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ZWINNOSC W ODPOWIEDZI
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW
NA NOWE WYZWANIA OTOCZENIA

Streszczenie: W czasach ,nowej normalnosci” dochodzi do kumulacji bodz-
cow wywolujacych turbulencje, takich jak postep technologiczny, kontynuacja rewo-
lucji informacyjnej, przelomowe technologie i innowacje, coraz silniejszy i niestabilny
wplyw wschodzacych rynkéw, ktére coraz ekspansywniej zajmuja obszary zarezerwo-
wane dawniej dla elity rynkéw rozwinietych. Nie da si¢ prognozowa¢ turbulencji, dla-
tego najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na przyszle sukcesy firm jest jak
najwczesniejsze wychwytywanie stabych sygnaléow ostrzegawczych. Celem artykutu jest
identyfikacja zwinnego przedsiebiorstwa w kontekscie wyzwan wspotczesnych przed-
siebiorstw plynacych z otoczenia. Podjeto probe opisu i wyjasnienia wspotczesnych wy-
zwan dla przedsigbiorstw, odnoszac si¢ do zwinnosci jako koncepcji mocno osadzonej
w teorii zarzadzania strategicznego oraz rozwinietej na potrzeby adaptowania sie do oto-
czenia i jego zmian. Sukces w radzeniu sobie przez przedsiebiorstwa ze wspolczesnymi
wyzwaniami wynikajacymi z otoczenia nie jest zalezny jedynie od posiadania atrybu-
tow zwinnego przedsiebiorstwa, ale, jak pokazuja wyniki badan naukowcow, stanowia
one w duzej mierze o efektywnym zarzadzaniu w zmiennym i niestabilnym otoczeniu.
Na pewno mozna by wskazaé jeszcze wiele innych wyzwan, z ktérymi borykaja sie
wspolczesne przedsiebiorstwa, jednak te zawarte w artykule uwazane sg w literaturze
za jedne z kluczowych, a umiejetno$¢ sprostania im przesadza wielokrotnie o sukcesie.

Stowa kluczowe: zwinno$¢ przedsiebiorstwa, adaptacja do otoczenia, wyzwania przed-
siebiorstw.

Klasyfikacja JEL: A10.
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AGILITY AS A RESPONSE OF MODERN COMPANIES TO NEW
CHALLENGES

Abstract: In an era of new normality, an accumulation of impulses which cause tur-
bulence occurs. These include technological developments, the continuation of the
information revolution, breakthrough technologies and innovations, as well as the stron-
ger and less stable influence of developing markets which increasingly begin to encroach
upon areas previously reserved for the elite of developed markets. It is impossible to
foresee turbulence; therefore it is crucial for the future success of companies to spot any
minor alarming signals as soon as possible. The aim of this article is to identify an agile
company in the context of the challenges modern companies encounter in the environ-
ment. An attempt has been made to describe and explain the current challenges for com-
panies with reference to agility, a concept deeply embedded in the theory of strategic
management and developed to address the need for adaptation to the environment and
its changes. Success in coping with modern challenges does not only depend on an en-
terprise possessing the attributes of an agile company; nevertheless, research shows that
they have a crucial impact on effective management in a changing and unstable environ-
ment. Certainly, many other challenges which are faced by modern companies could
be listed here, but those in the article are considered in the literature as crucial and the
ability to cope with them usually determines the success of a company.

Keywords: agility, adaptation, modern companies, new challenges.

Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa podejmuja decyzje strategiczne w niezwykle
trudnych warunkach nie tylko ze wzgledu na nieprzewidywalnos¢ i burzli-
wos¢ otoczenia, ale przede wszystkim ze wzgledu na dualny charakter przed-
siebiorstw niezbedny do osiggnigcia sukcesu w dzisiejszej rzeczywistosci
biznesowej. Ztozonos¢, wynikajaca ze zwigzkow zdarzen, proceséw i dziatan
podmiotéw gospodarczych, stanowi imperatyw do podejmowania kluczo-
wych decyzji w ramach dzialalnoéci przedsigbiorstw. Z jednej strony wy-
maga sie od nich budowania planéw strategicznych, w ktérych ujeta bedzie
wizja i misja organizacji, celow strategicznych, planéw w stosunku do calej
organizacji, jej funkcjonalnych jednostek, strategicznych jednostek biznesu,
rynkow geograficznych.

Z drugiej jednak strony oczekuje si¢ od przedsigbiorstw szybkiej reak-
cji oraz alternatywnych propozycji na wypadek niespodziewanych zdarzen.
Przedsigbiorstwa daza zatem do osiggnigcia konsensusu pomigdzy zapew-
nieniem stabilnosci funkcjonowania, bezpieczenstwa przetrwania oraz two-
rzeniem niezbednych planéw strategicznym a chaosem w otoczeniu, ktdry
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zaréwno stanowi zrodto zagrozen i obaw dla przedsiebiorstw, jak réwniez
daje nieograniczone mozliwosci kreowania i wykorzystywania pojawiaja-
cych sig szans [Sajdak 2014].

W czasach ,,nowej normalnoséci” dochodzi do kumulacji bodzcow wy-
wolujacych turbulencje, takich jak postep technologiczny, kontynuacja re-
wolucji informacyjnej, przetomowe technologie i innowacje, coraz silniejszy
i niestabilny wptyw wschodzacych rynkdw, ktore coraz ekspansywniej zaj-
mujg obszary zarezerwowane dawniej dla elity rynkéw rozwinietych. Nie da
sie prognozowa¢ turbulencji, dlatego najwazniejszym czynnikiem wplywa-
jacym na przyszte sukcesy firm jest jak najwczesniejsze wychwytywanie sfa-
bych sygnaléw ostrzegawczych.

Celem artykulu jest identyfikacja zwinnego przedsigbiorstwa w kontek-
$cie wyzwan wspolczesnych przedsiebiorstw ptynacych z otoczenia. Podjeto
probe opisu i wyjasnienia wspodlczesnych wyzwan dla przedsigbiorstw, odno-
szac sie do zwinnosci jako koncepcji mocno osadzonej w teorii zarzadzania
strategicznego oraz rozwinigtej na potrzeby adaptowania si¢ do otoczenia
i jego zmian.

Studia literaturowe w zakresie zwinnosci prowadzono w ramach pro-
jektu badawczego pt. ,Zwinno$¢ przedsiebiorstw w procesie przystosowa-
nia sie do otoczenia i jego zmian’, sfinansowanego ze $srodkow Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2013/11/D/
HS4/03858. W procesie badawczym zaklada sig, ze zwinne przedsigbiorstwo
stanowi odpowiedz wspolczesnych przedsigbiorstw na burzliwe i niestabilne
warunki otoczenia.

1. Wyzwania otoczenia dla wspolczesnych przedsiebiorstw

Poglebiajaca si¢ globalizacja, nasilajace si¢ wiezi wspodlzaleznosci miedzy
podmiotami gospodarczymi, rozwdj proceséw integracji w warunkach
niestabilnosci rynkéw, zachowan podmiotéw, komplikujacej si¢ sytuacji
politycznej (kraje bedace dostawcami surowcow i odbiorcami produk-
tow objetych kryzysem politycznym) implikuja bardzo trudne wyzwania dla
przedsiebiorstw zmuszonych do wigkszej przezornosci, zmiany zachowan,
ale takze budowe zdolnosci do strategicznego myslenia.

Jak zauwazajg autorzy pracy: [Duczkowska-Piasecka 2013], strategicz-
ne myslenie oznacza zmiang w podejsciu do zarzadzania strategicznego,
tzn. przyjecie pewnej perspektywy na przyszle zdarzenia i procesy oraz
przygotowanie organizacji na sprostanie strategicznym planom. FA. Muna
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[2010, s. 1] opisuje t¢ perspektywe jako ,,widok z helikoptera”. Perspektywicz-
ne spojrzenie na organizacje z punktu widzenia przyszlych jej warunkéow,
w jakich bedzie musialo funkcjonowa¢ przedsigbiorstwo, pozwala zarzadza-
jacym u$wiadomi¢ sobie zaréwno stan i gteboko$¢ tresci zmian w otoczeniu,
jak i konieczno$¢ zmian we wlasnej organizacji. ,To tak jakby widzie¢ nie
tylko las, ale w nim poszczegélne drzewa” pisze autor.

Zarzadzanie strategiczne jest zwykle wigzane z umiejetnoscia ksztaltowa-
nia diugookresowego bezpieczenstwa przedsigbiorstwa. Jak jednak zauwaza
P. Banaszyk [2013], dlugookresowo$¢ i bezpieczenstwo s stopniowo degra-
dowane i przestajg by¢ potrzebne. Zatem zarzadzanie strategiczne powinno
sie koncentrowa¢ na rozpoznawaniu okazji w splocie przypadkowych zja-
wisk. Podstawowym instrumentem przestaje by¢ budowa planéw, a zaczyna
nim by¢ rozpoznawanie prawdopodobienstwa zajscia rozmaitych zdarzen.
Bardzo istotne jest odnalezienie albo wykreowanie okazji rynkowej. Szcze-
gdlnie cenni s pracownicy, ktérzy charakteryzuja si¢ bardzo wysokim stop-
niem kreatywnosci i innowacyjnosci.

Prowadzac dyskusje o tredci strategii, R. Krupski [2010] twierdzi, Ze stra-
tegia w jezyku okazji to diugofalowy plan organizacji zawierajacy m.in.:

- ustalenie, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsigbiorstwo bedzie
identyfikowac¢ jako okazje (czyli przyjecie filtru oraz przestrzeni okazji);
- ustalenie, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa (naj-
cze$ciej majace charakter innowacyjny) beda identyfikowane jako okazje;
- zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wlasnych

i systemu dostepnosci do zasobéw obcych, ktory umozliwi wykorzysta-

nie okazji;

- rozwigzania w zakresie ,,organizacji w ruchu” (systemy procedur na roz-
ne okazje, symulacji, generowania pomystow itp.).

Badania przeprowadzone w firmach $rednich, matych i mikro, ktérych
celem byto ustalenie, w jakiej skali okazja decyduje o kierunkach rozwoju
przedsiebiorstw, wskazaly, Zze o rozwoju w co drugiej malej lub $redniej fir-
mie decyduje przypadek. Firmy wykorzystuja nadarzajace si¢ rozne okazje,
by powigkszy¢ sprzedaz w ramach dotychczasowej dzialalnosci oraz wejsé na
nowe rynki. Podejmujg takze ryzyko wprowadzenia nowych domen, czasa-
mi niemajacych zadnego zwiazku z dotychczasowy dziatalno$cig. Wiekszos¢
okazji jest zwigzana z nieplanowanym zakupem $rodkow produkeji, lokali,
budynkéw po atrakcyjnej, niskiej cenie. Badanie wskazalo, ze ponad potowa
stwierdzonych przypadkéw prowadzi do uruchomienia nowej dziatalnosci,
niezwigzanej w zaden sposéb z dotychczasows. Z pozostatymi rodzajami
okazji wigze si¢ wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowo prowadzonej
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dziatalnosci na tym samym lub nowym rynku badz wprowadzenie pokrew-
nych domen [Krupski 2014].

R. Krupski zauwaza, ze w sytuacji niepewnych rynkéw to, co bardziej
pewne, to zasoby. Wydaje si¢ wiec, ze dla przedsigbiorstw, ktore dzialaja
w niepewnym, nieprzewidywalnym otoczeniu, trescig strategii powinien by¢
plan przede wszystkim pozyskania zasobéw (lub przynajmniej dostepu do
nich), ewentualne tworzenie ich nadmiaru w celu wykorzystania nadarzaja-
cych sie okazji. Wyniki przeprowadzonych badan wskazaty jednoznacznie, ze
im otoczenie firm jest bardziej turbulentne, tym wigcej przedsigbiorstw pre-
zentuje orientacje zasobowq zarzadzania strategicznego. Otoczenie zmienne,
nieprzewidywalne jest charakterystyczne przede wszystkim dla przedsie-
biorstw ustugowych, a w innym przekroju - dla firm matych. Dla nich wia-
$nie przewiduje si¢ planowanie strategiczne w nieklasycznej wersji szkoty
zasobowej po to, by mdc wykorzysta¢ okazje [Krupski 2011].

Kolejne badania przeprowadzone przez Krupskiego [2014] w zakresie
waznosci zasobow w wykorzystaniu okazji wskazaly generalnie, Ze jako naj-
wazniejsze typowano:

- relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane;
- wiedzeg, umiejetnosci i talenty pracownikow;
- technologie informatyczne.

Nawiazujac do relacji z otoczeniem, nalezy wspomnie¢ o narastajacej
aktywnej obecnosci w procesie wspéttworzenia wartoéci, samych nabyw-
cow dobr i ustug - tak dotychczasowych, jak i potencjalnych, a wiec nowych
klientow przedsigbiorstwa. Konsumenci przestaja by¢ traktowani instru-
mentalnie, jako bierni adresaci oferty rynkowej przedsigbiorstw, staja sie co-
raz czesciej partnerami w tworzeniu nowej wartosci [Prahalad i Ramaswamy
2005]. Konsumenci XXI wieku, poprzez stanie si¢ partnerami w procesie
tworzenia wartosci, chcg mie¢ wigkszy wpltyw na oferte rynkowa przedsie-
biorstw, pojawiajace si¢ na rynku produkty i ustugi, by¢ ich wspoéttworcami,
a nie wystepowac jedynie w roli pasywnych nabywcéw i uzytkownikow.

Proces wspoltworzenia wartosci wciaz pozostaje relatywnie nowym
polem wzajemnych do$wiadczen i analiz. Kluczowego znaczenia nabiera
wspoldziatanie z konsumentami. Pozwala ono tworzy¢ bardziej zindywidu-
alizowang ofert¢ charakteryzujaca si¢ najwazniejszymi atrybutami dodat-
kowej wartosci dla ostatecznych nabywcow (atrakcyjnosc, trafnosé, jakose,
dostepnos¢, cena) [Suszynski 2014].

Przedsigbiorstwa otwieraja si¢ przed konsumentami, zapraszajac ich do
wspolpracywkreowaniu nowego produktu czy ustugi, stosujac tzw. konsumenc-
ki outsourcing. Wykorzystuja wiedzg, inwencje, do$wiadczenia, kreatywno$¢,
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zaangazowanie i pomysty konsumentéw, a powstajacy w ten sposob kapitat

konsumencki to jeden z najwazniejszych czynnikéw ksztattujacych przewage

konkurencyjng wspolczesnego przedsiebiorstwa [Mroz 2014].

Konsument jest czesto zrodtem innowacyjnych pomystow, stanowiacych
o potencjale innowacyjnym przedsigbiorstwa. Takie ujecie potencjatu inno-
wacyjnego prezentuje K. Poznanska [1998], wskazujac, iz jest to zdolnos¢
przedsiebiorstwa do efektywnego wprowadzania innowacji, czyli nowych
produktéw, nowych technologii, metod organizacyjnych i innowacji mar-
ketingowych.

Przeprowadzone przez M. Zastempowskiego badania [2014] ujawnily,
ze potencjal innowacyjny polskich przedsigbiorstw jest przede wszystkim
budowany z wykorzystaniem o$miu kluczowych sktadnikéw, ktére zostaty
przypisane do poszczegoélnych sfer:

- produkcja - stan parku maszynowego, jego nowoczesnos¢ i elastyczno$é
oraz wiedza, doswiadczenie i zdolno$¢ kadry inzynierskiej;

- marketing - znajomos¢ potrzeb, preferencji i zachowan klientéw i umie-
jetno$¢ przewidywania przysztych zmian oraz znajomos¢ aktualnej sytu-
acji na obstugiwanych rynkach;

- zatrudnienie - poziom wyksztalcenia pracownikéw oraz ich kreatyw-
nosé;

- finanse - potencjal finansowy przedsigbiorstwa;

- organizacje i zarzadzanie — wiedza, doswiadczenie i zdolno$ci menedzer-
skie kadry kierownicze;j.

Stanowig one swoista mase¢ krytyczng potencjalu innowacyjnego wspot-
czesnego przedsigbiorstwa. Majac na uwadze rozwdj innowacyjnosci przed-
siebiorstwa, wspolczesni menedzerowie powinni bra¢ pod uwage gtéwnie
skladniki zasobowe sfer: produkcji, marketingu, zatrudnienia, finanséw oraz
organizacji i zarzadzania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi kolejny obszar pelen wy-
zwan, XXI wiek stawia przed zarzadzajacymi wiele dylematéw zwigzanych
z koniecznos$cig zmiany dotychczasowej formuly przywddztwa. Wynika to
z faktu, ze dotychczasowe dziatania operacyjne skupialy si¢ na zasobach ma-
terialnych, ktére obecnie odgrywaja znacznie mniejsza role. Wspolczesnie
akcent przesuwa si¢ w strone zasobow niematerialnych, takich jak ludzie,
wiedza, ktorej sa nos$nikiem, oraz przedsiebiorczo$¢, innowacyjnos¢, kre-
atywnos¢ czy tworzace sie wiezi. Nie ulega watpliwosci, ze zlozonos¢ oraz
niepewnos¢ otoczenia dzisiejszego biznesu oraz wzrastajaca dynamiczno$é
organizacji wymusza jednoczesnie zmiane podejscia do dotychczasowego
sposobu wyznaczania wyboréw strategicznych [Radomska 2010].
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Naukowcy zajmujacy si¢ rozwojem przez wiele lat twierdzili, Ze roz-
woj w przedsigbiorstwie, a zwlaszcza rozwoj przywodztwa, jest kluczowym
czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa. Odwotujac si¢ do tego stwierdzenia,
kierownictwo przedsigbiorstw zacz¢lo podejmowac dziatania i inwestycje
zwigzane z rozwojem przywodztwa, czynigc rozwoj jednym z priorytetéw or-
ganizacji. W przeszlosci wyksztalcenie przywodcy traktowano jako element
rozwoju dobrego menedzera, obecnie efektywne przywodztwo jest trakto-
wane jako jeden z czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa [Grzesik 2014].

We wspolczesnych organizacjach odchodzi si¢ od tradycyjnego zarza-
dzania na rzecz samodoskonalacych si¢ zespotéw, w ktorych przywddcy
s3 wybierani i moga w zwiazku z realizacja wyznaczonych celéw przekazac
przywodztwo innemu czlonkowi zespotu. Tendencja ta sprawia, ze koncep-
cja przywddztwa ewoluuje w kierunku, ktéry bedzie uwzglednial wigksza
liczbe przywddcoéw rozproszonych w réznych czesciach organizacji. Za-
tem konczy si¢ czas jednego najwazniejszego lidera, dysponujacego wiedza
i wladza, a rozpoczyna si¢ czas rozproszenia wielu lideréw wybieranych ze
wzgledu na ich kompetencje w zaleznosci od prowadzonych projektow [Wa-
tecka-Jankowska 2012, s. 50-51].

Zmienia si¢ zatem wymiar przywodztwa, z jednej strony oznacza to sil-
niejszg role zaufania i adaptacyjnosci do zmieniajacych si¢ warunkoéw, z dru-
giej jednak strony moze budzi¢ obawy dotyczace niepewnosci zarzadzajacych
poprzez utrate bezposredniej kontroli [Moss Kanter 1989]. Dlatego tez J.
Meindl [1998] uwaza, ze celowe jest stworzenie takiej formy samokontroli
i samoorganizacji, ktéra dawataby pracownikom poczucie celu i autonomii
w okreslonym kontekscie. Wymaga to reorientacji roli czlonkéw organizacji
i konkretnych umiejetnosci — bycia przywddcami dla samych siebie [Avery
2009], opierania si¢ na wspdlnej wizji i gteboko zakorzenionych podstawo-
wych warto$ciach oraz poczuciu odpowiedzialnosci za wlasne dzialania.

G. Avery [2009], uwzgledniajac wieloaspektowe i holistyczne spojrzenie
na problematyke przywodztwa, podjat probe uporzadkowania istniejacych
koncepcji przywodztwa wokot czterech paradygmatow: klasycznego, trans-
akcyjnego, wizjonerskiego oraz organicznego. Z punktu widzenia wyzwan
wspolczesnych przedsigbiorstw najbardziej ciekawe s3 dwa ostatnie, czy-
li paradygmat wizjonerski oraz organiczny. Przywodztwo wizjonerskie —
inaczej nazywane charyzmatycznym, transformacyjnym, odwoluje si¢ do
emocji, inspiruje czlonkéw grupy do lepszych osiagnig¢. Charyzmatycz-
ni przywodcy maja wspolng wizje oraz indywidualne podejscie do czton-
kéw grupy. Natomiast paradygmat przywddztwa organicznego kladzie
gléwny nacisk na komunikacje. Przywoédztwo wytania si¢ z relacji miedzy
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czlonkami organizacji, ktérzy wspdlnie interpretuja otoczenie i zmieniajace
sie warunki. Czlonkowie grupy wspdlnie tworza wizje, wartoéci i procesy
oraz si¢ nimi dzielg. W tym rodzaju przywddztwa kluczowa jest grupa jako
calo$¢, nie jest obowigzkowe wytonienie sie jednego przywddcy, poszczegdl-
ni cztonkowie grupy moga przybiera¢ postawy przywddcoéw w zaleznosci od
potrzeb stawianych celow.

Przywoédztwo strategiczne, taczac cechy przywddztwa wizjonerskiego
i organicznego, wylania si¢ jako forma idealna dla przedsigbiorstw, w kto-
rych potrzeba dostosowania si¢ do permanentnych zmian wymaga duzego
zaangazowania pracownikéw i dobrej komunikacji, ktora zapewni szybkos¢
i skutecznos¢ wykonywania powierzonych zadan. By przetrwa¢ i rozwijaé
sie w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, przedsigbiorstwa musza ce-
chowac sie elastycznoscig i innowacyjnoscia, dlatego Avery [2009] uwaza, ze
podlegaja one presji, aby przesuwac si¢ wlasnie w kierunku paradygmatu or-
ganicznego.

2. Zwinnos¢ jako koncepcja adaptacji do otoczenia

Zwinno$¢ jest odpowiedzig przedsigbiorstwa na zmiany otoczenia bizne-
sowego i stanowi funkcje zmian w otoczeniu oraz sytuacji przedsiebior-
stwa. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do strategicznej odpowiedzi na nowe
kryteria otoczenia biznesowego w praktyce oznacza wykorzystanie metod,
proceséow produkeyjnych i organizacyjnych, praktyk i narzedzi, z ktérych
wiekszos$¢ zostata do tej pory rozwinieta. Dostepne narzedzia i metody sg
najczesciej wykorzystywane w przedsigbiorstwach produkeyjnych do kon-
kretnych zadan, inne natomiast podlegaja rozwojowi w celu udostepnienia
umiejetnosci niezbednych do osiggniecia zwinnosci. Jedng z najistotniej-
szych réznic pomiedzy przedsigbiorstwem zwinnym a tradycyjnym jest
intensywne wykorzystanie przez te pierwsze zintegrowanego systemu in-
formacyjnego (w ramach przekaznikéw zwinno$ci) zapewniajacego naj-
wyzszg aktualno$¢ danych, efektywna komunikacje, bogactwo danych itd.
[Sajdak 2013].

Celem kreowania i rozwijania zwinnego przedsigbiorstwa jest szyb-
sza reakcja na zréznicowane wzorce popytu, efektywniejsze zorientowa-
nie na klienta i rynek, lepsze zrozumienie potrzeb klienta i blizsze relacje
z klientem, elastycznos$¢ produkcji w réznych partiach produkeyjnych, ela-
stycznos¢ produkeji produktéw unikatowych, elastycznosé¢ produkeji szero-
kiego zakresu produktow, zdolnos¢ do szybkiego reagowania na nowe szanse
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rynkowe oraz do tworzenia wirtualnych korporacji i dziatania w warunkach

zmian a takze wieksza sklonnos¢ do ryzyka [Rudnicki].

Wedlug J. Bersina [Bersin 2014] zwinna organizacja powinna cha-
rakteryzowac sie trzema cechami: szybkim podejmowaniem decyzji i ich
egzekucja, wysoka efektywnosciowa organizacyjng oraz umiejetnoscia
zdobywania odpowiednich informacji w odpowiednim czasie. Niestety,
wdrozenie tych cech moze napotka¢ silne bariery, takie jak: powolnos¢
w podejmowaniu decyzji, silosy informacyjne, rozbiezne cele lub priory-
tety organizacyjne.

Zmiany na rynkach zaréwno lokalnych, jak i globalnych, powodowa-
ne kroétkimi cyklami Zycia wyrobéw, nowymi technologiami, innowacjami
oraz eskalacja zindywidualizowanych wymagan klientéw w zakresie wy-
sokiego poziomu kastomizacji produktu, kreuja nowe srodowisko konku-
rencyjne i nowe wyzwania dla przedsiebiorstw. Otoczenie postawilo przed
wspolczesnymi przedsigbiorstwami wyzwanie tworzenia warto$ci we wspot-
pracy z klientem, nabycia umiejetnosci adaptowania si¢ do zachodzacych
zmian oraz szybkosci reakeji na potrzeby klientéw. Wszystkie te umiejetno-
$ci sg podstawa zwinnosci przedsiebiorstwa. A. Gunasekaran [1998] okresla
zwinno$¢ jako umiejetnos$¢ przetrwania i radzenia sobie w konkurencyj-
nym otoczeniu, pelnym nieprzewidywalnych zmian, wymagajacych szyb-
kiej i skutecznej reakcji na zmiany rynkowe. Chcac sprosta¢ wymaganiom
klientéw na zmieniajacym sie rynku, przedsigbiorstwo musi podja¢ szybkie
dzialania umozliwiajace utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Wprowadza
innowacje w procesie produkcyjnym, technologie informacyjne i komuni-
kacyjne wymagajace reorganizacji przedsigbiorstwa i nowych strategii mar-
ketingowych.

Zatem zwinne przedsiebiorstwo charakteryzuje si¢ nastepujacymi kom-
petencjami:

1. Zdolno$¢ do szybkiego dostrzegania okazji rynkowych i zagrozen wy-
nikajacych z otoczenia oraz umiejetnos¢ kategoryzowania sytuacji jako
sprzyjajacych badz niesprzyjajacych. Cecha ta wigze sie rowniez z umie-
jetnos$cia przedsiebiorstwa do rozpoznawania okazji rynkowych dzieki
prowadzeniu analiz strategicznych, wykorzystaniu systemow wczesnego
ostrzegania badz wypracowaniu wilasnych skutecznych metod w celu
poszukiwania w otoczeniu rynkowym szans dla swojej dzialalnosci
[Trzcielinski 2011]. Jest to takze umiejetnos$¢ kreowania wlasnych szans
dzieki innowacyjnosci i kreatywnosci. Kluczowa jest takze wspolpraca
z klientem w celu poszukiwania i odkrywania szans w otoczeniu dla wy-
korzystania innowacji rynkowych i szybkich dziatan konkurencyjnych
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[Sambamurthy, Bharadwaj i Grover 2003, s. 237-263]. Zdolnos¢ przed-
siebiorstwa do wspdtpracy z klientem stuzy zdobyciu rynkowej bystrosci
(zauwazaniu zdarzen w otoczeniu i kategoryzowaniu ich jako sytuacji
sprzyjajacych badz niesprzyjajacych) oraz dostrzeganiu szans dla dziatan
konkurencyjnych. Technologie informacyjne (m.in. CRM) umozliwiaja
budowanie i ulepszanie wirtualnej spolecznosci klientéw przedsiebior-
stwa. Nie wszystkie szanse jesteSmy w stanie wykorzystaé, zatem bez-
cenna jest umiejetno$¢ nadawania priorytetow szansom rynkowym ze
wzgledu na zasoby i umiejetnosci, ktére posiadamy lub ktore jeste$smy
w stanie ,wypracowac z otoczeniem”.

. Umiejetno$¢ rekonfigurowania dostepnych zasobéw oraz zdolnos¢ ini-
cjowania i modyfikowania niezbednych przedsiewzig¢, a takze biezace
sterowanie ich realizacjg [Trzcielinski 2011]. Ta umiejetnos¢ jest zwig-
zana z elastycznoscig przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci z tzw. ela-
stycznym systemem produkcyjnym. Jest to system, w ktérym nastapilo
zautomatyzowanie proceséw wytwarzania szerokiego asortymentu wy-
robéw o zmiennym programie produkcyjnym w warunkach, ktére moz-
na uznac za zblizone do produkcji masowej, przy nizszym lub podobnym
koszcie wlasnym i wiekszej produktywnosci [Krupski 2008, s. 108]. Zwin-
no$¢ operacyjna umozliwia firmie szybka rekonfiguracje obecnych pro-
ceséw i kreowanie nowych proceséw pozwalajacych na wykorzystanie
dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Technologie in-
formacyjne umozliwiaja modularyzacje oraz integracje proceséw bizne-
sowych oraz ich konfiguracje i rekonfiguracje w celu tworzenia nowych
proceséw. Zwinnos¢ operacyjna umozliwia przedsiebiorstwu zreduko-
wanie asymetrii informacyjnej pomiedzy kupujacymi a sprzedajacymi
poprzez natychmiastowe dostarczenie wyczerpujacych informacji, czgsto
poprzez wykorzystanie elektronicznych kanaléw dystrybucyjnych [Sam-
bamurthy, Bharadwaj i Grover 2003, s. 237-263].

. Umiejetno$¢ oceny adekwatnosci zasobéw oraz zdolno$¢ ich pozyska-
nia z otoczenia. Umiejetnos¢ identyfikacji niezbednych zasobdéw w celu
wykorzystania okazji rynkowych polega na ocenie adekwatnosci zaso-
bow wlasnych (rozwijanie zasoboéw wlasnych) oraz ewentualnym pod-
jeciu decyzji o pozyskaniu zasobow z otoczenia. Poprzez wykorzystanie
wiedzy i kompetencji dostawcow, dystrybutoréw, producentéw oraz
dostawcow ustug logistycznych w procesie poszukiwania niezbednych
zasobow przedsiebiorstwo buduje sieci strategiczne lub wirtualne zwigz-
ki partnerskie w celu poszukiwania okazji dla wprowadzenia innowacji
i dziatan konkurencyjnych.
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4. Umiejetno$¢ polaczenia wizjonerstwa z zarzgdzaniem operacyjnym, czy-
li szerzenia idei, ale jednocze$nie umiejetnos¢ osadzenia tych idei w dzia-
taniach przedsiebiorstwa z uwzglednieniem jego ograniczenia; integracja
mysli filozoficznej (skupienie na ogolnej wizji, intuicji, przekonaniach,
warto$ciach) z realiami (ograniczeniami zasobowymi - materialny-
mi i niematerialnymi) danego przedsi¢biorstwa [Rowe i Nejad 2009].
Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ oparte na praktykach
umozliwiajacych rozwoj wysoko wykwalifikowanych, zmotywowanych,
obdarzonych zaufaniem ludzi pracujacych w zespole.

3. Zwinnos¢ jako odpowiedz na wspoélczesne wyzwania
otoczenia

W celu wskazania koncepcji zwinnosci jako odpowiedzi na wspolczesne wy-
zwania otoczenia zestawiono wymogi konkurencyjnego otoczenia z cechami
zwinnego przedsiebiorstwa. Tabela na s. 164 umozliwia przejrzysta analize
i sformulowanie wniosku, ze koncepcja zwinnego przedsigbiorstwa stanowi
istotny imperatyw w procesie dostosowania si¢ przedsiebiorstwa do otocze-
nia i jego zmian.

Podsumowanie

Celem zwinnego przedsiebiorstwa jest satysfakcja jego klientéw i pracowni-
kéw dzigki nabytym niezbednym umiejetnosciom przedsiebiorstwo moze
w odpowiedni sposob zareagowac na zmiany nastepujgce w otoczeniu gospo-
darczym. W osiagnieciu pozadanego poziomu zwinnosci organizacje najcze-
$ciejwykorzystuja przekazniki zwinno$ciumozliwiajace uzyskanieiutrzymanie
niezbednych umiejetnosci zwinnych [Dahmardeh i Banihashemi 2010]. Do
najbardziej popularnych przekaznikéw zwinnosci nalezg m.in.: komplekso-
we zarzadzanie jakoscig (TQM - total quality management), systematyczne
doskonalenie (CI - continuous improvement), outsourcing (OS), partnerstwo
w tancuchu dostaw (SCP - supply chain partnering), zespolowe formy pracy
(TBW - team based working), just in time (JiT), upodmiotowienie szczebla
wykonawczego (EMP —empowerment) oraz komputerowo zintegrowane sys-
temy zarzadzania (ICT - integrated computer based technologies). Implemen-
tacja powyzszych praktyk wspiera zwinnos¢ przedsiebiorstw i zapewnia mu
szybsze i efektywniejsze sprostanie wymaganiom wspdtczesnych klientow.
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Sukces w radzeniu sobie przez przedsiebiorstwa ze wspdlczesnymi wy-
zwaniami wynikajacymi z otoczenia nie jest zalezny jedynie od posiadania
atrybutéw zwinnego przedsigbiorstwa, ale - jak pokazuja wyniki badan
naukowcow - stanowia one w duzej mierze o efektywnym zarzadzaniu
w zmiennym i niestabilnym otoczeniu. Na pewno mozna by wskaza¢ jeszcze
wiele innych wyzwan, z ktérymi borykaja si¢ wspoélczesne przedsigbiorstwa,
jednak te zawarte w artykule uwazane sg w literaturze za kluczowe, a umie-
jetno$¢ sprostania im przesadza wielokrotnie o sukcesie przedsigbiorstwa.
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