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SKUTKI WYZWAN OTOCZENIA
DLA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: Dziatanie w warunkach niepewnosci sprawia, ze dyskutowane sa przyczy-
ny i poziom skutecznosci zarzadzania oraz efektywnosci przedsigbiorstwa. Przedmiotem
zainteresowania w opracowaniu sg skutki wyzwan otoczenia przedsiebiorstw dla zarza-
dzania strategicznego Dotycza one podejécia do otoczenia, przedsiebiorstw w otoczeniu,
relacji wzajemnych, a takze ich efektow. Zastosowanie podejscia systemowego do analizy
wzajemnych relacji stalo si¢ asumptem do sformutowania podstaw sukcesu w perspek-
tywie strategicznej. Z analizy wynikéw badan oraz rezultatéw praktycznych wynika, ze
przewaga konkurencyjna jest gwarantem sukcesu przedsigbiorstwa, a jednoczesnie kata-
lizatorem dziatan sprzyjajacych jej utrzymywaniu w dynamicznym otoczeniu. W artyku-
le korzystano z literatury przedmiotu oraz wczesniej prowadzonych badan i osiggnietych
w ich wyniku rezultatow badawczych.

Stowa kluczowe: otoczenie, przedsiebiorstwo, relacje, zarzadzanie strategiczne, efektyw-
nos¢ przedsiebiorstwa.

Klasyfikacja JEL: M20.

THE EFFECTS OF ENVIRONMENTAL CHALLENGES
ON THE STRATEGIC MANAGEMENT OF ENTERPRISES

Abstract: Operating in uncertain conditions necessitates a discussion on their causes
along with the level of management efliciency and the effectiveness of companies. The
present paper focuses on the effects of these challenges from the business environment
on strategic management. They concern attitudes towards the environment, companies
in the environment, mutual relationships as well as their effects.

A system based approach was adopted for the analysis of mutual relationships,
which gave rise to identifying the foundations for success from a strategic perspective.
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An analysis of the research findings and practical results suggests that a competitive ad-
vantage secures a company’s success, while at the same time being a catalyst for actions
which help it survive in a dynamic environment. The paper is based on a literature search
as well as on the findings of previous research.

Keywords: environment, company, relations, strategic management, company efficiency.

Wstep

Wsréd wymienianych paradokséw zarzadzania [De Witt i Meyer 2007]
s3 1 te, ktore dotycza z jednej strony konieczno$ci zapewniania stabilnosci
przedsiebiorstwa, a z drugiej — nieustannej jego zmienno$ci. Niekiedy owa
zmiennos¢ skutkuje rewolucja w dziataniach przedsiebiorstw, innym razem
to powierzchowne dzialania, zawsze jednak wymusza zarzadzanie strategicz-
ne w sposob uwzgledniajacy zmienno$¢, ztozonos¢ i nieprzewidywalno$é
otoczenia. Jednak o ile zmiany w przedsiebiorstwach wobec zmian w oto-
czeniu to imperatyw, o tyle ich charakter jest zindywidualizowany. Z tego
powodu sprawnosc¢ zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie wyraza
sie w dokonywaniu zmian strategii tylko wowczas, gdy sa one konieczne, aby
dostosowac si¢ do otoczenia, i w takim zakresie, jaki jest niezbedny, by spet-
nia¢ wyzwania pochodzgce ze zmian w otoczeniu. W powszechnym przeko-
naniu naukowcéw i praktykéw zmiany te powinny by¢ dokonywane zanim
beda potrzebne lub, co gorsze, bezwzglednie konieczne.

Proces dostosowywania si¢ przedsiebiorstwa do otoczenia nalezy do
kategorii procesow uczenia si¢ i wykorzystywania wiedzy. Pozwalaja one
na jego przeksztalcanie si¢ w przedsigbiorstwo przysztosci, ktére zadanio-
wo, W sposob ciagly, dostosowuje si¢ do warunkow dziatania w otoczeniu.
Podstawowy warunek dotyczy zrozumienia i poznania ogromnej ztozonosci
procesow, ktore zachodza w otoczeniu, ich oddzialywania i skutkéw wzgle-
dem siebie, jak réwniez nieprzewidywalnosci zdarzen i zachowania znaj-
dujacych sie w nim podmiotéw. Sposobem na radzenie sobie ze zmianami
w otoczeniu i ich konsekwencjami dla przedsigbiorstwa moga by¢ jego cele,
ale i one z obiektywnych powodéw podlegaja zmianom. Ponadto wobec cech
otoczenia dyskutuje si¢ sens stosowania celow strategicznych w zarzadzaniu
[Krupski 2005; 2010; 2011].

Analiza literatury dostarcza podstaw do wskazania wielu luk poznaw-
czych w zakresie opisu i wyjasniania relacji miedzy otoczeniem i przed-
siebiorstwem. Badacze problematyki zarzadzania strategicznego musza
zmierzy¢ si¢ takze z woluntarystycznym podejsciem do definiowania
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przedmiotu rozwazan, skutkiem czego jest brak zachowania podstawowej
zasady naukowej okreslanej jako intersubiektywna sprawdzalnos$¢ [Pie-
ter 1967; Grobler 2006; Nowak 2011; Adamkiewicz-Drwitlo 2008].

Celem artykulu jest ustalenie ram analizy wplywu wyzwan otoczenia
i cech przedsiebiorstwa na jego strategiczng sprawno$¢ w konwencji syste-
mowej. Autorka przedstawia stereotypy myslenia o otoczeniu oraz wyjasnia
tego konsekwencje. Wskazuje na konieczno$¢ marginalizacji stereoty-
péw wobec zlozonej natury otoczenia i przedsiebiorstw. Przedstawia poten-
cjal przedsiebiorstwa tkwiacy w zdolnosciach strategicznych i fundamentach
konkurowania. Problematyka jest rozwazana w kontekscie wyzwan otocze-
nia, w zwigzku z celami zapewnienia strategicznego trwania i rozwoju.

1. Otoczenie

Otoczenie jest dos¢ jednorodnie okreslane, mimo réznych podejs¢ auto-
réw do zarzadzania (zarzadzania strategicznego) i czasu, w ktérym je formu-
fowali. Z uplywem czasu jednorodnos¢ pojecia otoczenia jest konsekwencja
tego, Ze jest ono juz ,,zakorzenione” i pelni okreslong role w komunikowaniu
sie srodowiska menedzeréw i badaczy.

Roéznice w pogladach dotyczacych otoczenia sa zazwyczaj widoczne
w katalogu jego cech i w podejmowanych probach taksonomii. Najczesciej
w literaturze otoczenie przedsiebiorstw opisuje sie¢ i wyjasnia w taki spo-
sob, aby najpelniej oddac jego zmienng i ztozong nature. Niekiedy opis ma
podrzedne znaczenie i dokonuje si¢ go przy okazji przedstawiania i rozwia-
zywania réznych problemdéw naukowych. Wéwczas opis, zazwyczaj enigma-
tyczny, stuzy wskazaniu oddziatywania otoczenia (wplywu) na badany przez
autora problem. Badacze, koncentrujac si¢ na intencjonalnie podstawowych
problemach, zapominajg o tym, Ze uproszczone wyjasnianie otoczenia, na-
wet podzielane przez innych, nie moze by¢ substytutem jego wyczerpuja-
cego opisu. Problem dotyczy bowiem pierwotnie rozstrzygniecia w sensie
ontologicznym przedmiotdw badania i analizy — czyli otoczenia, jego ele-
mentéw skltadowych (rzeczy i oddzialywania), cech wzglednych oraz wila-
snosci (w sensie epistemologicznym) [Krzyzanowski 1999].

W ewolucji zarzadzania strategicznego dostrzega si¢ zréznicowane po-
dejscie badaczy (i praktykéw) do natury, znaczenia otoczenia oraz relacji
przedsiebiorstwa do otoczenia. Wzglednie mala wage do otoczenia przy-
wiazuje szkota projektowania koncentrujgca si¢ na tworzeniu strategii
w kontekscie opracowanych celéw. Strategia jest w tym podejsciu projektem
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zarzadzajacych, wykorzystujacych metodyke analizy zagrozen i mozliwosci
w otoczeniu oraz atutéw i slabosci wewnatrz przedsigbiorstwa. Realizacja
strategii odbywa si¢ konsekwentnie na podstawie ustalen z zastosowaniem
idei SWOT. Poziom formalizacji formutowania, implementacji i realizacji
strategii ogranicza, a niekiedy wrecz uniemozliwia elastyczne reagowanie na
zmiany w otoczeniu. Podejscie zdaje si¢ usprawiedliwia¢ dzialania polegajace
na budowaniu zdolnosci do realizacji strategii dopiero po ustaleniu sposobu
dzialania w przyszlosci. Badacze przywotuja przyktad do$¢ rozpowszechnio-
nego pogladu Chandlera zawartego w sformulowaniu: najpierw buduje si¢
strategie, a potem tworzy organizacje (tworzenie strategii wyprzedza budo-
wanie zdolnosci do ich realizacji) [Welge i Al.-Laham 2008].

W powszechnie opisywanej w literaturze szkole planistycznej, a cenio-
nej przez praktykow za przejrzystos¢ i uporzadkowanie w zakresie formal-
nych etapéw procesu formulowania opcji strategicznych i wyboru strategii,
otoczenie jest szczegdlnym przedmiotem obserwowania i prognozowania,
w jakim kierunku bedzie si¢ zmienia¢. W portfelu metod prognozujacych
przyszte warunki dziatania znajduja si¢ metody scenariuszowe i bezscena-
riuszowe. Wykorzystanie scenariuszy pozwalajacych prognozowac przyszty
ksztalt otoczenia powinno umozliwi¢ rozpoznanie potencjalnych kierun-
kéw zmian w otoczeniu i pozwoli¢ na dostosowanie si¢ przedsigbiorstw do
nich, a takze na osiagganie celéw strategicznych. Podejscie pozycyjne skon-
centrowalo uwage na uwarunkowaniach przedsigbiorstw pochodzacych
z otoczenia, a okreslajacych ich mozliwosci rozwojowe i konkurencyjne. Za
sprawa modelowego opisu Portera analizy dotycza tzw. otoczenia konkuren-
cyjnego. Sily w otoczeniu s3 rozwazane w kontekscie wplywu na przedsie-
biorstwa tworzace sektor z zamiarem ustalenia warunkdéw ,,stabilnosci” dla
przedsigbiorstw i sektora rozpatrywanego w kontekscie liczby i sily rynko-
wej konkurentéw oraz grup strategicznych. Ujmowane zaleznosci miedzy
przedsiebiorstwami tworzacymi sektor a sitami z otoczenia majg charak-
ter przyczynowo-skutkowy. Potwierdzeniem skutecznosci dziatania przed-
siebiorstwa jest jego pozycja w sektorze. Porter wskazal na fundamentalne
strategie (lidera kosztowego, réznicowania, koncentracji), ktére sa wyniko-
wymi analizy sektorowej, a ich wykorzystywanie ma stuzy¢ zabezpieczeniu
zgodnosci dziatania przedsigbiorstwa z otoczeniem i osigganiu efektywno-
$ci biznesowej.

W przedstawionych w tabeli podejsciach do zarzadzania strategiczne-
go, opisywanych (z powodéw obiektywnych) w sposéb fragmentaryczny,
poprzez uwzglednienie proceséw podejmowania decyzji i ich przebiegu,
podstawy formulowania opcji i strategii, zaktada si¢ nie wprost racjonalne
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zachowanie stratega (strategéw). Stratedzy wyposazeni w mozliwg do po-
zyskania wiedze o przedsigbiorstwie i przyszlym otoczeniu optymalizuja
ostateczne wybory - decyzje strategiczne, postugujac si¢ celami i kryteria-
mi oceny ,,poprawnosci strategii”. Problemy pojawiajg si¢ w momencie im-
plementacji, a potem w trakcie realizacji strategii jako skutki rozbieznosci
miedzy planowanymi zamierzeniami organizacyjnymi a zmieniajacym sie¢
dynamicznym otoczeniem.

Otoczenie wedlug wybranych szkol w zakresie zarzadzania strategicznego

Wybrane szkoly —
podejscia do procesu
tworzenia strategii

Otoczenie jako przedmiot
zainteresowania

Przedmiot watpliwosci
i polemiki naukowej

otoczenie jako przedmiot
penetracji menedzerskiej,
koncepcyjny proces tworze-

—nadmierna formalizacja two-
rzenia strategii i koncentracja
na uprzednio zatozonych

cych do sektora)

otoczenie konkurencyjne
dynamizowane przez popyt,
przewidywalne

Projektowania . .
nia strategii celach
— oddzielenie procesu tworzenia
otoczenie przychylne od implementacji
— otoczenie elementem pod- | — formutowanie strategii jest
stawowym do obserwacji, procesem bardziej ztozonym
analizy i ekstrapolowania niz selekcja okazji i zagro-
w kontekscie zroédet okazji zen, nie jest pozbawione
i zagrozen $wiadomych i pod$wiadomych
Planistyczne — wiedza o otoczeniu jest procesow analitykow formutu-
jawna (tacznie z procedu- jacych strategie
rami) — zdominowanie formalnym
procesem analitycznym
otoczenie przychylne upraszczajacym postrzeganie
otoczenia
otoczenie konkurencyjne — oddzielenie procesu tworzenia
z uwzglednieniem od- strategii od jej implementacji
dziatywania: dostawcow, — fetyszyzacja formalnej analizy
odbiorcow, konkuren- z wykorzystaniem metod
tow (bezposrednich w sekto- | analizy strategicznej skoncen-
Pozycyjne/ pozycjono- | rze, oferujacych substytuty trowanej na sektorze
wania oraz potencjalnych wchodza- | — zdominowanie analizy przez

ekonomiczne aspekty konku-
rowania

— yjecie statyczne wobec
dynamiki otoczenia, pomija
dynamikg systemow
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cd. tabeli
otoczenie przedmiotem — tworzenie strategii wyraza
obserwacji i analizy. sity przyrastanie jej zawartosci
napgdowe ewolucji pochodza | jako rezultatu procesu rozwoju
. z otoczenia otoczenia i uczenia si¢ mene-
Ewolucyjne . .
dzeréw przedsigbiorstwa
otoczenie zZrodlem sil nape- |— rownoczesno$¢ inkremental-
dowych ewolucji nych proceséw formutowania
i implementacji strategii
— otoczenie nie jest przed- — przedsigbiorstwo to wiazka
miotem obserwacji Zasobow
— otoczenie pozwala — fetyszyzacja zasobow przed-
sprawdza¢ skuteczno$é sigbiorstwa, ocenianych
Zasobowe . , L.
wykorzystania zasobow, w kontekscie ich cech (rzad-
jest weryfikatorem ich kos¢)
strategicznych cech (VRIO; | — ograniczenia: luka relacji
VRIN) migdzy zasobami
otoczenie jest przedmiotem | — przedsigbiorstwo to uktad
obserwacji i analizy, budo- kontraktow tworzacych jego
wanie relacji z podmiotami architektur¢ wewnetrzng i ze-
W otoczeniu, szczegodlnie wngtrzng. relacje sa podstawa
Relacyjne z tymi, ktére moga wspot- budowania przewagi konku-
tworzy¢ warto$¢ przedsig- rencyjnej
biorstwa — budowanie relacji migdzy-
organizacyjnych jest proce-
sem. relacje ewoluuja

Zrodto: Na podstawie: [Welge i Al.-Laham 2008; Rokita 2005, Czakon 2012; Hinterhuber 2006; Proff
2007; Bratnicki 2000].

Przestroga dla menedzeréw odnoszaca si¢ do podejscia do otoczenia
i wiedzy o nim s3 sformutowane w odlegltym czasie, tu sparafrazowane sto-
wa Clausewitza wskazujace na to, ze obok znaczacych, rozpoznawalnych
sit istnieje nieskonczenie wiele drobnych okolicznosci, ktére powoduja
nieprzewidywalnos¢ wydarzen ,,mozliwych do skalkulowania” [Clausewitz
1989] i to one stanowig powdd do niepokoju praktykéw. Nieodosobnione
sa takze poglady niejako z zalozenia traktujace znaczace, rozpoznawalne
sily w otoczeniu jako zrédlo sukcesu przedsiebiorstw, a przeciez dla kon-
kretnych przedsigbiorstw moga one jednak tworzy¢ potencjalne niebezpie-
czenstwo.

Niejednorodnos¢ podejscia badaczy i praktykéw do otoczenia (histo-
rycznie i wspolczesnie) wyraza sie (oprocz wspomnianego okreslania cech
otoczenia i jego struktury):
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- w sposobach zrozumienia zachodzacych proceséw i ich kolonizacji po-
przez pozyskiwanie wiedzy o nim,

- w sposobach wykorzystywania wiedzy do tworzenia warunkéw zapew-
nienia bezpieczenstwa i dalszego rozwoju,

- w budowaniu przyszlego otoczenia, w szczegolnosci w zakresie popytu

i sposobu jego spelniania.

W warunkach p6znej nowoczesnosci [Giddens 2007] parametry egzy-
stencjalne i sposoby zachowania si¢ klientow sg zasadniczo inne niz w po-
przednich okresach. To czas spoleczenstwa ryzyka, ktére charakteryzuje sie
analitycznym nastawieniem do mozliwych sposobéw dziatania w toku spo-
tecznej egzystencji, a te z kolei maja charakter kontrfaktyczny [Beck 2004].
Przyszios¢ zas, z udzialem jednostek, przedsigbiorstw, szerzej otoczenia, nie
jest skutkiem przeszlodci i oczekiwania, co bedzie dalej, lecz rezultatem wy-
korzystywania wiedzy i doswiadczenia do jej tworzenia, a zatem takze przy-
sztego otoczenia.

Powstaja pytania: o ramy analizy relacji otoczenie-przedsigbiorstwo
i perspektywe teoretyczng, o skutki cech otoczenia dla tworzenia przyszto-
éci, i 0 to, co jest no$nikiem potencjalu sukcesu w przysztosci. W kolejnosci
ww. watpliwo$ci beda przedmiotem zainteresowania w opracowaniu.

Nawigzujgc do aspektow metodologicznych, warto przywotaé poglad
Senge [2006] ujmujacy, ze skomplikowane rzeczy bada si¢ w ich skompli-
kowaniu. Jednak w zarzadzaniu strategicznym nie nalezy tego rozumie¢
w duchu Kartezjanskim, bo nie jest to mozliwe. Negacja nie oznacza (i w dys-
kusjach sa tego dowody) zgody na skrajne podejscie redukcjonistyczne do
analizy otoczenia, ujmujace sily w otoczeniu selektywnie i w izolacji od in-
nych, a okreslajagce wpltyw wybranych jedynie zdarzen na przedsigbiorstwa.
W praktyce jednak powszechnie stosuje si¢ zardéwno redukowanie otoczenia
do wybranych, z réznych powoddw, sit i obszaréw oraz ustalanie determini-
stycznie rozumianych wpltywow.

To konsekwencja bezsilnosci badaczy wzgledem natury otoczenia i to-
talnej determinacji w zakresie jej opisu i wyjasniania. Skutkiem jest koncen-
trowanie si¢ na analizie podstawowych, postrzeganych jako najwazniejsze
zakresow. Niestety, problem tkwi jednak zazwyczaj w tych czg¢sciach otocze-
nia, ktore s3 nieznane w ogdle, nieznane co do struktury, wzajemnych relacji
sil i zdarzen, tworzg si¢ i powstaja w czasie rzeczywistym mimo braku nawet
jakichkolwiek symptomodw ich pojawiania si¢. Nadto czgsto nie sposéb ina-
czej wskaza¢ potencjalnych zdarzen i sil, jak tylko przez ich wspottworzenie
z udzialem ekspertow, ale takze nieprofesjonalistow.



176 Elzbieta Urbanowska-Sojkin

Powszechnie warunki funkcjonowania przedsiebiorstw okresla si¢ eu-
femistycznie jako ,nowa normalno$¢” [Kotler i Caslione 2009] i pdzna
nowoczesno$¢ [Giddens 2007], w ktérych rozpoznawanie cykli rozwoju go-
spodarczego nie jest sposobem na radzenie sobie z niespodziewanymi, nie-
przewidywalnymi sitami, bo nie jest to mozliwe, poniewaz zmianie ulegly
problemy strategiczne i, co oczywiste, metody ich rozwigzywania.

W XXI wieku otoczenie okresla si¢ mianem chaosu. Zwykle uzycie
stowa chaos zastepuje wyjasnianie dalej szczegdlnych jego cech. Moze
wlasnie z tego powodu konieczne jest zwrocenie uwagi na istote chaosu
i odpowiedzialne jego rozumienie. Pojecie chaosu w rozumieniu determi-
nistycznym zostalo wprowadzone jako mimetyczny opis za matematyka
i fizyka, gtéwnie z powodu braku okreslen oddajacych nature otoczenia.
Wplyw niewielkich zmian (cz¢sto nierozpoznanych w otoczeniu) w wa-
runkach poczatkowych dla zachowania ukladu powoduje nieproporcjo-
nalne perturbacje i skutki dla calo$ci; chociaz model jest deterministyczny,
to zachowuje sie jak losowy. Moga wystepowaé w czasie jego narastania
okresowosci lub atraktory [Baker i Gollub 1998, s. 41 i n.; Ott 1997; Mi$-
kiewicz-Nawrocka 2013]. Wazne jest, aby mie¢ $wiadomo$¢, ze z dwdch
uzupetniajacych si¢ obrazow $wiata: porzadku i chaosu, ten drugi domi-
nuje [Warnecke 1993]. Wigze si¢ to z konsekwencjami dla funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw.

Innym eufemizmem zastepujacym wyczerpujaca charakterystyke oto-
czenia jest turbulencja. Turbulencja oznacza ,,ztozone” zachowanie si¢ oto-
czenia, burzliwy przeplyw zdarzen wyrazajacy si¢ w wystapieniu ,wiréow”
i innych struktur koherentnych, ktdre sprawiaja, ze dotad uporzadkowana
struktura zdarzen staje si¢ niestabilna i ma zasadniczy wptyw na zdolno$¢
przedsigbiorstw do tworzenia wartosci [Kotler i Caslione 2009; Sull 2009].
Turbulencja powoduje glebokie i nieprzewidywalne zmiany w warunkach
funkcjonowania otoczenia za sprawa wysokiej dynamiki zmian, narastajacej
zlozonosci, intensywnej konkurencji, ktérg wezesniej, w latach 90., dAveni
nazwal hiperkonkurencja.

Bez wzgledu na szczegélowe charakterystyki otoczenia stwierdza sie,
ze jego trwalymi cechami s3: dynamiczne zmiany, narastajaca w szybkim
tempie ich zlozono$¢ i zréznicowany sposob oddzialywania na rézne pod-
mioty. Imperatyw zmierzenia si¢ z przyszlo$cia wymusza jej przewidywanie.
Propozycja Roberta [2006] stworzenia rodzajow przyszlosci, ktore przedsie-
biorstwa powinny rozwazac, a w czesci tworzyé, jest jedna z wielu prob ogra-
niczania niewiedzy o otoczeniu i radzenia sobie z niepewnoscig. Krytyczne
analizy i oceny rezultatow badan przysztosci, czyli sporzadzonych prognoz,
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scenariuszy, opinii (z zaloZenia o ograniczonej uzytecznosci) sa uzasadnio-
ne, ale nie rozwigzuja problemoéw, wrecz przeciwnie — stygmatyzuja ja. Do
niezwykle trafnych, a jednocze$nie oczywistych naleza pytania formulowane
przez Hamela i Prahalada [1999] i inne autorytety w zarzadzaniu, zwigzane
z tworzeniem i utrzymywaniem przewagi w dynamicznym otoczeniu i jej
znaczeniem w przyszloéci. Przedmiotem uwagi staly si¢ fundamentalne,
trwale nastepujace zmiany w otoczeniu.

Tradycyjnie do fundamentalnych sit w otoczeniu, okreslajacych warunki
dzialania przedsigbiorstw w przyszlosci, nalezg te, ktore sg zwigzane z poste-
pem technicznym i jego skutkami w réznych obszarach. Syntetycznie ujete
sily obejmuja wedlug Kotlera i Caslione [2013]: postep techniczny i rewolu-
cje informatyczng, przelomowe technologie i innowacje, wschodzace gospo-
darki, hiperkonkurencje, Srodowisko oraz wzrost sily klienta.

Kazda z wyszczegdlnionych sil stanowi bogatg réznorodnos$¢ innych sit
(taksonomicznie, przedmiotowo przez autoréw dookreslonych), ale o natu-
rze heterogenicznej, niezwykle zlozonej i dynamicznej. ,,Przelomowe tech-
nologie” to okreslenie technicznych innowacji produktéow i ustug, ktére
»pokonuja” dotychczasowe technologie i skutkuja zmianami zachowania
oraz pozycji przedsiebiorstw w sektorach. Nie bez znaczenia dla zmian w sek-
torach jest ,.efekt zarazania”. Efektem ,,przefomowej technologii” sa nie tylko
zmiany w sektorach nimi wprost dotknietych, ale takze w sektorach ,,powia-
zanych,” a niekiedy wrecz ,,odleglych”. Zmiany te sa konsekwencja ,,przeto-
moéw rynkowych” i powstawania ,,nowych rynkéw”.

Hiperkonkurencja to konsekwencja wprowadzania nowych rozwia-
zan na rynek w tak szybkim tempie i o takiej skali nowosci, ze uzyskanie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtuzszym okresie jest trudne,
a niekiedy niemozliwe. Przewaga jest ulotna, a w warunkach szybko na-
stepujacych zmian wygrywaja te podmioty, ktore potrafig si¢ najszyb-
ciej dostosowywac do owej ,nowej normalnos$ci’, oferujac wiecej i lepiej
za mniej. Rezultatem jest strukturalna nieréwnowaga, brak lub zmiana
barier wejscia, zmiana lideréw. Rosnie uzytecznos$¢ narzedzi, ktorych
wykorzystanie moze stuzy¢ stwarzaniu dogodnych warunkéw sektoro-
wych i rynkowych dla dynamicznych przedsiebiorstw (celowa aktywiza-
cja w zakresie kreowania barier wejscia, polityka cenowa z dostawcami,
komplementatorami i wzgledem odbiorcow). Konsekwentnie rosnie zna-
czenie ,wartosci dla klienta” dla efektywnosci przedsigbiorstwa, ale tez
$wiadomego swej roli klienta.
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2. Imperatyw podejécia systemowego do przedsiebiorstwa

Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw i wyzwania z nich wynikajace sg
szczegllnym przestaniem do faktycznej zmiany podejscia do przedsiebior-
stwa zaréwno badaczy, jak i praktykéw. Z réznych powoddéw ,catosciowe
analizowanie przedsigbiorstwa’, ,podejscie holistyczne” oraz ,systemowe
ujecie” sg zawarte w tre$ci opracowan, ale w ogromnym zakresie nie sg od-
zwierciedleniem adekwatnej postawy badacza lub praktyka. Prawidlowe
rozumienie przedsigbiorstwa, w kontekscie zarzadzania, jest konsekwencja
myslenia systemowego, odwolujacego sie do postrzegania calosci w jej zto-
zono$ci i dynamicznie ksztaltowanych strukturach. Jak podkresla Rokita
[2009 s. 58-59], losowa zmienno$¢ standw przedsiebiorstwa — od stabilnej
do niestabilnej réwnowagi, na granicy stabilnosci i niestabilnosci — generuje
wzorce zachowan, ktdre s3 nieregularne, nieprzewidywalne, jako skutek au-
tonomicznych zachowan systemu, jakim jest przedsiebiorstwo, a nie wplywu
otoczenia. Chodzi oczywiscie o samodzielno$¢ i samoorganizacje przedsie-
biorstwa w zakresie reakcji na zmiany w srodowisku dzialania, angazujaca
jego zasoby i wymuszajaca konfiguracje tych zmian. Za sprawg nieliniowych
sprzezen zwrotnych otoczenie ,generuje” zachowania przedsigbiorstwa.
Autor, powolujac sie na teorie dynamiki systemow, z jednej strony stwierdza
ograniczone zastosowanie, wrecz niemozliwos$¢ upatrywania zwigzkow przy-
czynowo-skutkowych, z drugiej apologetyzuje ich role, w szczegélnosci tych
»hajmniejszych” [najmniej silnych — aut.], stwierdzajac, Ze nie mozna jednak
redukowa¢ otoczenia do zbioru uniwersalnych skladowych elementéw ani
traci¢ z obserwacji zwigzkow, w tym przyczynowo-skutkowych, miedzy oto-
czeniem a przedsigbiorstwem.

W praktyce stwierdza si¢ naduzywanie pojecia ,,zwigzki przyczynowo-
-skutkowe” dla podkreslenia warunkowania zachowania przedsigbiorstwa
przez otoczenie bez zrozumienia tych zwigzkéw natury, a przede wszystkim
bez uwzglednienia konsekwencji przedmiotowego ich pojmowania. Szereg
innych cech podejscia maskujacego brak myslenia systemowego w ujmo-
waniu relacji otoczenie-przedsigbiorstwo zostal sformulowany przez Senge.
Zwraca on uwage m.in. na: zwalczanie zlozonosci zlozonoscig, wymyslanie
coraz bardziej zlozonych - czyli szczegélowych rozwigzan dla ztozonych
probleméw [Senge 2006, s. 88 i n.]. Podobnie skupienie na spektakularnych
zdarzeniach utrudnia calosciowe widzenie przedsigbiorstwa i jego perspek-
tyw funkcjonowania w otoczeniu. Sprawia to takze, ze procesy, ktére moga
stanowi¢ potencjalne zagrozenia, s3 oswajane i menedzerowie nie podej-
mujg dziatan je likwidujacych, w konsekwencji narastaja cechy ,wyuczonej
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nieudolnosci” Niekiedy podejmowana jest aktywno$¢ przedsigbiorstwa
okreslana jako innowacja, ktéra nig w istocie nie jest, bo jest tylko reakcja na
zachodzgce zmiany [Senge 2006; Rokita 2003, 2009]. ,,Pozorowana innowa-
cyjnos¢ to konsekwencja plytkiego odreagowania na zmiany w otoczeniu.
Poglady ujmujace fundamentalne znaczenie ,do$wiadczenia w relacjach
przedsiebiorstwa” ze zdarzeniami, sitami i podmiotami otoczenia dla budo-
wania jego przyszlodci nie nalezg do odosobnionych. Podobnie jak stosowa-
nie intuicji jako metody podejmowania decyzji przez menedzeréw, w reakcji
na zmiany w otoczeniu [Urbanowska-Sojkin 2014c]. O ile praktyka potwier-
dza stosowanie intuicji przez menedzeréw (ale niestety jako jedynej meto-
dy podejmowania decyzji strategicznych), o tyle znacznie mniej docenia si¢
znaczenie do$wiadczenia [Urbanowska-Sojkin 2011]. Mimo wnioskéw po-
zytywnie oceniajacych wykorzystanie doswiadczenia do budowania relacji
z otoczeniem, w praktyce stwierdza si¢ malg popularnos¢ lessons learned
[Milton 2010]. Akceptujac doswiadczenia i ptynace z nich wnioski na przy-
szto$¢, nie sposéb jednak nie dostrzegaé ograniczen z nich wynikajacych.
Dos$wiadczenia moga sprzyjac tworzeniu przyzwyczajen oraz, z woli mene-
dzeréw, brakowi feedbacku w zwigzku z podjetymi decyzjami i ich skutka-
mi gospodarczymi. Z praktyki przedsiebiorstw wynika wniosek o wiekszej
sktonnos$ci do wykorzystywania doswiadczen w dzialaniach operacyjnych
niz strategicznych. To cecha zarzadzania, ktdrej towarzyszy narastajaca
popularnos¢ wyjasniania wydarzeniowego oraz reaktywnego (responsyw-
nego) zachowania zamiast zarzadzania opartego na wzorcach zachowania,
nawiazujacego do perspektyw ksztaltowania sie uwarunkowan lub wyjasnia-
nia systemowego (generatywnego) [Senge 2006, s. 66-69].

Na bazie tych rozwazan na uwage zastuguja zdolnosci do identyfikowania
juz istniejacych i przyszlych zagrozen w osigganiu celéw i wykorzystaniu za-
sobdw, z czym wiaze si¢ internalizacja celéw przez pracownikéw utatwiajaca
postrzegania problemoéw przedsigbiorstwa w perspektywie stanowisk pracy.
Zdolnosci do identyfikowania si¢ z przedsiebiorstwem sprawiaja takze, ze
procesy ewoluujace, a stanowigce potencjalne zagrozenia, nie s3 oswajane
i podejmuje si¢ dziatania je likwidujgce. Funkcjonowanie w warunkach za-
grozenia, ale tez umiejetno$¢ radzenia sobie z nimi, zapewnia kultura ryzyka
[Urbanowska-Sojkin 2013a; 2012].

Z pewnoscig dla zapewnienia funkcjonowania przedsigbiorstwa w trud-
nych warunkach otoczenia konieczne jest zapewnienie zaréwno stabilnosci,
jak i otwarto$ci na zmiany i dalszy rozwdj, a pomocne moze by¢ podej-
$cie polegajace na umiejetnosci budowania efektywnosci eksploatacyjnej
i eksploracyjnej. To cecha podnoszona w literaturze od kilku lat, potocznie
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kojarzona z oburgcznoscia zarzadzania [Czakon 2012], obustronng archi-
tekturg [Bratnicki 2000; O’Reilly Tushman 2004] i mysleniem systemowym.

Myslenie systemowe zobowiazuje do wyjasnienia ztozonosci dynamicz-
nej, nie szczegdtow. Oznacza to koniecznoé¢ skoncentrowania si¢ na po-
szukiwaniu natury zwigzkow i kierunkéw zmian, majac na wzgledzie, ze
przyczyny i skutki sa trudno uchwytne, a efekty dzialan nie s3 oczywiste.
Ortodoksyjne trzymanie si¢ myslenia systemowego w zarzadzaniu znieche-
ca do poszukiwania szczegolow takze w odniesieniu do otoczenia. Jednak
nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze paradygmat systemowy zobowigzuje do ca-
fosciowego ujmowania rzeczywistosci, uwzglednienia ekwifinalnosci, czyli
mozliwosci dochodzenia do tego samego stanu granicznego (skutkéw) po
uwzglednieniu réznych warunkéw (réznych powodéw). Oznacza to, Ze te
same skutki moga by¢ wywolywane przez rézne przyczyny. Paradygmat
systemowy zobowigzuje nadto do uwzglednienia ekwipotencjalnosci, ktora
oznacza w duzym uproszczeniu, ze podobne przyczyny moga wywolywac
rézne skutki. Rokita [za Staceyem] zwraca réwniez uwage na przyczyno-
wos¢ kolista, dotyczaca faktu wzajemnego wzmacniania zachowania oséb,
gdy trudno jest ustali¢, ktore bylo przyczyna, a ktére skutkiem [Rokita 2009].

Sformulowane wczesniej pytania wobec wymogéw merytorycznych
i metodologicznych wynikajacych z cech otoczenia i przedsigbiorstw w kon-
tekscie tworzenia przyszto$ci przez decyzje i dzialania strategiczne przedsie-
biorstwa sg zasadne.

3. Deskryptory sukcesu przedsi¢biorstwa

Chaos jest wspolczesnie traktowany jako podstawowy determinant suk-
cesu, oddziatujacy bezposrednio i posrednio, gléwnie jednak negatywnie,
na poziom skuteczno$ci w osigganiu tego sukcesu. Nie bez znaczenia jest
rozumienie sukcesu w zarzadzaniu strategicznym. Za sprawa deprecjacji
»jezyka” ekonomicznego i naukowego w ogdle pojecie ,,sukces” jest stoso-
wane takze w naukach ekonomicznych i stuzy do wskazania pozytywnie
ocenianego rezultatu dziatania podmiotu sprawczego (cztowieka, przedsie-
biorstwa). Literatura zawiera liczne wskazania, w jaki sposéb moze odnies¢
sukces gospodarka kraju, w jaki sposéb moze odnies¢ sukces przedsie-
biorstwo. Oprdcz oczywistych powodéw ekonomicznych zmierzania do
osiggniecia sukcesu ma ono takze znaczenie psychologiczne. Sukces rodzi
bowiem samozadowolenie istotnie wazne z motywacyjnego punktu widze-
nia. Oprdcz znaczenia pozytywnie motywujacego z powodu jego osiggniecia
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ma takze skutki negatywne zwigzane z petryfikowaniem dotychczasowych
zachowan, co wazne, w zupelnie innych warunkach dziatania. To powo-
duje m.in. poszukiwanie réznego rodzaju sposobow na osigganie sukcesu,
eksploatowanie pozytywnych bodzcéw i ograniczanie negatywnych kon-
sekwencji. Osiagnigcie sukcesu to temat licznych publikacji o znamionach
recept pomocnych w osigganiu powodzenia przedsigbiorstw. W rezultacie
doswiadczen i badan powstat pomysl na zarzadzanie za pomoca recept. Au-
torami owych recept sa zaréwno badacze, jak i praktycy. Wielu sposrod
tzw. wielkich przywodcédw, menedzeréw korporacji jest autorami opraco-
wan, w ktérych opisuja droge do sukcesu (kamienie milowe), jego zrodta
oraz sposoby dyskontowania.

Do popularnych w skali miedzynarodowej naleza m.in. propozycja Ne-
wis i in., Petersa i Watermana, Cushmana i Kinga, Athosa i Pascala. Autorzy
wskazujg na rozne elementy, ktére spowodowaly odniesienie sukcesu. We-
diug Newis, Di Bella, Gould [1995] s3 nimi kluczowe kompetencje umoz-
liwiajace wprowadzenie nowych produktéw, poprawe tancucha wartosci
dodanej, organizacyjng zdolno$¢ do przetrwania organizacji wyrazajaca si¢
w zachowaniu proporcji portfela nowych i dotychczasowych produktow. Pe-
ters i Waterman [1984] s3 autorami przestanej do szerokiego kregu odbior-
cow informacji, ze zrédlem sukcesu firm sa: totalna orientacja na klienta,
koncentracja na tym, w czym przedsigbiorstwo si¢ specjalizuje, ptaska struk-
tura organizacyjna i niewielki sztab, swoboda i jednoczesna dyscyplina pra-
cownikéw, zarzadzanie przez wartosci, innowacyjnos$¢ i przedsiebiorczosé
kadry. Podobnie Cushman i King wskazuja, ze na sukces wplywaja bliskie
zwigzki z klientem, generowanie nowych i rozwoj istniejacych produk-
tow, minimalizacja czasu dotarcia produktéw do klientéw, monitorowa-
nie udziatéw rynkowych (swoich i konkurentéw), sprawnos¢ w likwidacji
nieatrakcyjnych produktéw i realokacja zasobow, kultura tolerancji zmian,
strategia zapewniajaca nowe mozliwosci na rynku, ale takze powigzania z in-
nymi podmiotami [Kozminski 2004]. Rozpoznawalna jest koncepcja Athos
i Pascal ujeta kodem 7S (STRATEGY, STRUCTURE, SYSTEMS, STYLE,
STAFF, SKILLS, SUPERORDINATE GOALS). Inni autorzy wskazujg na
sprawczg role menedzeréw, a w szczegolnosci przywddcow, formulujac ce-
chy charakteru, jakie powinni posiada¢, rodzaje niezbednych kwalifikacji
fachowych i umiejetnosci ich wykorzystywania stosownie do warunkéw,
w jakich sie znajduja [Weissenrieder i Kosel 2010; Kolb, Burkart i Zundel
2010]. Wielo$¢ czynnikéw sukcesu i potwierdzenie osiggniecia w prakty-
ce dowodzi, ze doswiadczenia przedsigbiorstw moga by¢ podstawa do ich
uogodlnienia i stanowienia quasi-recepty na osiggniecie sukcesu. Stad nie bez
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powodu powstalo okreslenie ,,zarzgdzanie za pomoca recept’, akceptowane
przez praktykow i stosowane jako metoda zarzadzania [Urbanowska-Soj-
kin 2011].

Wspomniane opracowania potwierdzaja niekiedy argumentacj¢ przed-
stawiong przez Millera i Chena [Miller i Chen 1996], a dotyczaca utrwa-
lania w formie zasad i metod postgpowania tego, co nalezy czyni¢, aby
sukces osiggna¢. W zdecydowanie mniejszym zakresie owe opracowania
zawierajg zasady i metody budowania sukcesu z mysla o przysziosci. Do-
wodem na to sg rowniez rozstrzygniecia definicyjne przyjmowane w zarzg-
dzaniu strategicznym dotyczace stygmatyzacji dzialtan i instrumentéw, ktore
w ,prostej” interpretacji zwiazku przyczynowo-skutkowego wplynely na
sukces. Konfirmacja znaczenia niektérych czynnikéw dla osiggania sukce-
su w przedsiebiorstwach stala sie przyczyna ich powielania jako jedynych
czynnikow sukcesu, co gorsze — niekiedy bez $§wiadomosci i wiedzy o po-
trzebie indywidualizacji ustalenia ich rodzajéow w odniesieniu do kazdego
z wyr6znianych sektoréw i przedsiebiorstw. Przyczyn stygmatyzacji okreslo-
nych czynnikéw wplywajacych na sukces mozna upatrywac takze w tym,
ze sukces rodzi samozadowolenie i che¢ komunikowania o nim. Umyka
niekiedy uwadze to, Ze oprdcz znaczenia pozytywnie motywujacego sukces,
a wlasciwie jego zrddta i stymulatory, implikuja takze skutki negatywne. Sa
one zwigzane gtéwnie ze stosowaniem dotychczasowych sposobéw zacho-
wania w zupelnie innych warunkach dziatania, nadto z rekomendowaniem
innym przedsigbiorstwom w przekonaniu o zasadnosci relacji przyczynowo-
-skutkowej w zakresie osiagania sukcesu. Wszystkie one dotycza warunkow,
w ktorych obserwuje si¢ przewidywalng zmiennos¢ systemu dramatycznie
rézna od nieprzewidywalnosci zmian systemoéw [Rokita 2009].

Kluczowa kwestig pozostaje wskazanie, czym ow sukces jest. Wedtug
jednych badaczy to uzyskiwanie wigkszej wartosci dodanej niz konkurenci
(porazka jest przez Rokite definiowana jako niemozliwos¢ zyskiwania war-
tosci ekonomicznej akceptowanej na rynku) [Rokita 2009]. Niekiedy sukces
wyrazony zostaje w formie oczekiwan ponadprzecigtnego zysku/rentowno-
$ci [Lynch 2000], czasem jako wzgledna pozytywna ocena efektéw rynko-
wych, finansowych i inwestycyjnych [Porter 1985; Urbanowska-Sojkin 2003,
2013a]. Ustalenie, czym sukces jest i jak go mierzy¢, oraz zapewnienie
wzglednej poréwnywalnosci to fundamentalne przestanki do tworzenia
uniwersalnej czesci systemu pomiaru skutecznosci i efektywnosci dzialania
przedsiebiorstw. Co oczywiste, w czesci zwigzanej z odrebnoscig sektoro-
wych uwarunkowan w takim systemie konieczne sg wilasciwe dla obszaru
przedmiotowego narzedzia pomiaru skutecznosci i efektywnosci. W obu
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zakresach (uniwersalnym i idiosynkratycznym) podstawg odniesienia moga
stanowi¢ poziomy miernikow i obszary ich zmiennosci, ustalane jako skutek
rozwigzan statystycznych, sektorowych, analiz korporacyjnych, miedzyza-
ktadowych. Starania badaczy problemu pomiaru sukcesu przedsigbiorstwa
skutkowaly opracowaniem modeli okreslanych nazwami wskazujacymi na
ich uzyteczno$¢. Do popularnych naleza modele oceny zagrozenia kryzy-
sem, modele bankructwa, modele oceny spoteczno-ekonomicznej przedsie-
biorstw. Przykladowe modele nie wyczerpuja ich rodzajow, a ich wspdlna
cecha jest to, ze nie ujmujg przedsiebiorstwa holistycznie. Nie uwzgledniaja
elementéw spotecznych, behawioralnych, aspiracji kadry kierowniczej i wielu
innych spolecznych i §rodowiskowych uwarunkowan oraz znamion sukce-
su. Przede wszystkim nie odnoszg sie do ,ewoluujacych, zmiennych w czasie
celow”. Takze nie uwzgledniaja koniecznosci i konsekwencji rozwoju przed-
siebiorstw wraz z otoczeniem i w relacji z podmiotami tworzacymi tancuch
wartosci oraz szerzej z innymi podmiotami okreslanymi umownie jako sta-
keholders. Sa ograniczone do tradycyjnie ujmowanego przedsigbiorstwa
réznego od tego z rozmywajacymi si¢ granicami, czyli tzw. przedsigbiorstwa
rozszerzonego, funkcjonujacego w warunkach niepewnosci i od tego wspot-
czes$nie obarczonego osiaganiem efektéw ekonomicznych oraz spetniajacego
réwniez wymagania spoleczne (rozwoj zréwnowazony).

Wyzwan wzgledem przedsigbiorstwa na skutek jego niezwykle zlozonej
natury, ale i funkcjonowania w warunkach ,,nowej normalnosci” jest wiele.
Kolejny podrozdzial ujmuje zasadnicze wyzwania dla przedsiebiorstw i ko-
nieczne zdolnosci strategiczne jako skutek funkcjonowania w niezwykle
zlozonych, dynamicznych warunkach. Wywdd w dalszej czgsci opracowa-
nia uwzglednia explicite przedsigbiorstwo uznane za podmiot ,,skonfiguro-
wany” przez cele, strategie, dzialania i zasoby, zmierzajacy do osiagniecia
celow ekonomicznych na rzecz jego wiascicieli i innych, zwigzanych ze
srodowiskiem dziatania.

4. Zdolnosci strategiczne do sprostania wyzwaniom otoczenia

Sa one konsekwencja cech omawianego wczesniej otoczenia i odpowiada-
ja rozumowaniu spopularyzowanemu przez Druckera, dotyczacemu zadan
ekonomicznych przedsigbiorstwa — doprowadzenie do efektywnosci w dniu
dzisiejszym, rozpoznanie i wykorzystanie jego potencjalu oraz przeksztal-
canie w inne przedsi¢biorstwo dla innej przysztosci [Drucker 1976]. Reali-
zacja przesfania tego i innych autoréw, w coraz bardziej skomplikowanych
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warunkach, jest coraz trudniejsza, a poszukiwanie czynnikéw sprzyjajacych

jest powszechne. Nastepujaca dalej enumeracja zdolnosci strategicznych

przedsiebiorstwa, koniecznych dla skutecznego rozwoju w warunkach nie-

pewnosci, jest rezultatem gléwnie dedukeji i redukeji, a takze prowadzonych

badan w przedsigbiorstwach odnoszacych sie do zarzadzania strategicznego,

dokonywanych wyboréw strategicznych w warunkach niepewnosci, ich im-

plementacji oraz skutkéw [Urbanowska-Sojkin 2011, 2013b, 2013c, 2013d,

2014a, 2014b]. Do wyrdznionych zdolnosci strategicznych przedsigbiorstwa

zakwalifikowane zostaly zdolnosci do:

- tworzenia i wykorzystania wiedzy;

- pozyskiwania i konfigurowania zasobéw (materialnych i niematerial-
nych), ich wykorzystywania oraz gospodarowania nimij

- projektowania, wdrazania, realizacji i koordynowania procesow;

- projektowania i tworzenia wartosci dla klienta w nowych warunkach
wspoltworzenia i rél prosumentdw;

- komunikowania (sensu largo);

- zarzadzania, w tym zarzadzania ryzykiem [Urbanowska-Sojkin 2013b].

Efektem tworzenia i wykorzystywania zdolnosci strategicznych jest
przedsiebiorstwo rozwijajace si¢ z otoczeniem (dopasowujace si¢ lub narzu-
cajace tempo zmian) w sposdb zapewniajacy realizacje wigzki celow ekono-
micznych i pozaekonomicznych.

Fundamenty elastycznosci przedsigbiorstwa w procesie dostosowywania
sie do zmiennych warunkéw otoczenia sg z jednej strony naturalnymi powo-
dami wyboru strategii a z drugiej strony jej konsekwencjami w zakresie ich
implementacji i realizacji. Konieczne jest postrzeganie wzajemnego oddzia-
tywania miedzy elementami rozstrzygnie¢ strategicznych i efektami wdroze-
nia skutkujacymi zdolno$ciami strategicznymi i cechami przedsigbiorstwa
oraz jego dzialan o zmiennej sile, rodzaju i kierunku wzmacniania.

Strategia rozwoju okresla zamiary przedsiebiorstwa w zakresie domeny
dzialania i zachowania w sferze konkurowania. Pierwotnie zatem wskazuje
na konieczne zasoby i ich konfiguracje. Cechy i konfiguracja zasobow wstep-
nie okreslajg zdolnosci do rozwoju przedsigbiorstwa z otoczeniem poprzez
sprostanie wyzwaniom z niego ptynacym. Problem podjety analitycznie wy-
maga rozwazenia nie tylko rodzajow zasobow (rzeczowe, finansowe, ludzkie,
organizacyjne, informacyjne, ideowe, prawne, relacyjne), ale przede wszyst-
kim ich cech w kontekscie radzenia sobie z wymogami tworzenia wartosci
dla klienta i uzyskiwania renty ekonomicznej. Jako$¢ i poziom wartosci cen-
nych dla klienta oraz renta (rézne jej rodzaje) to konsekwencje wynikajace
z zakresu specyficznosci zasobow, wlasnosci — wylacznosci, produktywnosci,
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innowacyjnosci [Urbanowska-Sojkin 2013b]. Doswiadczenia badaczy i prak-
tykow wskazuja na rosngce znaczenie zasobow niematerialnych, w szczegol-
nosciludzkich, obserwowane w poziomie zmotywowania do pracy, zdolnosci
do przedsigbiorczosci i innowacyjnosci, zdyscyplinowania wzgledem war-
tosci i norm stanowigcych standardy przedsigbiorstwa i szerzej spoleczne,
a wyrazanych w ich postawach, zachowaniu [Urbanowska-Sojkin 2014b].

»Przedsiebiorstwo to wiedza” - ten skrét myslowy Druckera [Druc-
ker 1976] nabiera szczegdlnego znaczenia w zupelnie odmiennych warun-
kach funkcjonowania. Wyzwaniem dla przedsiebiorstw staje sie rozwoj
i konkurowanie oparte na wiedzy (technologii) i jej wykorzystaniu, polityce
informacyjnej oraz permanentnym uczeniu si¢ [Weissenrieder i Kosel 2005].
Dla uzyskania zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu
i jego kreowania wazne jest ustalenie koniecznej wiedzy niezbednej z jednej
strony do zarzadzania przedsiebiorstwem, z drugiej do wykonywania dzialan
gospodarczych. Pierwszy rodzaj wiedzy ma zapewni¢ przygotowanie proce-
séw podejmowania decyzji, wdrazania decyzji, ich realizacji i kontroli. Drugi
rodzaj wiedzy jest konieczny do projektowania, organizowania, realizowania
i kontrolowania proceséw. Znaczenia proceséw pozyskiwania, gromadze-
nia wiedzy, a takze jej wykorzystywania nie trzeba dowodzi¢. Zmienily si¢
w sposdb znaczacy narzedzia i metody - sa coraz doskonalsze — ale warunki
niepewnosci czynig je ograniczonymi w zakresie projektowania przysztosci
i zarzadzania w taki sposdb, aby sprosta¢ wymaganiom owej nowej przy-
sztosci [Wahren 1996]. Wedlug Kleina [1998] zarzadzanie wiedzg oznacza
uprzednie uzyskanie odpowiedzi na pytania zamieszczone nizej i sprostanie
wynikajagcym z nich wymogom:

- jaka wiedza jest potrzebna do realizacji zamierzen strategicznych, czyli
okreslenia kierunkéw i metod rozwoju w kontekscie zmian w otoczeniu,

- jaka wiedza jest niezbedna we wspieraniu kluczowych proceséw (funk-
cji), aby zapewni¢ oczekiwang efektywnos¢.

Whasciwe jest takze pytanie o inne niz wiedza elementy kapitatu intelektu-
alnego, a kreujace zdolnosci strategiczne, czyli do§wiadczenie, umiejetnosci
ludzi i kompetencje, ktore sg istotne dla przedsigbiorstwa w procesie radzenia
sobie w $rodowisku dzialania wobec wyzwan, ktére ono stwarza. Na uwage
zasluguje proces tworzenia wiedzy przedsiebiorstwa powstalej z transforma-
cji wiedzy indywidualnej, grupowej, a wykorzystywanej w procesach podej-
mowania decyzji. Szczeg6lnym rodzajem wiedzy jest ta okreslana mianem
technologii. Posiadanie wyjatkowej wiedzy jest Zrodtem przewagi konkuren-
cyjnej, ale podlega ona szybkim procesom erozji na skutek postepu. Rodzi
to warunek dla lideréw technologicznych wprowadzania kolejnych nowych
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osiagniec (strategia rzucajacego wyzwanie), a dla innych podmiotéw rynko-
wych - ciaglego nadazania w rozwoju. Innym rozwigzaniem, nie do$¢ roz-
powszechnionym w praktyce, a czerpigcym z zasobéw wewnetrznych, jest
doskonalenie oferty i tworzenie wartosci dla klientéw przez lesson learned.
Pozyskanie zdolnosci absorpcyjnej rozumianej jako rozpoznawanie wiedzy
wartej zainteresowania z punktu widzenia przedsigbiorstwa, jej w dalszej ko-
lejnosci zdobycie, wytworzenie i wykorzystanie w dziataniach przedsiebior-
stwa nalezy do fundamentalnych obowigzkéw menedzerow.

Tworzenie zdolnosci radzenia sobie ze zmiennym otoczeniem polega na
zapewnieniu odpowiedniej architektury rozumianej jako architektura we-
wnetrzna i zewnetrzna [Urbanowska-Sojkin 2013a]. Upatruje si¢ pozytyw-
nego oddzialywania na kazde przedsigbiorstwo w rozwazanym kontekscie
nie tylko wiedzy, ale takze rutyny organizacyjnej (i koniecznych zmian) oraz
klimatu do osiggania celow.

W ujeciu Kaya architektura wewnetrzna obejmuje relacje przedsie-
biorstwa i jego pracownikéw oraz pracownikéw miedzy sobg. Na uwage
zasluguja szczegolnie te cechy, ktére buduja zdolnoé¢ przedsiebiorstwa do
kreowania wartosci dla klienta i dostosowywania do jej zmian. Jako podsta-
wowe wskazuje si¢ motywacje pracownikéw i kompetencje zawodowe oraz
osobiste: psychologiczne, spoleczne. Ich skutkiem jest energia organizacyjna
[Urbanowska-Sojkin 2014b]. W literaturze podkresla si¢ znaczenie budowa-
nia sensualnosci relacji, czyli z wykorzystaniem zmystéw, jako skutek zasto-
sowania instrumentéw marketingu wewnetrznego, organizacji wewnetrznej
motywujacej do innowacyjnosci i przedsiebiorczosci, a jednoczesnie bu-
dujacej pozytywny klimat organizacyjny poprzez rozwiazania strukturalne
i styl kierowania. Samodzielnym czynnikiem o niebagatelnej roli w warun-
kach ryzyka, a szerzej w warunkach niepewnosci, jest kultura organizacyjna
[Stafflage 2005; Urbanowska-Sojkin 2012]. Sposéb budowania architektury
zewnetrznej wyraza dojrzalo$¢ menedzerdw do tworzenia zdolnosci stra-
tegicznych zwiazanych z lancuchem wartosci. Architektura zewnetrzna
(wbrew waskiemu ujeciu Kaya dotyczacemu budowania relacji z otocze-
niem) w istocie odnosi si¢ do wielu fundamentalnych elementéw stano-
wigcych o sukcesie przedsiebiorstwa. Na uwage zastuguje pierwotne wobec
tworzenia architektury (wewnetrznej i zewnetrznej) samookreslenie w za-
kresie wskazania domeny. Rzutuje ono na okreslenie miejsca w tancuchu go-
spodarczym oraz dobdr metod osiggania celéw i wykonywania zadan, a tym
samym na konieczne rozstrzygnigcia dotyczace rodzaju i konfiguracji zaso-
bow wiasnych i obcych oraz granic przedsiebiorstwa. Zdolnosci przedsie-
biorstwa do wspoéttworzenia wartoéci dla klienta z podmiotami srodowiska
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(odbiorcami - posrednikami, nabywcami i konsumentami, a takze z dostaw-
cami, komplementatorami i innymi podmiotami) ma priorytetowe znacze-
nie w dynamicznych i ztozonych warunkach otoczenia.

Niezwykle wazne jest komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z podmiota-
mi otoczenia i tymi wewnatrz (nabiera znaczenia politykowanie wewnatrz
organizacji jako sposéb na tworzenie relacji intraorganizacyjnych oraz wy-
zwalanie energii pracowniczej). Zdolnosci komunikowania si¢ z podmiotami
z otoczenia stuza wprost osigganiu celéw i wykonywaniu zadan gospodar-
czych i warunkujg ich poziom oraz jako$¢. Ponadto sa nieodlgcznie zwigza-
ne i warunkuja postrzeganie przedsigbiorstwa i jego produktéw. Za sprawa
dziatan marketingowych, ale takze tych Sciste zwigzanych z realizacja pro-
cesow podstawowych (domena), powstaje wizerunek przedsigbiorstwa. Ma
on istotne znaczenie w okreslaniu kompetencji przedsigbiorstwa jako part-
nera w wspoltworzeniu wartosci, jak i oferenta owej wartosci. Warto pod-
kresli¢ znaczenie omawianych zdolnosci w sytuacji, gdy przedsigbiorstwa sa
oferentami produktéw systemowych i gotowych rozwigzan [Zabinski 2012]

W sposdb nieunikniony kolejnych zdolnosci upatruje si¢ w zarzadzaniu,
awszczegdlnosci w zarzadzaniu ryzykiem strategicznym. Zarzadzanie rozpa-
trywane w kontekscie zdolnosci strategicznych ma znaczenie fundamentalne
z racji odpowiedzialnosci za formulowanie wszelkich podstaw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa w sposob dynamiczny, od powodéw istnienia przed-
siebiorstwa w przysztosci do sposobow sprostania wyzwaniom, ktore kreuje.
Naczelng role w formulowaniu aspiracji i celéw strategicznych oraz animo-
waniu tworzenia i wykorzystywania innych niz ludzkie zasobéw ma kadra
menedzerska. Wazne s3 jej umiejetnosci dynamicznego tworzenia przyszto-
$ci przedsiebiorstwa, wykonywania zadan oraz mobilizowania pracownikéw.

Zarzadzanie ryzykiem wyzwala wiele emocji, niekiedy skrajnych. Od
braku zgody na ,zarzadzanie zmienng losowg” i redukcje otoczenia do
okreslonych sil i zdarzen, ktore s3 przedmiotem zarzadzania, do faworyzo-
wania zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem strategicz-
nym. Niepewnos¢, za sprawa klasykow, mozna rozpatrywacd, uwzgledniajac
prawdopodobienstwo zajscia okreslonych zdarzen, co stalo sie¢ asumptem
do monitorowania tych rozpoznawalnych oraz okreslania prawdopodo-
bienistwa ich wystagpienia. Obecne systemy zarzadzania ryzykiem spetniaja
wymogi przedmiotowe norm i standardéw organizacji migdzynarodowych
(ISO, COSO i inne) lub s3 projektami zindywidualizowanymi, stosownie
do potrzeb przedsigbiorstwa. Stanowig podstawe bezpieczenstwa przed-
siebiorstw wespol z systemem wczesnego ostrzegania/rozpoznania, a tak-
ze zarzadzania kryzysem oraz tzw. ,dynamicznych” strategii [Proft 2007].
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Ten system zarzadzania ryzykiem, ujmujacy w najbardziej kompleksowy
i integrujacy sposob wszystkie funkgcje, dzialania i obiekty przedsigbiorstwa
W procesie tworzenia wartosci, okresla si¢ mianem zintegrowanego [Gleis-
sner 2011].

W zlozonym otoczeniu przedsiebiorstwa tworzenie wspomnianych zdol-
nosci strategicznych nie jest fatwe takze z tego powodu, ze odbywa si¢ w dy-
namicznych warunkach i konieczne jest konfigurowanie i koordynowanie
funkgcji, zasobow i umiejetnosci w catos¢ sprawng w perspektywie strategicz-
nej. W dalszej czesci opracowania wskazano na te atrybuty przedsigbiorstwa,
ktore daja silne wzmocnienie jego zdolnosci strategicznych.

5. Fundamenty efektywnosci przedsiebiorstwa
w perspektywie strategicznej

Sa nimi przewaga konkurencyjna i - szerzej — konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstwa na rynku (takze na rynku przedsiebiorstw, na ktérym jest ono, jak
inne, potencjalnym przedmiotem sprzedazy-zakupu). O znaczeniu przewa-
gi konkurencyjnej dla dalszego wzrostu przekonuje niejedna definicja stra-
tegii. Nie zawsze jednak mozna zgodzi¢ sie z dostownymi zapisami, ktdre
prowokuja do pytan o przewage we wspodlczesnych warunkach i jej oddzia-
tywanie na przyszto$¢ przedsigbiorstwa, choc¢by z takim stwierdzeniem, ze
»strategia to zbidr dziatan konkurencyjnych i odpowiednich podej$¢ do biz-
nesow, ktore wykorzystuje sie¢ w celu osiagniecia satysfakcji interesariuszy
i klientow, przynoszacych organizacji wzglednie trwate sukcesy wyrazone jej
przewaga konkurencyjng” [Rokita i Grudzewski 2005] Przewaga konkuren-
cyjna to mozliwos$¢ osiagania wyzszej wartosci dodanej niz konkurenci na
tym samym rynku [Lynch 2000, s. 152-153]. Istota przewagi konkurencyjnej
polega na tym, Ze dzialania danego przedsigbiorstwa tworza wieksza wartos¢
dodang niz wartos¢ wytworzona przez podejmujacych analogiczne dzialania
niewielu konkurentéw i podejmujacych podobne dzialania licznych konku-
rentéw [Rokita i Grudzewski 2005].

Przewaga jest opisywana przez trwale osigganie ponadprzecigtnej
rentownosci przez przedsigbiorstwo jako skutek réznego rodzaju przy-
czyn [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak 2007]. Taka interpretacja
przewagi pozwala odréznic zrédla, przyczyny od skutkéw, do ktérych nalezy
poziom efektow (w szczegdlnosci ponadprzecigtnej rentownosci).

W sensie absolutnym przewaga konkurencyjna to cecha przedsigbior-
stwa, ktora je charakteryzuje, a nie maja jej konkurenci [Urbanowska-Sojkin,
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Banaszyk i Witczak 2007]. Nadto chodzi o takie cechy, ktére s3 wzglednie
trwale i s3 wlasne, a nie innych podmiotéw. Dotyczy to przede wszystkim
oferty dla klientéw okreslanej przez zaawansowanie technologiczne przed-
siebiorstwa, rozwigzania organizacyjne, postawy i zachowania pracownikéw,
wizerunek przedsiebiorstwa.

Zasadniczo zgodnie, zaréwno historycznie, jak i wspolczesnie, na prze-
wage konkurencyjng spoglada si¢ w kontekscie jej rodzaju, zakresu, zrodta.
Wyrazem s3 wyrdzniane rodzaje przewagi, tj. poziomu kosztéw jednost-
kowych, sposobdw wyrdzniania sie przedsiebiorstw, atrybutéw zasobow,
bieglosci organizacyjnej i czasu reakcji na oczekiwania otoczenia w posta-
ci oferty.

Fundamentalne strategie konkurowania sformutowane na gruncie po-
dejscia sektorowego, a wczesniej ekonomii sektorowej sa komplementarne
wzgledem podejscia zasobowego (w jego réznych nurtach, z wyraznie wy-
rézniajacym si¢ nurtem klasycznym zasobowym, organizacji i tworzenia
zasobow wiedzy, relacji oraz kompetencji dynamicznych). Przedsigbiorstwa
powinny posiadac zasoby, ktdre charakteryzuja si¢ rzadkoscia, niedostepno-
$cig na rynku, niezastepowalnoscig na rynku, niepowtarzalnoscia, elastycz-
no$cig i niezawlaszczalnoscig [Penrose 1959; Wernerfelt 1984, s. 171-180,
cyt. za: Huff i in. 2011]. Inne préby porzadkowania cech skutkuja ich uje-
ciem wyrazonym akronimami: VRIN (valuable, rare, imperfectly imitable,
non-subsitutable), VRIO (valuable, rare, inimitable, organized) [Glinka
1 Kostera 2012]. W nawigzaniu do roli zasobéw tymi zasobami, ktére w spo-
sob szczegdlny w dynamicznym otoczeniu rokuja zdobycie i utrzymanie
przewagi, s wiedza, ktora staje si¢ podstawowym sposobem na adekwat-
no$¢ do wymagan przysztego otoczenia [Senge 2006] (propozycja konku-
rowania przez wykorzystanie wiedzy jest formulowana wielokrotnie przez
naukowcow polskich: Nogalski, Rokita, Czakon, Bratnicki), oraz technolo-
gia. Konkurowanie oparte na technologii (lider technologiczny, lider inno-
wacji) z powodow oczywistych jest bardzo trudne, w zwigzku z tym rzadziej
stosowane. Od niedawna, za sprawa dynamicznych zmian w otoczeniu i ko-
niecznosci dostosowania si¢ do nich, uznano na gruncie podejscia sekto-
rowego za uzasadnione strategie hybrydowe, strategie sekwencyjne [Welge
Al.-Laham 2004; Proff 2007]. To rezultat negowania silosowego, redukcjo-
nistycznego potraktowania przewagi konkurencyjnej, ktére znakomicie
usuwa z obszaru zainteresowan wzajemne relacje i zwigzki miedzy réznymi
zrodtami przewagi konkurencyjnej, co jest sprzeczne takze z logika syste-
mowg traktowang jako podstawowa w perspektywie strategicznej. W opi-
nii Czakona cech podejscia systemowego i zasad nie spetnia ani podejscie
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sektorowe ani zasobowe [Czakon 2005]. Do wnioskéw wspomnianego au-
tora mozna dodac i ten dotyczacy ograniczen (wymienionych podejs¢) do
przedmiotowego zakresu dzialan lub ujecia obiektowego.

Z kolei konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa jest zbiorem jego atrybu-
tow umozliwiajacych spelnianie fundamentalnych zadan ekonomicznych
wynikajacych z celow konstytutywnych i artykutowanych przez interesariu-
szy (z powodow oczywistych uproszczenie dotyczace celow jest zabiegiem
zamierzonym). Konkurencyjno$¢ (w rozumieniu rzeczywistym) jest oce-
niana przez interesariuszy. Priorytetowe znaczenie ma wartos¢ dla klien-
tow. Przedmiotem opinii klientéw jest unikatowos¢ wartosci wzgledem
innych tworzonych przez innych oferentéw. Jej akceptacja wplywa na
przychody przedsigbiorstwa, a szerzej na jego gospodarke finansowa. Ma
pierwotne znaczenie takze z tego powodu, ze potwierdza sens bytu eko-
nomicznego, jakim jest przedsiebiorstwo. Drugim sposobem stanowienia
i oceny konkurencyjnosci jest jej obiektowy charakter, odnoszacy si¢ do
podmiotu, jakim jest przedsigbiorstwo lub jego wzglednie samodzielne jed-
nostki organizacyjne. Na rynku przedsiebiorstw sa nimi przedsiebiorstwa
lub ich zorganizowane czes$ci. Wycena ich wartosci jest wypadkowa wielu
atrybutéw przedsiebiorstwa odnoszonych do rezultatéw rynkowych, finan-
sowych, srodowiskowych.

Podsumowanie

Konkluzja dotyczaca cech otoczenia i jego wplywu na zarzadzanie strate-
giczne bedzie odmienna od tych ocen, ktore wyrazaja pelne zdeterminowa-
nie przedsigbiorstw i ich niemoc. Wazne jest, aby relacje przedsigbiorstwa
z otoczeniem poddawac analizie i ocenie i traktowac je, obok innych dziafan,
jako przyczyny innowacyjnosci i przedsigbiorczosci.

Dziatanie w warunkach niepewnosci sprawia, ze dyskutowane sg przy-
czyny skutecznosci zarzadzania oraz efektywnosci przedsiebiorstwa. Cechy
otoczenia, ujmowane stereotypowo jako zmienne, zlozone i nieprzewidywal-
ne, bez stosownej glebi problemu, staty si¢ powodem watpliwosci dotyczacej
ram analizy relacji otoczenie-przedsigbiorstwo oraz czynnikéw stymuluja-
cych jego sukces. Podejscie systemowe obejmujace idee Scistego wspottwo-
rzenia przez przedsiebiorstwo otoczenia i relacji z nim stanowi konieczne
ramy do budowania jego przysztosci. Wyznacza konieczny profil analizy
i poszukiwania sposobéw budowania przysztosci. Marginalizuje role czyn-
nikéw sprzyjajacych odnoszeniu sukcesu przez przedsiebiorstwo i kieruje
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uwage na fundamenty tworzenia sukcesu. S nimi zdolnosci strategiczne
potencjalnie implikujace przewage konkurencyjna. Zmieniajg si¢ jej cechy
jako konsekwencja dynamicznych zmian w otoczeniu. Juz obecnie posiada-
nie przewagi konkurencyjnej wiaze si¢ (i bedzie si¢ wigza¢ w przysztosci) ze
zdecydowanie krétszym horyzontem i naturg hybrydowa. Jej wzmocnienie
nastepuje na skutek dzialan nie tylko przedsiebiorstwa ale takze innych pod-
miotéw pozostajacych w relacjach biznesowych, a stanowiacych jego oto-
czenie.
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