp. [Winter 1995]. Nie trzeba dodawac, ze wysoka zyskownos$¢ nie oznacza
w dzisiejszych warunkach pelnej konsumpcji zysku. Przeciwnie, zysk ten jest cz¢-
sto reinwestowany w nowe technologie oraz inwestycje, majace na celu powigk-
szenie posiadanego udzialu rynkowego.

Wielu autoréw, szczegélnie specjalizujacych si¢ w problematyce zarzadzania
strategicznego, rozumie jednak poj¢cie przewagi konkurencyjnej jako realizowanie
przez firme strategii kreowania oczekiwanych wartosci rynkowych i finansowych
takiej, ktérej nie jest w stanie nasladowac zaden z obecnych lub potencjalnych
konkurentéw [Barney 1991). Unikatowosc¢ strategii jest wigc tutaj niezbednym wa-
runkiem uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Réznice w osiaganej wartosci rynkowej lub finansowej pomigdzy konkuruja-
cymi firmami moga mie¢ swe zrédlo zaréwno w czynnikach lub zmianach zacho-
dzacych w otoczeniu firmy, jak i w czynnikach tkwiacych w jej wn¢trzu. Oddzie-
lenie wplywu jednych czynnikéw od drugich nie jest jednak tatwe. Uzyskiwanie
przewagi nie wynika bowiem z pojawienia si¢ np. pozytywnych zmian zewnetrz-
nych, ale na skutek zdolnosci danej firmy do wiasciwego spozytkowania tych
zmian. Inaczej méwiac, zmiany w otoczeniu firmy tworza jedynie pewne mozliwo-
$ci, natomiast zdolnos$¢ do ich identyfikacji, a nastepnie do wiasciwej reakcji na te
zmiany zalezy juz tylko od firmy.

Stwierdzenie to nie oznacza, ze otoczenie jest jedynym zrédlem zmian prowa-
dzacych do osiagania przewagi konkurencyjnej. Te zmiany pochodza takze z wng-
trza firmy i wiaza si¢ z cala sfera innowacyjnosci (innowacje technologiczne, pro-
duktowe, rynkowe, finansowe, motywacyjne, organizacyjne itp.). Zaréwno reaktyw-
nos¢ na zmiany w otoczeniu, jak i innowacyjno$¢ generowana przez wngtrze firmy
sa pochodnymi kompetencji firmy oraz jej zasob6w materialnych i niematerialnych.

Ta wspélzaleznosé stala si¢ podstawa rozwinigcia w teorii i praktyce zarzadza-
nia strategicznego nowego podejscia do przewagi konkurencyjnej. Podejscie to,
zwane zasobowym (the resource — based view), zainicjowane w polowie lat osiem-
dziesigtych XX w. przez Wernefelta (1989) {Wemefelt 1984] i Barmeya (1986)
[Barney 1986], a nast¢pnie rozwinigte przez tych samych lub innych autoréw [Pe-
teraf 1663], stato si¢ obecnie dominujaca perspektywa poznawcza w analizie pro-
ceséw kreowania oraz utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Zastapito ono po-
dejscie tradycyjne, ktére upatrywato zrédel przewagi przede wszystkim w umiejgt-
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nym rozpoznawaniu oraz wykorzystywaniu zmian w otoczeniu, gléwnie zmian
rynkowych oraz technologicznych. Tak uwazali twércy zarzadzania strategicznego:
A.D. Chandler, H.I. Ansoff, K. Andrews i inni. Do nich nalezy zaliczy¢ réwniez
M.E. Portera.

Podejscie upatrujace Zrédet przewagi w kompetencjach i zasobach niematerial-
nych firmy (takich jak: unikatowa strategia, silny znak firmowy, posiadane licencje
i patenty, prawo wlasnosci, bazy danych, dlugoletnie umowy z dostawcami i klien-
tami, dziatalnos¢ w sieci przedsigbiorstw oraz lojalnos¢ klientéw) wymaga nowych
metod kreowania i oceny poziomu osiaganej przewagi konkurencyjnej. Metody
tradycyjne, pochodzace gtéwnie z teorii firmy, takie jak np. teoria kosztéw trans-
akcyjnych czy teoria pigciu sit, wydaja si¢ niewystarczajace, gléwnie ze wzgledu
na ich statycznos¢. W zwiazku z tym zachodzi potrzeba siggni¢cia w procesie bu-
dowania i utrwalania przewagi konkurencyjnej do nowych metod i narzgdzi, jakich
dostarcza nowoczesna teoria zarzadzania. Do takich metod nalezy zaliczy¢ m.in.
benchmarking, reengineering oraz organizacjg sieciowa.

3. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Do badan zostaty wybrane wszystkie krajowe firmy telefonii stacjonarnej, kté-
re spetnialy facznie nastgpujace kryteria doboru préby:

— mialy koncesje na prowadzenie dzialalnosci telekomunikacyjnej, zawierajaca
zapis pozwalajacy na oferowanie ustug telefonii stacjonarnej,

— do korica 2001 r. rozpoczely sprzedaz ustug telekomunikacyjnych, ktéra sta-
nowila najwazniejsza dziatalnos¢ firmy,

— kierowaly oferte ustug do klientéw zewnetrznych (a nie tylko do np. podmiotu
nadrze¢dnego).

Badaniami objeto facznie 22 przedsigbiorstwa z catej Polski, zatrudniajace po-
nad 71 tys. pracownikéw oraz obstugujace prawie 11 mln czynnych taczy teleko-
munikacyjnych. W tabeli 1 przedstawiona zostatla lista operatoréw uwzglednionych
w badaniu.

Material empiryczny do przeprowadzonych przez autora badan operatoréw te-
lefonii stacjonarnej zebrano za pomoca nastgpujacych technik: ankiety, wywiadu
bezposredniego, badania schematéw organizacyjnych i dokumentéw wewngtrz-
nych przedsigbiorstw, analizy informacji zawartych w czasopi$miennictwie eko-
nomiczno-technicznym, obserwacji uczestniczacej. Techniki te wybrano w zwiaz-
ku z zamiarem objecia dokladnymi i wiarygodnymi badaniami calego sektora
przedsigbiorstw telefonii stacjonarnej w Polsce [Koztowski 2005].

Badania przeprowadzono w okresie od wrzesnia do grudnia 2002 r. Wszystkie
informacje potrzebne do analiz udalo si¢ uzyska¢ z 16 przedsigbiorstw, co stanowi
ok. 73% catej badanej zbiorowosci.
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Badane firmy podzielono wedlug kryterium wielkosci przedsigebiorstwa, mie-
rzonego liczba zatrudnionych pracownikéw w ostatnim kwartale 2001 r. W podzia-
le tym uwzgl¢dniono:

— kryteria przyjete przez Organizacj¢ Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju [Do-

manska 1998],

— zasady ogdlne stosowane w polskiej ustawie Prawo o dziatalnosci gospodarczej,
— specyfike polskich przedsigbiorstw telefonii stacjonarne;j.

Ze wzgledu na specyfik¢ badanych firm dokonano podzialu na nastgpujace
cztery grupy przedsigbiorstw:

— przedsigbiorstwa bardzo mate (BM), zatrudniajace do 19 pracownikéw,
— przedsigbiorstwa mate (M), zatrudniajace od 20 do 99 pracownikéw,

— przedsigbiorstwa srednie (S), zatrudniajace od 100 do 499 pracownikéw,
— przedsiebiorstwa duze (D), zatrudniajace powyzej 499 pracownikow.

Analizujac zakres swiadczonych ustug oraz wykorzystywane zaawansowane
technologie telekomunikacyjne, udato si¢ dokona¢ podziatu operatoréw telefonii
stacjonarnej w Polsce wedlug kryterium posiadanych technologii [Lachiewicz, Ko-
ztowski 2004] (tab. 1).

Tabela 1. Grupy operatoréw wedlug kryterium wykorzystywanych technologii i odpowiadajace im grupy
wedlug kryterium liczby zatrudnionych

) 25 E | €3
Grupa operatoréw wedlug liczby EJ '?0 E E E‘ :,5 _g -g .
i rodzajéw wykorzystywanych technologii 32 9 o '_g =S g EITESS)
(grupy technologiczne) 'E E e % g '§ § 9
&3 ©£3 2 82
E - )
Przedsigbiorstwa wykorzystujace w telefonii
tylko technologie analogowe A bardzo mate (BM) 4 18,2
Firmy posiadajace w telefonii technologie
analogowe i cyfrowe AC male (M) 9 40,9
Operatorzy stosujacy w telefonii technologie
analogowe i cyfrowe oraz technologie
wykorzystujace waskopasmowa transmisjg
danych ACW $rednie (S) 5 22,7
Przedsi¢biorstwa stosujace wszystkie spotykane
na rynku rodzaje technologii
telekomunikacyjnych ACS duze (D) 4 18,2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W dalszej czgsci artykulu beda zaprezentowane wyniki badan z uwzglednie-
niem podziatu badanych firm na grupy technologiczne.
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4. Wyniki badan empirycznych

Na rysunku 1 przedstawiono informacje na temat catosciowego i radykalnego
przeksztalcania proceséw w celu usprawnienia ich funkcjonowania (np. za pomoca
metody business process reengineering) przez badane firmy.
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Rys. 1. Opinie operatoréw telefonii stacjonarnej na temat gruntownego przeksztalcania
calosciowych proceséw metoda business process reengineering

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Zadna z badanych firm nie przeksztalcata catosciowo proceséw przez projek-
towanie ich od nowa w celu usprawnienia funkcjonowania (np. za pomoca metody
business process reengineering).

Zaprezentowane dane pokazuja duze zréznicowanie w zakresie planéw firm te-
lefonii stacjonarnej dotyczacych stosowania reengineeringu. Zaden z badanych
operator6w nigdy nie zastosowal tej metody. W kazdej grupie badanych przedsig-
biorstw znalezli si¢ zwolennicy i przeciwnicy reengineeringu. W grupie operato-
réw najmniej zaawansowanych technologicznie (A i AC) wigcej bylo 0séb odno-
szacych si¢ sceptycznie do tej metody, natomiast pozostale przedsigbiorstwa po-
dzielity sie na dwie réwne czesci (zwolennicy i przeciwnicy).

Na rysunku 2 zostaly zawarte informacje na temat wdrazania wzorcowych roz-
wigzan stosowanych u innych operatoréw (tzw. benchmarking).

Doktadnie potowa operatoréw wdrazala wybrane rozwiazania stosowane przez
inne firmy. Pozostate przedsigbiorstwa nie prowadzily takich dzialan i nie zamie-
rzaja tego robi¢ w przysztosci.
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Rys. 2. Sklonnos$¢ badanych operatoréw telefonii stacjonarnej do wdrazania wzorcowych rozwiazan
stosowanych u innych operatoréw (tzw. benchmarking)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Operatorzy, ktérzy zdecydowali si¢ zastosowaé rozwiazania wykorzystywane
przez konkurentow, zrobili to z dwéch powodéw:

— znalezli rozwiazania, ktére im odpowiadaty, i widzieli szans¢ na osiagnigcie
sukcesu dzigki ich uzyciu,

— nie mieli wlasnych pomystéw lub uznali je za gorsze niz rozwiazania stosowa-
ne przez konkurencj¢.

Z kolei przeciwnicy benchmarkingu uzywali argumentéw, ze kazda firma jest
inna i rozwigzania stosowane z powodzeniem u konkurencji nie musza przynies¢
sukcesu w ich przedsigbiorstwie. Dodawali réwniez, ze lepiej jest wypracowal
wlasne metody dostosowane do specyfiki ich przedsigbiorstwa, co jednoczesnie
bedzie stanowi¢ element odr6zniajacy danego operatora od innych i moze zostaé
wykorzystane przez stuzby marketingowe.

Na rysunku 3 przedstawione zostaly wyniki odpowiedzi na temat sktonnosci do
przeksztalcenia si¢ operatoréw w tzw. organizacje sieciowe.

W okresie objetym badaniami zaden operator telekomunikacyjny nie skladat
si¢ z waskowyspecjalizowanych jednostek. Tylko trzy firmy planowaly w przy-
szlosci przeksztalcenie si¢ w organizacje sieci, a trzynascie pozostatych przedsig-
biorstw zamierzato pozosta¢ w tradycyjnych strukturach organizacyjnych.
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Rys. 3. Sklonno$¢ operatoréw telefonii stacjonarnej do przeksztaicenia si¢ w organizacje sieciowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Strategie przeksztalcenia si¢ w organizacje sieciowe nie sg populame w$rdd
polskich firm telefonii stacjonarnej. Jednak $wiatowe trendy w przedsigbiorstwach
zaawansowanych technologii zmierzaja w kierunku tworzenia takich organizacji.
Nalezy si¢ przy tym spodziewad, ze ta sytuacja zmieni si¢ w przysztosci.
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ADVISABILITY OF USING BENCHMARKING, REENGINEERING
AND NET ORGANIZATIONS IN THE PROCESS
OF BUILDING ENTERPRISE COMPETITIVE SUPERIORITY
(BASED ON THE FIXED TELECOMMUNICATION SECTOR)

Summary

The article concerns the advisability of usage benchmarking, reengineering and net organization
by the fixed telecommunications operators in the process of creating the competitive advantage. The
results of empirical research that presents the frequency of using this methods and benefits of imple-
ment this concepts.
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