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Wstep

Andrzej Kaleta

Teoria zarzadzania strategicznego znajduje si¢ dzi§ w waznej, a zarazem
newralgicznej fazie swego rozwoju. Mnoza si¢ fundamentalne watpliwosci
co do mozliwosci przewidywania i ksztattowania przysztosci w niestabilnym
i coraz mniej przewidywalnym otoczeniu. Podwaza sie znaczenie zarzadzania
strategicznego jako nauki stosowane;j.

Jak si¢ wydaje, jedna z przyczyn kryzysu zarzadzania strategicznego jest dazenie
do projektowania koncepcji nadmiernie uniwersalnych, pasujacych do wszelkich
przedsigbiorstw i innych organizacji. Okazuje sig, ze takie podejScie prowadzi
do projektowania metod zbyt ogdlnych, czesto abstrakcyjnych, mato przydatnych
konkretnym organizacjom w szczegolnych okolicznosciach.

Jedna z istotniejszych stabosci w tym kontekscie jest niedostrzeganie zasadniczej
zmiany warunkow zarzadzania strategicznego w trakcie rozwoju, a zwlaszcza
wzrostu przedsiebiorstw. Powiekszaja sie zasoby przedsiebiorstw, rosna ich mozli-
wosci, poszerza sig¢ pole ich wyboru strategicznego. Réwnolegle rosnag wymagania
wobec strategii. Komplikuje si¢ proces jej tworzenia, uzgadniania, realizowania.
Modele zarzadzania strategicznego dedykowane duzym przedsigbiorstwom stabo
sprawdzaja si¢ w matych czy mikroprzedsiebiorstwach, i odwrotnie.

Tymczasem metody zarzadzania strategicznego projektowane sa w sposéb
dos¢ jednostronny, abstrahujacy od powyzszych uwarunkowan. W istocie ukie-
runkowywane sa gléwnie na najwieksze, globalne korporacje, tam sa testowane
i rozwijane. Adaptacja proponowanych rozwigzan do specyfiki przedsigbiorstw
mniejszych ma bardzo ograniczony wymiar. Powstaje w ten sposob luka ograni-
czajaca warto$¢ aplikacyjna zarzadzania strategicznego zwtaszcza w odniesieniu
do przedsiebiorstw srednich czy matych.

Powyzsza stabos$¢ dotyczy i praktyki zarzadzania strategicznego. Przedsie-
biorstwa, zwykle uczac si¢ na wiasnych bledach, wypracowuja wtasny model
zarzadzania rozwojem, ktéry sprawdza si¢ w danej fazie ich rozwoju. W tym
czasie odnosza sukcesy badz porazki, rozwijaja sie, rosna, zmieniajg metody
dzialania, kulture organizacyjna. Niewielka jest szansa, ze praktyki zarzadzania
strategicznego dostosowane do wczesniejszych etapdw rozwoju sprawdza sie
w nowych realiach. Tymczasem wykorzystywane rozwiazania czesto okazuja sie
nazbyt statyczne, nie ewoluuja w sposdb satysfakcjonujacy, nie uprzedzaja nowych
wyzwan. Prowadzi to wprost do niewykorzystywania znacznej czesci zasobow
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ilicznych szans. W skrajnych przypadkach moze powodowac utrate kontroli nad
rozwojem przedsiebiorstwa.

Z drugiej strony rozwdj przedsigbiorstwa wymusza nieraz niekontrolowang
i nie zawsze korzystna ewolucje metod zarzadzania strategicznego. Przesadna
formalizacja dziatan, droga ku rozbudowanym procedurom planistycznym, be-
daca reakcja na wzrost przedsiebiorstwa, moze zagrozi¢ kreatywnosci, inwencji,
mysleniu strategicznemu, a w istocie podwazy¢ sens zarzadzania strategicznego.

Praktyka gospodarcza oczekuje takich propozycji metod zarzadzania strate-
gicznego, ktdre pozwolg zarzadzac¢ rozwojem organizacji w kazdej fazie wzrostu.
Co wigcej, oczekiwane sa takie rozwigzania, ktérych wdrozenie pozwoli przygoto-
wac organizacje na nowe wyzwania, zanim dotad wykorzystywane mechanizmy
rozwojowe zaczng szwankowac. Jest to powazne wyzwanie dla teorii zarzadzania
strategicznego, na ktore dotad ta dziedzina nauki nie odpowiedziata w sposob
satysfakcjonujacy.

Celem naukowym projektu badawczego, ktorego rezultatem jest niniejsza
publikacja, jest zidentyfikowanie trendéw ewolucji zarzadzania strategicznego
w trakcie wzrostu przedsiebiorstw. Uznano, ze rozpoznanie specyfiki zarzadza-
nia strategicznego w kolejnych etapach wzrostu pozwoli okresli¢ podstawowe
prawidlowosci obrazujace sposob przystosowania wykorzystanych rozwigzan
do wymogow wynikajacych z okreslonej skali organizacji. Powstata w ten sposob
wiedza wypetni, jak si¢ wydaje, istotna luke poznawcza w teorii zarzadzania
strategicznego.

Projekt posiada tez ewidentny cel aplikacyjny. Przyjeto, ze praktyki powszech-
nie stosowane w danej fazie rozwoju przedsiebiorstw sg najprawdopodobniej
tymi, ktére w okreslonych okolicznosciach sprawdzaja sie najlepiej. Zalozono
w tym miejscu, ze rolg nauki stosowanej, jaka jest zarzadzanie strategiczne, jest
uogolnianie i upowszechnianie doswiadczen praktycznych przy ewentualnie
ich krytycznej ocenie. Przy takim zalozeniu projekt prowadzi do opracowania
zroznicowanych koncepcji zarzadzania strategicznego, dedykowanych specjalnie
przedsigbiorstwom matym, duzym badz $rednim. Stanowi to odpowiedz na za-
potrzebowanie praktyki gospodarczej.

Metody badawcze stuzace osiaganiu powyzszych celéw tacza studia teoretycz-
ne z badaniami empirycznymi. Uogélniona obserwacja wyzwan wobec rozwoju
przedsigbiorstw, trendéw zarzadzania strategicznego i ich konfrontacja z uwa-
runkowaniami rozwojowymi w poszczegélnych fazach wzrostu przedsigbiorstw
prowadza do sformutowania pytan badawczych bedacych podstawa badan em-
pirycznych. Koncentruja sie one na tych obszarach zarzadzania strategicznego,
ktére uznano za najbardziej zdeterminowane skalg stosujacych je organizacij.

Badania empiryczne prowadzone sa w drodze sondazu ankietowego.
W ankiecie identyfikujacej opinie na temat kluczowych aspektéow zarzadzania
strategicznego zdecydowano sie na pieciopunktowa skale odpowiedzi. Ulatwia
to ankietowanym zajmowanie stanowiska w kwestiach, na ktdre czgsto nie ma
jednoznacznej odpowiedzi, a taki jest charakter wigkszosci stwierdzen ilustruja-
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cych praktyke zarzadzania strategicznego. Adresatami badania ankietowego byto
150 przedsigbiorstw dobranych losowo, uwzgledniajacych w réwnych czesciach
przedsiebiorstwa mate, srednie i wielkie. Wyboru dokonywano wsrod spotek
publicznych, zaktadajac, ze sa one najbardziej sktonne do udostepniania informacji
na swdj temat, a zarazem najbardziej zaawansowane w stosowaniu metod zarza-
dzania strategicznego. Ankiete prowadzono w sposob telefoniczny, z udziatem
wyspecjalizowanej agencji badawczej. Interlokutorami w kazdym przypadku byli
prezesi przedsigbiorstw, cztonkowie ich zarzadéw badz osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie strategiczne. Uznano, Ze sa to jedyne osoby wladne udziela¢ opinii
na temat specyfiki podejscia strategicznego.

Warstwowy podziat populacji badanej na trzy kategorie wielkosci przedsie-
biorstw uznano za zadowalajace przyblizenie specyfiki zachowan strategicznych
w kolejnych fazach rozwoju przedsiebiorstw. Stanowi to jedyna mozliwos¢ roz-
poznania prawidlowosci cechujacych kolejne etapy wzrostu przedsiebiorstwa,
w sytuacji gdy niemozliwe jest sukcesywne badanie wybranych przedsigbiorstw
w kolejnych fazach ich wzrostu. Po pierwsze trudno byloby z wyprzedzeniem
wytypowac obiekty badan, a po drugie barierg bylby niewyobrazalnie diugi
okres tego typu badan.

Badania empiryczne stanowia podstawe do uogolnien i rekomendacji majacych
w zalozeniu utatwi¢ przedsiebiorstwom adaptacje zarzadzania do kolejnych faz
roZwoju.

Na tres¢ publikacji obrazujacej wyniki procesu badawczego skladajq sie cztery
rozdziaty. Rozdziat 1 stuzy identyfikacji podstawowych wyzwan rozwojowych,
przed ktérymi staja wspdlczesne przedsigbiorstwa. Zatozono, iz w znaczacym
stopniu determinujg one ksztalt wspdlczesnego zarzadzania strategicznego.
Rozdzial 2 identyfikuje najwazniejsze trendy w zarzadzaniu strategicznym i klu-
czowe czynniki jego sukcesu. Jest to wazne dla stworzenia koncepcji badan tych
probleméw zarzadzania strategicznego, ktore maja decydujacy wplyw na procesy
rozwojowe a zarazem sg najbardziej zwigzane ze skalg przedsigbiorstwa. Kolejny,
3 rozdzial prezentuje metode prowadzonych badan a zarazem gtéwne ustalenia
badawcze, w podziale na charakterystyke procesu zarzadzania strategicznego,
jego uczestnikow, formy strategii i jej tresci. W prezentacji wynikéw badan ujete
sa dane charakteryzujace cala populacje oraz z podziatem na odpowiedzi uzyskane
w przedsiebiorstwach matych, srednich i duzych. Rozdziat 4, uogélniajacy wyniki
badan, przede wszystkim charakteryzuje specyfike zarzadzania strategicznego
w poszczegolnych grupach przedsiebiorstw, a w dalszej kolejnosci dokonuje
syntetycznego jej poréwnania w celu zidentyfikowania najistotniejszych trendow.
Pozwala to na przedstawienie wnioskéw stuzacych usprawnieniu zarzadzania
strategicznego w poszczegolnych fazach rozwoju przedsiebiorstw.
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Rozdziat 1

Wyzwania wspolczesnej gospodarki dla
zarzadzania strategicznego

1.1. Wprowadzenie

Andrzej Kaleta

Rozwdj przedsigbiorstwa odbywa si¢ wspodtczesnie w diametralnie réznych
warunkach, niz miato to miejsce kiedykolwiek wczesniej. Nowa jakos¢ warunkow
rozwoju wiaze si¢ przede wszystkim z niespotykang wczesniej ich ztozonoscig
oraz niestabilnoscig.

Zanik granic miedzy rynkami, sektorami powoduje, ze ilo$¢ czynnikdéw
rozwojowych oddzialujacych na kazde przedsiebiorstwo dynamicznie rosnie.
Niezbedne okazuje sie uwzglednianie wyzwan rozwojowych wyptywajacych
z globalnych rynkow czy pozornie odlegtych sektoréw. Coraz wigcej czynnikow
funkcjonujacych na zasadzie naczyn potaczonych ma decydujacy wplyw na moz-
liwosci rozwojowe przedsigbiorstw, przesadzajac o ich sukcesach badz porazkach.

Co gorsza, rownolegle z komplikowaniem si¢ uwarunkowan rozwojowych dra-
stycznie wzrasta ich dynamika. Tempo rozwoju i starzenia si¢ produktéw, modeli
biznesowych czy catych sektorow istotnie wzrasta. Jednoznacznie mozna stwierdzic,
Ze czas we wspolczesnej gospodarce ptynie zdecydowanie szybciej niz kiedykolwiek
wczeéniej. Staje sie¢ to wielkim wyzwaniem dla przedsiebiorstw, ktore zmuszone
sa przyjmowac ryzykowne role pionierow, utrudnia¢ dziatania nasladowcom, coraz
szybciej reagowac na nieprzewidziane wyzwania. Nawet niewielkie spowolnienie tempa
rozwoju moze oznaczac trudne do zniwelowania straty w stosunku do lideréw zmian.

W tych warunkach niezbedne staje si¢ szybkie i gltebokie analizowanie licz-
nych wyzwan kluczowych dla rozwoju przedsiebiorstw. Mozna je rozpatrywac
w réznych konfiguracjach. W ponizszym tekscie skoncentrowano sie na czterech
najwazniejszych, jak sie wydaje, wymiarach. Za czynniki wywierajace najsilniejszq
presje na rozwoj wspolczesnych przedsigbiorstw uznano (zob. rys. 1.1):

= wyzwania koniunkturalne,

"  wyzwania spoleczne,

= wzrost konkurencyjnosci,

= wzrost innowacyjnosci.
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1.2. Presja koniunkturalna na wspoélczesne
zarzadzanie strategiczne

Andrzej Kaleta, Anna Witek-Crabb

Wspolczesna gospodarka nazywana przez niektdrych, dla podkreslenia
odmiennosci wobec sytuacji w przesztosci, ,nowa gospodarka” stawia nowe
wymagania przedsiebiorcom i strategom. Oddziatywanie dzisiejszych trendow
w rozwoju gospodarczym na ksztalt i perspektywy zarzadzania strategicznego
ujawnia sie¢ gtéwnie na trzech ptaszczyznach:

= zlozonosci uwarunkowan gospodarczych oddziatujacych na przedsie-
biorstwa,

= wspdizaleznosci zjawisk gospodarczych,

= zmiennosci i nieprzewidywalnosci warunkéw gospodarczych.

ZYozonos$¢ uwarunkowan oznacza, ze ilo$¢ zjawisk, proceséw, czynnikéw
gospodarczych oddziatujacych na przecietne przedsiebiorstwo, a czesto przesadza-
jacych o jego losie, jest nieporéwnywalna z tym, z czym spotykano si¢ wczesniej.
Niegdys przedsigbiorca, zwlaszcza mniejszy i lokalny, mégt sie skupic¢ na wlasnym
obszarze specjalizacji, nie wnikajac w niuanse polityki gospodarczej, zwlaszcza
w odlegtych krajach, nie musiat sledzi¢ rynkow walutowych ani surowcowych,
ani rozumiec¢ specyfiki wyrafinowanych instrumentow finansowych. Dzis$ tego
typu luki w wiedzy uniemozliwiajg skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem,
a w szczegolnosci zarzadzanie strategiczne, co wiecej, dotyczy to wszystkich bez
wyjatku przedsigbiorcow, a nie tylko najbardziej nowoczesnych koncernéw global-
nych. Globalizacja spowodowata bowiem, iz nawet tradycyjne przedsigbiorstwa
lokalne poddane zostaly oddziatywaniu wszystkich ztozonych mechanizméw
wspolczesnej gospodarki.

Wzrostowi liczby zjawisk gospodarczych oddziatujacych na poszczegdlnych
przedsigbiorcow towarzyszy intensywne zaciesnianie ich wzajemnych wspoétza-
leznosci. Procesy gospodarcze zachodzace w wymiarze globalnym i lokalnym
tworza system naczyn potaczonych. Silne zaleznosci zachodzq miedzy trendami
koniunkturalnymi na poszczegolnych rynkach sektorowych a rozstrzygnieciami
polityki gospodarczej. A wszystko to dzieje si¢ pod silnym wpltywem zjawisk
na rynkach finansowych, i to w réwnym stopniu tych regionalnych jak i mie-
dzynarodowych. Sita i wielostronnos¢ tych zwiazkow zdecydowanie utrudniajg
zrozumienie wspodlfczesnych zjawisk gospodarczych. Tym samym ich analiza
na potrzeby strategii staje sie¢ coraz trudniejsza, a przez to projektowanie dziatan
rozwojowych wiaze sie z rosnacym ryzykiem.

Trendem szczegodlnie wyrazistym we wspolczesnej gospodarce jest radykalne
zwigkszenie tempa zmian w niej zachodzacych. Trendy gospodarcze, ktore kiedys
trwaty badz ewoluowaty latami, a nawet dziesigcioleciami, dzi§ zmieniajq sie
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z miesigca na miesiac, a w skrajnym przypadku nawet z dnia na dzien. Potega
jednych gospodarek dynamicznie wzrasta, nierzadko ku zaskoczeniu wigkszosci
obserwatorow czy analitykow, podczas gdy w tym samym czasie inne gospodarki
niespodziewanie popadaja w recesje, co moze dotyczy¢ nawet takich poteg, jak
USA czy Niemcy, Francja, badz gospodarek uznawanych za wzorcowe, jak Ir-
landia czy Hiszpania. Nie zmienia to faktu, Ze przejscie od fazy glebokiej recesji
do fazy dobrej koniunktury moze si¢ dzis odbywac szybciej niz kiedykolwiek
dotad, co obrazuje przyktad Niemiec czy Estonii. Podobnie dynamiczne i kazdo-
razowo zaskakujace zmiany tempa i kierunkéw rozwoju nastepuja na rynkach
finansowych, surowcowych czy w poszczegdlnych sektorach gospodarki. W tych
warunkach przewidywanie jakichkolwiek zmian, a zwtaszcza kluczowych dla
zarzadzania strategicznego zmian dtugofalowych, staje si¢ dzi$ trudniejsze niz
w przesztosci, a zdaniem wielu catkowicie nierealne.

Powyzsze okolicznosci powoduja, ze zarzadzajac strategicznie dzisiejszymi
przedsigbiorstwami, zmuszeni jesteSmy uwzglednic coraz wiecej zjawisk wspol-
czesnej gospodarki. Co wigcej, wzrostowi ich liczebnosci towarzyszy zaciesnianie
si¢ ich wzajemnych zwiazkow. A na domiar zlego wszystkie one sa coraz mniej
stabilne i coraz trudniej przewidywalne. Sa to nowe i niestychanie znaczace wy-
zwania dla wspodtczesnego zarzadzania strategicznego.

Zjawiska wzrostu ztozonosci, wspodtzaleznosci i dynamiki proceséw gospodar-
czych mozna zaobserwowac w trzech wymiarach funkcjonowania wspotczesnej
ekonomii:

= w koniunkturze gospodarczej,

= w procesach rozwoju rynkow finansowych,

= w ewolucji sektoréw gospodarki.

Koniunktura gospodarcza to bez watpienia kluczowy warunek rozwoju
przedsigbiorstw, ktory moze zaréwno wspomagaé rozwoj, jak i go utrudniac.
Wplyw czynnikow koniunkturalnych dotyczy réznych, coraz liczniejszych
uwarunkowan.

Tradycyjnie na mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa wptywaty gtéwnie
trendy rozwojowe na podstawowych rynkach jego dziatania. Przedsigbiorstwo
o lokalnym charakterze dziatania zainteresowane byto koniunkturg lokalnego
rynku. Przedsiebiorcy dziatajacy w szerszym wymiarze zainteresowani byli
trendami ekonomicznymi w odpowiednio szerszym wymiarze. Dzi$ sytuacja
zasadniczo sie skomplikowata. Globalizacja gospodarki spowodowata, ze nawet
na rynku miejscowym odczuwa sig coraz silniej wptywy koniunktury krajowej,
ale i migdzynarodowej. One w duzym stopniu przesadzaja o natezeniu kon-
kurencji, zachowaniach konsumentéw, a nawet o kosztach pracy w lokalnym
zaktadzie. Zmusza to przecietnego przedsiebiorce do analizy coraz liczniejszych
procesow gospodarczych, czesto odlegtych i niezwiazanych bezposrednio z jego
sfera dziatania, gdyz ich wptyw, cho¢by posredni, moze przesadzi¢ o warunkach
rozwojowych.
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Analiza nowych sfer funkcjonowania gospodarki jest tym bardziej niezbedna,
iz pomimo globalizacji i unifikacji réznych rynkow wyraznie widoczna jest ich
daleko idaca polaryzacja. Koniunktura gospodarcza na poszczegolnych rynkach
lokalnych moze wykazywac zupetnie odmienne prawidtowosci od zjawisk obser-
wowanych na rynku krajowym. Z kolei poszczegodlne rynki krajowe diametralnie
sie r6znig. W tym samym okresie moga rozwija¢ si¢ w doktadnie przeciwstawnych
kierunkach. Tego typu zréznicowanie trendow gospodarczych zmusza do row-
noleglego sledzenia sygnatow z bardzo réznych rynkow — od lokalnego przez
regionalny, krajowy, srodkowoeuropejski, europejski po $wiatowy. Ponadto waz-
na moze by¢ analiza innych rynkow, sasiednich, ale i bardziej odlegtych. Nigdy
nie ma pewnosci, ktére z tych sygnatow okaza sie kluczowe dla projektowania,
a pdzniej osiggania sukcesow rozwojowych.

Wielkim wyzwaniem dla przedsigbiorcow staje si¢ coraz wigksza dynamika
powyzszych zjawisk. Globalizacja, wielostronne powiazanie proceséw gospo-
darczych w réznych wymiarach przestrzennych, narastajace zazebianie si¢
zjawisk koniunkturalnych z tendencjami rozwoju techniki, z ewolucja rynkow
finansowych powoduja niespotykane dawniej turbulencje w przebiegu trendow
ekonomicznych. Coraz trudniej przewidywac zaréwno nadchodzace kryzysy, jak
i procesy rozwojowe. Coraz czesciej zaskakujace zalamania gospodarcze nastepuja
bezposrednio po okresach prosperity. Brakuje zwykle wyraznych sygnatow nad-
chodzacych zmian. Czesto trudno nawet prognozowac ich kierunek. Zbyt stabe,
trudno zauwazalne sygnaly niejednokrotnie nie pozwalaja na formutowanie wia-
rygodnych prognoz czy wartosciowych przewidywan. Ta sytuacja to niewatpliwie
nowa jako$¢ dla wspolczesnych przedsiebiorcéw, zwlaszcza cheacych ksztattowac
rozwdj w dtugofalowej perspektywie czasowe;j.

Réwnie istotnym jak nieprzewidywalno$¢ zmian koniunkturalnych wyzwa-
niem dla ksztaltowania rozwoju przedsiebiorstw staje si¢ dzis proces rozwoju
rynkéw finansowych. Swiat wspétczesnych finanséw przestat by¢ prostym do-
petnieniem tzw. sfery realnej stuzacym jej obstudze. Rynki finansowe funkcjonujg
dzi$ do pewnego stopnia niezaleznie, rzadzac si¢ wlasnymi prawami. Co wiecej,
ilo$¢ instrumentow funkcjonujacych na tych rynkach dynamicznie rosnie. Obok
tradycyjnych mechanizmdw ksztalttowania stop procentowych czy kurséw walu-
towych, wzglednie zrozumiatych dla przecietnego przedsigbiorcy, pojawiaja sie
coraz bardziej wyrafinowane mechanizmy pozyskiwania srodkéw finansowych,
ksztattowania ich ceny czy zabezpieczenia prowadzonych transakcji. Niekon-
wencjonalne, czesto wirtualne, transakcje finansowe przestaja by¢ zrozumiate
dla wigkszosci przedsigbiorcow. Wymagaja one wysoce specjalistycznej wiedzy,
ponadto nieustannie aktualizowanej. Jest ona dostepna dla nielicznych fachowcdw,
a czesto przekracza i ich umiejetnosci. Tymczasem przedsiebiorcy, nawet repre-
zentujacy tradycyjne sektory gospodarki , realnej”, skazani sa na operowanie tymi
instrumentami, gdyz bez ich wykorzystania tracg szanse na konkurencyjnosc.
Niewystarczajaca wiedza na temat coraz bardziej ztozonego swiata finanséw
moze z kolei prowadzi¢ do popelniania btedéw, a w efekcie do porazek.
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Co gorsza, radykalnemu wzrostowi ilosci impulséow ptynacych ze swiata
finanséw pod adresem wspodiczesnych przedsigbiorcéw towarzyszy réwnolegte
zacie$nianie wielostronnych wspdétzaleznosci migdzy nimi. Z jednej strony poste-
puje tzw. ufinansowienie wspodtczesnych gospodarek. Jak wspomniano wczesniej,
nawet przedsiebiorcy reprezentujacy sektory tradycyjnej, ,realnej” gospodarki
skazani zostaja na korzystanie ze skomplikowanych narzedzi finansowych. Swiat
finanséw, choc rzadzi si¢ swoimi, coraz mniej zrozumiatymi prawami, coraz silniej
zazebia sie z pozostalymi sferami gospodarki, czesto przesadzajac o procesach
ich rozwoju. Z drugiej strony poglebiaja si¢ wielokierunkowe wspolzaleznosci
miedzy poszczegolnymi zjawiskami z obszaru finansow, co na dodatek czyni je
mniej zrozumiatymi, trudniej przewidywalnymi. Przyktadowo ksztattowanie sie
kursu walutowego czy choc¢by ceny akcji badz kosztéw pozyskiwania kapitatu
przedsigbiorstw zalezy od tylu wzajemnie powigzanych zjawisk, ze ich dogtebne
rozpoznanie przekracza mozliwosci jakiegokolwiek przedsigbiorcy. Tymczasem
bez rozpoznania wielostronnych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy
poszczegolnymi mechanizmami finansowymi wszelkie préby przewidywania
finansowych uwarunkowan rozwojowych staja sie bezprzedmiotowe.

Problem ksztattowania rozwoju organizacji gospodarczych na styku ze $wiatem
finansow jest tym glebszy, ze dynamika zmian w tym akurat sektorze gospodarki
jest wyjatkowo duza. Radykalne, wielokierunkowe zmiany na rynkach finanso-
wych zachodza znacznie cze$ciej i szybciej niz na rynkach pozostatych. Choc¢ione,
co wskazywano wczesniej, s coraz mniej stabilne i coraz mniej przewidywalne,
to $wiat finanséw na ich tle wydaje si¢ o wiele bardziej burzliwy. W sytuacji
pogtebiajacego si¢ uzaleznienia przedsigbiorstw od zjawisk i instrumentéw finan-
sowych jest to istotny czynnik ich destabilizacji i powazna bariera skutecznego
zarzadzania strategicznego.

Presja koniunkturalna wynikajaca z ewolucji sektoréw ma takze istotne zna-
czenie dla praktyki zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwach. Kazdej
z faz w cyklu zycia sektora towarzysza inne wyzwania i kazda z nich wymaga
troche innych umiejetnosci i stosowania innych priorytetéw w planowaniu stra-
tegicznym. W fazie narodzin sektora przedsiebiorstwa odczuwaja szczegdlng
presje, aby utrzymac si¢ na rynku i dotrze¢ do klientéow ze swoim przekazem oraz
przetamac ich nieufnos¢ wobec nowych produktow. W fazie wzrostu priorytetem
staje sie penetracja rynku i zajecie na nim pozycji dominujacej. W fazie dojrzatosci
natomiast przedsiebiorstwa odczuwaja silng presje na ochrone dotychczasowych
pozyciji, na poszukiwanie innowacyjnych pomystéw mogacych przedtuzy¢ zycie
sektora oraz na ekspansje — czy to na drodze fuzji, czy tez na przyklad wchodzenia
na inne rynki geograficzne.

Jednak sama cyklicznos¢ koniunktury sektora nie jest jedynym czynnikiem
wplywajacym na to, w jaki sposéb tworzy sie i wdraza strategie przedsigbiorstw.
W ostatnich latach mozna zaobserwowac zmiany w naturze koniunktury sekto-
rowej i inng jej dynamike. Czynniki, ktére wywarty na to najwiekszy wptyw, to:
szybkos¢ zachodzacych zmian w otoczeniu przedsiebiorstw, ztozonos¢ czynni-
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kéw, ktore wptywaja na przedsiebiorstwa, oraz wspoétzaleznosci, ktére miedzy
tymi czynnikami wystepuja. W efekcie oddziatywania powyzszych czynnikéw
dynamika sektoréw jest dzi$ zupelnie inna niz na przykitad 30 lat temu. Wsréd
10 najszybciej rosnacych obecnie sektoréw wiele jest takich, ktdre 20 lat temu
jeszcze nie istniaty [Top 10 fastes...], jak chocby produkcja drukarek 3D, produkcja
gier spotecznosciowych i aplikacji mobilnych, czy tez sprzedaz on-line produktéw
i ustug (takze ustug edukacyjnych). Mozna réwniez zaobserwowac skrocenie sie
cyklu zycia sektorow. Z jednej strony oznacza to, ze bardzo istotnie skrocit sie
czas od innowacji do jej upowszechnienia, z drugiej zas, ze pojawiaja si¢ sektory-
-efemerydy, ktorych cykl zycia jest bardzo krotki. Mozna tutaj przytoczyc¢ chocby
przyklady sektora produkcji telewizorow 3D — obecnie w fazie schytkowej, pro-
dukcji netbookdw, ktore po krotkim okresie ogromnej prosperity zostaty wyparte
przez tablety [Zegnajcie netbooki...], czy tez sektora odtwarzaczy MP3 i prostych
kompaktowych aparatow cyfrowych stopniowo zastepowanych przez smartfony.
Czasem trudno stwierdzi¢, czy ma sie do czynienia z sektorem-efemeryda, czy
tez z sektorem wielokrotnie rozwijajacym si¢ i odnawiajacym dzieki pojawianiu
sie¢ nowych technologii, ktére coraz lepiej pozwalaja zaspokaja¢ potrzeby odbior-
cOw. Granice miedzy sektorami wydaja si¢ bowiem zacierac. Branze tradycyjnie
traktowane jako odrebne, obecnie tacza geste sieci zaleznosci i powigzan, i wiele
produktow powstaje na styku réznych dotad sektorow lub z inspiracji czerpanych
w innych sektorach. Jest to mozliwe dzieki szerokiemu dostepowi do informacji
oraz procesom globalizacyjnym. Jako przyklad moze tu postuzy¢ obecna tele-
fonia komodrkowa. Producenci smartfonéw funkcjonuja w obrebie branz, takich
jak telefonia, telekomunikacja, elektronika, informatyka, media, grafika i pewnie
wiele innych.

Nowa dynamika w koniunkturze sektorowej tworzy takze wyzwania dla za-
rzadzania przedsigbiorstwem. W szybko zmieniajacych sie sektorach, w otoczeniu
ztozonym i nieprzewidywalnym, przy krétkim cyklu zycia sektora i silnej grozbie
substytucji zwiazanej z rozwojem nowych technologii, tradycyjne podejscie do za-
rzadzania strategicznego, metody planistyczne, klasyczna analiza sektorowa (5 sit
Portera) czy schematyczne sposoby opisywania sektoréw (np. punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora) wydaja sie dalece niewystarczajace. Przedsiebiorstwa, ktore
potrafia z sukcesem funkcjonowac przez dziesiatki lat, sa zwykle swiadkami
dojrzewania sektorow, w ktorych dziataja, i Swiadome dynamiki, ktéra im towa-
rzyszy. Zmiennos¢ koniunktury sektorowej sprawia, ze szczegdlnego znaczenia
nabieraja elementy zarzadzania strategicznego wymienione ponizej.

= Kompleksowosc i ciagtos¢ prowadzenia analizy strategicznej, uwzglednia-
jacej nie tylko trendy w danym sektorze, ale takze obejmujacej szeroki kontekst
dziatania przedsigbiorstwa. Czujnos¢ i pogtebiona refleksja towarzyszace anali-
zie strategicznej pomagaja dostrzec pojawiajace si¢ zmiany na rynku i pierwsze
sygnaly zapowiadajace zmianeg fazy w cyklu zycia.

= Elastycznos¢ procesu zarzadzania strategicznego — rozumiana z jednej
strony jako gotowo$¢ do dostosowywania sposobu prowadzenia prac strategicz-
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nych (metod, czestotliwosci, narzedzi, postaw) do zmieniajacych sie¢ warunkow,
z drugiej zas jako pewna plastycznos¢ samej strategii, ktéra pozwala na modyfi-
kacje, zmiany kierunkéw i dostosowanie.

1.3. Presja spoleczna na wspodlczesne
zarzadzanie strategiczne

Jarostaw Ignacy, Przemystaw Wolczek

Coraz powszechniejsze staje si¢ przekonanie, ze wspolczesne otoczenie pelne
ograniczen, presji konkurencyjnej, ale i szans rozwojowych sprawia, ze zarzadzanie
firma staje sie niespotykanie trudna sztuka. Dzieje si¢ tak dlatego ze zmiany, ktdre
zachodza w otoczeniu firm, sa nie tylko szybsze, ale takze bardziej kompleksowe,
wszechobecne i trudniejsze do przewidzenia niz dawniej. Taka interpretacje rze-
czywistosci podziela m.in. P. Kotler wraz z J. Caslione, ktdrzy twierdza, ze wlasnie
nadeszta nowa epoka — epoka turbulencji. Wedtug nich jest ona diametralnie rézna
od poprzedniej, gdyz ,,obecnie norme w branzach, przedsigbiorstwach i na rynkach
stanowia turbulencje, ktérych konsekwencjq jest chaos, ryzyko i niepewnosc”
[Kotler, Caslione, 2010, s. 12]. Aby zrozumie¢ istote rynkowych, koniunktural-
nych, innowacyjnych i spotecznych turbulencji oraz ich wptyw na gospodarke,
warto si¢ odwota¢ do koncepcji turbulencji w naturze oraz w fizyce. W naturze
turbulencje charakteryzuja si¢ gwattownoscia i nieprzewidywalnoscia. Cechuje
je impulsywnos¢, nieopanowanie i beztadnos¢. Odnoszac te pojecia do sfery bi-
znesu, mozna stwierdzic, ze sa to nieprzewidywalne i gwattowne zmiany w tych
zewnetrznych lub wewnetrznych warunkach dziatalnosci przedsigbiorstwa,
ktore wptywaja na jego wyniki. Wzajemne zaleznosci i powiazania zglobalizo-
wanego $wiata powoduja efekt fali, gdyz na pewnym poziomie wszystkie rzady,
wszyscy ludzie i wszystkie przedsigbiorstwa — a wiec kazdy podmiot — sq ze sobg
powiazani i turbulencja zachodzaca w jednym miejscu jest odczuwana réwniez
w pozostatych regionach.

Jednym ze szczegodlnych rodzajéw turbulencji, ktére wystepuja we wspotczes-
nym otoczeniu przedsigbiorstwa, jest turbulencja przejawiajaca si¢ w wymiarze
spotecznym. Firmy coraz czesciej stykaja si¢ z rosnaca presja spoleczna, ktorg
mozna okresli¢ jako pewien specyficzny rodzaj wplywu spotecznego. Skupiajac
si¢ na tym problemie, mozna przyja¢, ze jego istote stanowi proces, w wyniku
ktéorego dochodzi do zmiany zachowania, opinii lub uczué¢ cztowieka wskutek
tego, co robig, mysla lub czuja inni ludzie. Wydaje sig, ze obserwowane wspol-
czesnie turbulentne zmiany spoteczne maja swoje zrodla przede wszystkim wr:

=  rosnacych wymaganiach klientéw,

= nowych oczekiwaniach zwigzanych z pragnieniem indywidualizacji wy-
robow i ustug,
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= wzroscie sity klienta przy jednoczesnym zwigkszeniu korporacji transna-
rodowych,

= zwiekszeniu znaczenia etyki i reputacji oraz presji spotecznej odpowie-
dzialnosci wywieranej na dziatalnos¢ firm [Peter, Olson, 2008].

Rosnace wymagania klientéw zwiazane sa ze wzrostem ich $wiadomosci.
Dotyczy to zwlaszcza przystugujacych im praw, co jest konsekwencja postepujacej
rewolucji edukacyjnej (m.in. idea uczenia si¢ przez cate zycie, ktorej przejawem
sa m.in. uniwersytety dzieciece czy uniwersytety IIl wieku) i coraz wigkszej skola-
ryzacji spoteczenstw europejskich. Wyrazem rosnacej swiadomosci konsumentow
jest réwniez pragnienie uzyskania wiekszej ilosci informacji o oferowanym pro-
dukcie, m.in. dotyczacych jego sktadu czy wptywu opakowania na srodowisko
i zasoby naturalne. Coraz wiecej przede wszystkim mtodych konsumentéw zwra-
ca uwage na etykiety produktéw. Coraz czesciej analizuja sklad artykutow, np.
spozyweczych, i szukajg w nich sztucznych substancji stodzacych, konserwantow,
przeciwutleniaczy czy innych srodkéw majacych negatywny wplyw na zdrowie
w dluzszej perspektywie. Istotne jest to, ze dzigki rewolucji technologicznej
i telekomunikacyjnej, ktére spowodowaty drastyczna obnizke kosztéw dostepu
do danych, informacje te stajq si¢ coraz tatwiej dostepne w kazdym miejscu swiata.
W zwiazku z tym wzrasta presja sklaniajaca przedsigbiorstwa do zaprzestania
badz ograniczenia uzywania sztucznych i szkodliwych sktadnikéw w zywnosci,
kosmetykach, czy tez w artykutach dzieciecych.

Warto zauwazy¢, ze wzrost wymagan i sity klientow wywieraja wptyw nie
tylko na sfere produkcji, ale takze na sfere marketingu i promocji przedsigbiorstw
[por. Ponsonby, Boyle, 2004, s. 343-361; McCole, 2004, s. 531-539]. W dotychczasowej
epoce marketing polegat gtéwnie na emisji informacji. Z tego wzgledu przed-
sigbiorstwa intensywnie promowaty sie w zréznicowanych mediach i kanatach
reklamowych (radio, TV, gazety, czasopisma, outdoor), ale jesli klient chciat zdoby¢
wiecej informacji o wtasciwo$ciach produktu, mogt zdac sie gtownie na wilasne
doswiadczenie albo bazowac na opiniach bliskich, znajomych i przyjaciot. Taka
sytuacja zdecydowanie faworyzowata sprzedajacych, ze wzgledu na istnienie
daleko idacej asymetrii informacji miedzy nimi a znacznie bardziej rozproszony-
mi konsumentami. Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat réwniez na tym polu
dokonaty sie istotne zmiany. Co prawda, konsumenci nadal sa adresatami reklam
kierowanych przez sprzedawcéw, ale oprocz tego moga wymieniac si¢ informa-
cjami z cala rzesza znajomych na cieszacych sie ogromna popularnoscia portalach
spotecznosciowych, takich jak Facebook, MySpace, Nasza Klasa czy Google+.
Dzigki temu moga dowiedziec sig, co inni uzytkownicy mysla na temat produktow
interesujacej ich firmy. Zmienita sie zatem ich rola w zarzadzaniu i marketingu.
Nie sa juz wylacznie pasywnymi odbiorcami reklam. Na temat firmy, produktu
czy ustugi moga uzyskac tyle informacji, ile zapragna. Latwy, a takze niedrogi
dostep do informacji dzigki Internetowi i rewolucji telekomunikacyjnej sprawit,
ze wymiana do$wiadczen i dzielenie sie nimi stato si¢ prostsze niz kiedykolwiek
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