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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie idei organizacji zrzeszajqcej mate i srednie
przedsiebiorstwa, w ktorej wymienialyby sie one wiedzq. Organizacja taka mia-
taby cechy organizacji fraktalnej.

Wszystkie czynniki, ktore wptywaja i towarzysza postgpowi globalizacji po-
woduja, ze klasyczne teorie makroekonomiczne (stworzone przez Keynesa, Fi-
schera czy Friedmana[SVWO98]) sa prawdziwe tylko przy pewnych zatozeniach,
nie sa jednak wystarczajace do opisu zachowan proceséw gospodarczych, jakie
zachodza na wspoélczesnym rynku[NESTO1]. Rynek, ktory stanowi sume
wszystkich pomniejszych rynkow oraz skomplikowanych interakcji, jakie za-
chodza pomigdzy jego uczestnikami, zachowuje si¢ jak system samoadoptujacy
sig, ktory ulega ciaglej ewolucji.

Zmiany rynku sa przyczyna tego, ze wspotczesne organizacje funkcjonujace
na nim, zmuszone sg do dzialania w przestrzeni, ktdra jest ograniczona stanem
stabilnosci oraz stanem chaosu [Rysunek 1].
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Rysunek 1 Trzy stany systemu samoadaptujacego si¢
Zrodto: [NESTO1].
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W przypadku firmy stanem stabilnym jest stan, w ktorym tatwo mozna okre-
sli¢ przewage nad konkurencja oraz jasno okreslone sa pozycje firm rywalizuja-
cych, a takze ustalona jest stabilna pozycja przedsigbiorstwa i jego struktura.

Stan chaosu oznacza natomiast ciagle zmiany w strukturze organizacyjne;j.
Rowniez warunki konkurowania na rynku ulegaja ciaglym zmianom. W stanie
chaosu kreatywno$¢ firmy oraz jej zdolnosci adaptacyjne sa najwigksze, jednak-
ze maleje zdolnos¢ do utrzymania przez dtuzszy czas stabilnych dodatnich wy-
nikow. Oczywiscie pomigedzy dwoma przeciwstawnymi stanami funkcjonowania
przedsigbiorstwa istnieje stan posredni, ktory taczy zalety stazy i chaosu, tzn.
zbudowanie stabilnej struktury organizacyjnej przy wysokiej innowacji i ela-
stycznosci. Stan ten nazywany jest krawgdzia chaosu, i jest on uwazany za
optymalny stan, w ktorym powinna funkcjonowac firma.

Aby skutecznie przebywaé na krawedzi chaosu, organizacja dziatajaca na
rynku w XXI wieku nie moze by¢ sterowana centralnie, powinna by¢ innowa-
cyjna, a wige posiadac ,,zdolnos¢ do tworzenia nowych produktoéw i technologii,
metod organizacji, jak i absorpcji i zastosowania wiedzy wytworzonej poza fir-
ma” [STAW99]. Za zrodlo innowacji uwaza si¢ wiedz¢ [SOSNOO]. Przedsig-
biorstwo, ktére dziata na terazniejszym rynku i pragnace rozwijac si¢ w przy-
sztosci, zmuszone bedzie do przeznaczenia czesci swoich srodkow finansowych
na zakup maszyn, licencji, wiedzy know-how czy tez badania rozwojowe.

Nalezy podkresli¢, ze organizacja chcaca skutecznie funkcjonowaé zarowno
w chwili obecnej jak i w przyszto$ci, powinna nie tylko by¢ innowacyjna, ale
wykazywaé si¢ tez przedsigbiorczoscia. Pod pojeciem przedsigbiorczos¢ rozu-
mie si¢ ,,zespot cech opisujacych szczegdlny sposob postgpowania zespotow
ludzkich, instytucji, catej gospodarki, badz jako proces (akt tworzenia i budowa-
nia czego$ nowego — najczesciej nowego przedsigbiorstwa” [SAFI03]. Proces
przedsigbiorczos$ci, ktdérego motywem przewodnim jest che¢ osiagania zysku,
sktada si¢ z pieciu faz [SAFI03]:
1. nowatorskiego pomystu — wynikajacego z innowacji, przypadkowej obser-
wacji, oraz badan,
motywacji — che¢ osiagnigcia korzys$ci z innowacji,
3. zapewnienia $rodkow realizacji pomystu — na tym etapie ustalany jest cha-
rakter organizacyjno-prawny przedsi¢biorstwa,
4. dziatan zwigzanych z realizacja pomystu — pomyst przybiera charakter mate-
rialny,
5. sprzedazy — fazy ktora decyduje o powodzeniu catego przedsigwzigcia.
Duza innowacyjnoscia i przedsigbiorczos$cia moga si¢ poszczyci¢ przedsig-
biorstwa nalezace do grupy matych i srednich (MSP). Wedtug zalecen Komisji
Europejskiej z dnia 3 kwietnia 1996 (DOC COM (96) 261 final) [OBSE04] de-
finiyje si¢ je nastgpujaco:
e mikro przedsigbiorstwa to firmy zatrudniajace mniej niz 10 pracownikow,
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e male przedsigbiorstwa to firmy zatrudniajace mniej niz 50 pracownikow,
ktorych roczne obroty sa mniejsze od 7 milionéw €, lub ktorych warto$¢ bi-
lansowa nie przekracza 5 milionow €,

e $rednie przedsigbiorstwa to firmy zatrudniajace mniej niz 250 pracownikow,
ktorych roczne obroty sa mniejsze od 40 milionow € lub, ktoérych wartosé
bilansowa nie przekracza 27 milionow €.

Do waznych cech charakteryzujacych przedsigbiorstwa zaliczane do tej gru-
py, jest niesformalizowana struktura organizacyjna, ktéra w potaczeniu z bra-
kiem formalnych norm i luznymi kontaktami pomigdzy pracownikami przyczy-
nia si¢ do elastycznosci budowy firmy. Duzym atrybutem matych i $rednich
przedsigbiorstw jest samodzielnos¢ ekonomiczna i prawna wynikajaca z roli
przedsigbiorcy, jako wiasciciela firmy. To on podejmuje decyzje dotyczace
funkcjonowania przedsigbiorstwa realizujacego jego pomysty, oraz odpowiada
za bezposredni kontakt z siecig dostawcow i ewentualnie klientami. Pozycja
przedsigbiorcy i funkcje z nia zwiazane, odrézniaja MSP od duzych korporacii,
w ktorych strategiczne decyzje podejmowane sa na zebraniach kierownikow lub
zarzadu. Zdolnos¢ do szybkiego wychwytywania stabych sygnatéw dochodza-
cych z rynku oraz szybka reakcja na nie, jest cecha, ktora pozytywnie wplywa na
rozwoj przedsigbiorstw zaliczanych do matych i §rednich [SAFI03].

Innymi dodatnimi cechami matych i $rednich przedsigbiorstw sa brak admi-
nistracji lub niskie koszty jej utrzymania, oraz duze zaangazowanie pracowni-
kéw w rozwdj firmy i stworzenie przyjaznych stosunkow pomigdzy nimi. Row-
niez koszty zwiazane z budowaniem nowej strategii, lub wprowadzaniem nowe-
go produktu czy tez ustugi, sa mate, w poréwnaniu do duzych korporacji. Z tego
tez powodu, ryzyko podejmowane przez mate i $rednie przedsigbiorstwa nie jest
tak wielkie, jak w przypadku duzych firm.

Do niewatpliwie stabych stron matych i $rednich przedsigbiorstw nalezy zali-
czy¢ mata dywersyfikacj¢ oferty, brak kapitatu na prowadzenie badan i rozwdj
wiedzy oraz ograniczony zasi¢g dziatania.

Nalezy podkresli¢, ze mate i Srednie przedsigbiorstwa sa jednym z gtdéwnych
czynnikéw rozwoju ekonomicznego panstw Unii Europejskiej, 1 zostaly uznane
za serce strategii, ktora zaklada, ze gospodarka europejska stanie si¢ najbardziej
konkurencyjna gospodarka oparta na wiedzy do roku 2010 [OBSE04]. Zaakcen-
towaC nalezy rowniez fakt, ze na terenie wspolnoty zarejestrowanych bylo w
roku 2000 ponad 20 mln przedsigbiorstw, z czego 93% stanowity firmy zatrud-
niajace do 9 pracownikow. Drugie miejsce w kolejnosci zajety mate firmy za-
trudniajace od 10 do 50 osdb, za$ $rednie firmy stanowily niecaty 1% wszyst-
kich podmiotow gospodarczych dziatajacych na rynku Unii. Firmy, ktére za-
trudniaja ponad 250 pracownikow naleza do grupy duzych przedsigbiorstw i ich
liczba ksztattowata si¢ na poziomie 0,2%.
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Powszechno$¢ wystgpowania i funkcjonowania matych i §rednich przedsig-
biorstw w Unii Europejskiej znajduje tez swoje odbicie w zatrudnieniu [tabe-
la 1].

Tabela 1

Mate i $rednie przedsi¢biorstwa w UE w roku 2000
Liczba ' mikro male $rednie duze
pracownikow
Llczba_ _ 93% 6% 0,8% 0,2%
przedsigbiorstw
Liczba zatrudnio- 80 790 tys 40 min
nych

Zrédto: [OBSE04].

Liczba zatrudnionych w UE w matych i $rednich firmach przekraczata 80 min i
stanowita o wielkiej roli jaka odgrywaja wlasciciele przedsigbiorstw w rozwoju
gospodarczym Europy. W Manifescie Socjaldemokratycznym ogloszonym w
1999 roku przez Tony’ego Blaire’a i Gerharda Schrédera stwierdzono, ze w
matej i $redniej przedsigbiorczosci ,kryje si¢ najwigkszy potencjal rozwoju i
wzrostu zatrudnienia w opartym na wiedzy i1 kwalifikacjach spoleczenstwie
przysztos$ci” [TaTm02].

Ekspansja przedsigbiorstwa chcacego wyj$¢ poza granice swojego dotych-
czasowego dziatania, ograniczona jest przez konkurencje dziatajaca juz na upa-
trzonych rynkach oraz kwoty, ktore nalezy przeznaczy¢ na zdobywanie nowych
klientow. Dla przyktadu wprowadzenie nowego produktu spozywczego na rynek
polski kosztuje ok. 2mlIn dolardéw, co w poroéwnaniu z wypromowaniem marki
niszowej na rynku amerykanskim i kosztem 30mln dolaréw [nowa04] nie jest
jeszcze kwota wygdérowana, lecz pomimo to niewiele jest matych i §rednich firm
w Polsce, ktore moga ponies¢ takie koszty. Poszerzajac granice zbytu towardw,
najlepiej jest, gdy przedsigbiorstwo posiada marke, do ktorej klienci maja zaufa-
nie.

Stworzenie i utrzymanie silnej marki na rynku, oprocz kosztow daje wymier-
ne korzySci materialne, poniewaz jak pokazuja badania, 30-50% klientéw jest
gotowych zaptaci¢ wyzsza o 10-20% ceng za produkt w stosunku do konkuren-
cji. Rowniez wprowadzenie nowego asortymentu pod znakiem marki jest ta-
twiejsze, bo az 50% konsumentéw zgodzitoby si¢ na wyprobowanie nowego
produktu. Posiadanie marki, ktora pozytywnie kojarzy si¢ na rynku zwigksza
lojalno$¢ konsumentow, a utrzymanie klienta jest 6-8 razy mniej kosztowne od
pozyskania nowego. Sukces marki odniesiony na rynku przez firme, pozwala jej
przezwycigza¢ wojny cenowe z konkurencja, szybciej naprawi¢ btedy popetnio-
ne przez wlasciciela marki, o ile bledy te nie byly zbyt duze [FILI04].

Szansa dla wigkszosci prosperujacych MSP w Europie, chcacych poszerzaé i
zdobywa¢ nowe rynku zbytu dla swoich towaréw i ushug, bytoby powstanie
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organizacji, ktora umozliwi dostgp do wiedzy oraz udostgpni zbudowana w tym
celu marke, do ktorej klienci beda mieli zaufanie. Wiedza, ktéra organizacja
dzielitaby si¢ z swoimi cztonkami bytaby wiedza, ktora wczesniej od nich pozy-
skata.

Nie jest rzecza prosta przekonac przedsigbiorstwo, aby udostepnito swoja
wiedze i doswiadczenie innym firmom, tym bardziej, ze dostgp do niej moze
mie¢ rowniez jej konkurencja. Aby naktoni¢ MSP do ujawnienia posiadanej
wiedzy, mozna potraktowac ja jak towar, ktorym mozna handlowaé (tak jak
kazdym innym wytworem), i zaproponowa¢ w zamian za wiedzg cos$, co moze
by¢ atrakcyjne z punktu widzenia przedsigbiorcy. Korzystnym ekwiwalentem,
za ujawniona wiedzg moze by¢ marka, ktora otrzymaltby produkt, przy zatoze-
niu, ze marka ta jest rozpoznawalna i pozadana przez klientoéw. Uswiadomienie
przedsigbiorcom, ze wspoOtczesnie wiedza ulega szybkiemu starzeniu, moze
przyczyni¢ si¢ do przetamania oporéw przy jej ujawnianiu.

Musza oni tez wzia¢ pod uwagg fakt, ze czas zycia produktu ulega znaczne-
mu skroceniu, za§ konsumenci zadaja coraz wigkszych rozwigzan innowacyj-
nych zastosowanych w nabywanych produktach lub ustugach. Réwniez ciagly
rozwdj technologiczny oraz globalna konkurencja sprawiaja jak juz podkreslano,
ze firmy, ktére chca sprawnie funkcjonowa¢ zmuszone sa do ciagltego poszuki-
wania nowych rynkéw oraz inwestowania w nowa wiedzg, co nierozerwalnie
faczy si¢ z duzymi kosztami. Innowacyjnos¢ wytwarzanych dobr zwigksza szan-
s¢ sukcesu, ale nie gwarantuje dtugookresowej przewagi nad pozostatymi czton-
kami gry rynkowej. Przedsigbiorca musi tez mie¢ $wiadomosc¢, ze nowoczesnos¢
jego produktu wkrotce zostanie zauwazona przez konkurencjg i wykorzystana
lub nawet zmodernizowana w jej wytworach.

Organizacja, ktora pozyskiwataby wiedz¢ od przedsigbiorstw o ich nowocze-
snym i innowacyjnym produkcie, ustudze czy tez kulturze w zamian za marke,
nie mogtaby tej marki udostgpnia¢ wszystkim swoim cztonkom, lecz tylko tym,
ktorzy wspolnie wytworzyli nowy produkt [Rysunek 2].Podstawowe zatozenie,
ze wymiana marki moze odbywac si¢ wylacznie za wiedzg innowacyjna, a pro-
dukt sygnowany przez organizacje jest najwyzszej jakosci, pozwoli zachowac
zaufanie i pozadanie klientow.

Glownymi celami, przed ktorymi stataby taka organizacja, to zachgcenie ma-
lych i $rednich przedsigbiorstw do wspotpracy przy wytworzeniu nowego pro-
duktu lub ustugi. Wspdlne opracowywanie projektow mogloby zachodzi¢ w
utworzonych do tego celu organizacjach wirtualnych, sktadajacych si¢ z dwoch
lub wigcej firm, chcacych stworzy¢ innowacyjny produkt.
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Markowy
Marka produkt/ustuga

o '- .

Organizacja wirtualna
Wiedza Nowa wiedza

Rysunek 2 Idea dziatania organizacji
Zrédto: opracowanie wlasne.

Organizacja wirtualna definiowana jest tu jako ,,integracja niezaleznych
przedsigbiorstw, pozostawiajaca szeroki zakres indywidualnych kompetencji
bazowych w procesach wytwarzania i dystrybucji produktow, niewymagajaca
wysokich naktadow na koordynacje¢ i centralne zarzadzanie” [HOFF99]. Organi-
zacja wirtualna stworzona wylacznie na jeden lub wigcej projektow przez firmy
chcace zdoby¢ marke dla ich produktu, bytoby pierwszym poziomem wymiany
wiedzy pomigdzy przedsigbiorstwami. Jezeli wynik wspdlnych prac okazatby si¢
innowacyjny, wowczas wiedza o procesie powstania nowego produktu bytaby
zamieniana na mark¢ organizacji, po czym dystrybuowana do pozostatych
przedsigbiorstw uczestniczacych w rynku.

Dzigki takiemu postepowaniu, zdobyta wiedza bytaby wiedza nowoczesna, a
firmy majace do niej dostep bylyby w stanie polepszy¢ jakos¢ swoich produktow
oraz zwigkszy¢ innowacyjnosc.

Organizacja, ktora funkcjonowalaby na opisanych wyzej zasadach, miataby
cechy organizacji fraktalne;j.

Nalezy tutaj wspomnie¢, ze pojecie fraktala pochodzi z tacinskiego fractus
[ztamany, fragmentaryczny] 1 jest ,,skomplikowana figura geometryczna,
w ktdrej na pierwszy rzut oka trudno powiedzie¢, czy jest krzywa, powierzchnia,
czy ma jeszcze wigkszy wymiar”.! Dobrym przyktadem fraktali, ktore otaczaja
nas na co dzien sg tancuchy gorskie, linie brzegowe czy nawet ksztatty warzyw
takich jak kalafior, stonecznik itp.

W ujeciu organizacyjnym, fraktal jest ,,samodzielnie dzialajaca jednostka
przedsigbiorstwa, ktorej cele 1 wydajno$¢ moga by¢ jednoznacznie opisane”
[WARNO99]. Fraktale tworzace organizacj¢ same rozpoznaja i definiuja swoje
cele, stosunki zewngtrzne i wewngtrzne, oraz posiadaja zdolno$¢ reorganizacji,
przez co powstaja na nowo i ulegaja rozktadowi.

! http://encyklopedia.pwn.pl/lista.php?begin=fraktal & type=02004-04-26
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Samodzielnie dzialajace jednostki polaczone za pomoca wydajnej technologii
informacyjno-komunikacyjnej tworza organizacjg fraktalng okreslona nastgpuja-
co [BINSO04]:

e opartag 0 samoorganizujace si¢ i autonomiczne zespoly pracownicze, w tym
przypadku zespoty pracownicze zastapione przez mate i $rednie przedsig-
biorstwa,

e budujaca samopodobna strukturg organizacyjna,

e oferujaca pelng dostgpnos¢ znanych ogdlem w organizacji srodkow i metod
organizacyjno — zarzadczych ,

e opierajaca dzialalno$¢ na petnej dostgpnosci informacji,

e wymagaja od swoich czlonkdéw dzielenia si¢ wiedza.

Odnoszac si¢ do zalozen organizacji dla matych i $rednich przedsigbiorcow
oraz do okreslenia fraktala i organizacji fraktalnej, mozna zauwazy¢ analogig
pomigdzy fraktalem a przedsigbiorstwem. Firmy uczestniczace w organizacji,
poprzez swoja niezaleznos¢ w definiowaniu celéw strategicznych i taktycznych
oraz umigjetnosci do samoorganizacji moga by¢ odpowiednikiem fraktala. Sama
organizacja, z filozofia wymiany wiedzy pomiedzy jej czlonkami fraktalami
komponuje si¢ w pojgciu organizacja fraktalna.

Ze wzgledu na niezalezno$¢ firm nalezacych do organizacji oraz cele, jakie
kazda ma przed soba postawione, zmiany zachodzace na rynku spowoduja takze
zmiany w poszczegdlnych firmach, powstanie lub upadek niektorych z nich, a
tym samym reorganizacj¢ catej struktury. W uproszczeniu przedstawia ja rysu-

nek 3.
Gwspéopraca Q

Organizacja

wspbtpraca

Q przedsigbiorstwo

Rysunek 3 Struktura organizacji zrzeszajacej mate i §rednie przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przedsigbiorstwa-fraktale oznaczone sa jako biate okrggi. Poprzez systemy
wymiany informacji z organizacja (zaznaczone jako cienkie linie), maja dostgp
do wiedzy, ktora organizacja pozyskuje od fraktali tworzacych organizacje wir-
tualng (grube linie). Analizujac uproszczona strukture organizacji dla MSP za-
uwazy¢ mozna, ze kazdy fragment nalezacy do niej jest podobny do innych cze-
$ci. Samopodobienstwo fragmentow, zarowno pod wzgledem strukturalnym jak
realizowanych celow stanowi dodatkowa ceche organizacji fraktalne;j.

Organizacja, ktora zrzeszataby mate i $rednie przedsigbiorstwa oraz w za-
mian za ich innowacyjna wiedze¢ udostgpniataby ja innym firmom, posiadataby
wigc cechy organizacji fraktalnej, w ktorej niezaleznos$¢ jej czlonkéw oraz dzie-
lenie si¢ najlepsza wiedza, umozliwiloby szybkie dostosowywanie si¢ do zmie-
niajacych warunkoéw zewngtrznych.

OczywiScie stworzenie takiej organizacji oprocz kosztow zwiazanych z bu-
dowa marki i zaplecza technicznego, wymagaloby takze zmiany filozofii mysle-
nia matych i $rednich przedsigbiorcow i wprowadzenia nowej kultury organiza-
cyjnej. Czynnikiem decydujacym o powodzeniu misji organizacji musiatoby by¢
zaufanie pomigdzy organizacja i przedsigbiorcami, jak i samymi firmami.

Konkludujac nalezy podkresli¢, ze w zaproponowanym ogolnym modelu or-
ganizacji fraktalnej dla matych i $rednich przedsigbiorstw, firmy mialyby moz-
liwos¢ ciaglego ulepszania swoich ustug i produktéw poprzez dostep do wiedzy
pozyskanej od przedsigbiorstw innowacyjnych.
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Main aim of this article is to introduce an idea of organizations for small and
middle enterprises (SME). Inside this organization, enterprises would be able to
share knowledge between themselves. This kind of organization would have fea-
ture of fractal organization.



