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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Odnoszenie sukcesu w obecnych warunkach otoczenia nie zalezy od jednego
czynnika (efektywno$¢), ale wymaga réwnoczesnego posiadania wielu rownowaznych atu-
tow, takich jak: zdolnos$¢ do szybkiej reakeji, innowacyjnos¢, doskonato$¢ operacyjna, bliska
relacja z klientami, zdolno$¢ przyciagania najlepszych pracownikéw, umiejetnosé tworzenia
wartosci. Wszystkie te cechy sa kluczowe dla zwinnego przedsigbiorstwa, ktorego funda-
mentalnym przestaniem jest efektywna adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.
Celem artykutu jest identyfikacja atrybutéw sukcesu wyrdzniajacych si¢ przedsigbiorstw ze
zwroceniem szczegodlnej uwagi na ich zdolno$¢ budowania przewagi konkurencyjnej. Podjeto
probe identyfikacji procesu budowania przewagi konkurencyjnej, odnoszac si¢ do zwinnosci
jako koncepcji mocno osadzonej w teorii zarzadzania strategicznego oraz rozwinigtej na po-
trzeby adaptowania si¢ do otoczenia i jego zmian.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, zwinno$¢ przedsigbiorstwa, atrybuty zwinnosci,
przewaga konkurencyjna.

Summary: Succeeding in unstable conditions does not depend on one factor (effectiveness)
any more, but requires the possession of numerous equal advantages: the ability to react
quickly, innovativeness, operational excellence, close relations with customers, the ability
to attract the best employees, the ability to create values. All these characteristics are crucial
for a successful company whose fundamental creed is the effective adaptability to changing
environment. The aim of the article is to identify the attributes of success of the outstanding
companies with special attention to their ability to build competitive advantage. The concept
of an agile company was examined in the context of challenges for modern companies which
come from the environment. The identification of the competitive advantage building process
was essayed, taken into account agility as a concept deeply rooted in the theory of management
and developed in order to adapt to the environment and its changes.

Keywords: strategic management, agility of the company, attributes of an agile company,
competitive advantage.
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Fortune favors the prepared mind

Louis Pasteur

1. Wstep

W czasach ,,nowej normalno$ci” zjawiska coraz rzadziej przebiegaja liniowo, oka-
zuje si¢ zatem, ze ekstrapolacja trendow jest nieprzydatna, a na pewno niewystar-
czajaca. Zarzadzanie w epoce turbulencji przypomina poruszanie si¢ we mgle. Nie
oznacza to, ze nic nie wida¢, ale kontury sg rozmyte, a sygnalizatory $wietlne
i znaki drogowe wytaniajg si¢ niespodziewanie i w ostatniej chwili przed zakrgtem
lub skrzyzowaniem. Zarzadzajacy zmagaja si¢ z krotkimi cyklami zycia produktow
i modeli biznesowych, presja na ceny, niskg lojalnoscia nabywcow, a nade wszystko
nieciggloscia, tak charakterystyczng dla gospodarki, w ktorej coraz mniej wiadzy
ma przedsigbiorstwo, a coraz wigcej rozchwiane rynki i kaprys$ni klienci. Symbolem
tej niecigglosci staty si¢ ,,czarne tabedzie” [Swierzewski 2012], termin, ktéry odno-
si si¢ do zdarzen o potencjalnie bardzo duzej sile oddzialywania, ktore zgodnie ze
stosowanymi metodami analizy i powszechnymi pogladami sa niezwykle mato
prawdopodobne, ale ktoére jednak nastepuja i po fakcie wydajg sie catkiem wytluma-
czalne. Czas turbulencji mozna identyfikowa¢ z okresem wyjatkowego nasilenia
»czarnych tabedzi”. Turbulencje i czarne tabedzie maja jednak swoja pozytywna
strong. Moga one stanowi¢ ogromne, $miertelne zagrozenie, moga tez by¢ niespo-
dziewang szansa — okazja do szybkiego wzrostu. Odnoszenie sukcesu w takich wa-
runkach nie zalezy jednak od jednego czynnika (efektywnos¢), ale wymaga réwno-
czesnego posiadania wielu rownowaznych atutow, takich jak: zdolno$¢ do szybkiej
reakcji, innowacyjno$¢, doskonato$¢ operacyjna, bliska relacja z klientami, zdol-
no$¢ przyciggania najlepszych pracownikdéw, umiejetnos¢ tworzenia wartosSci.
Wszystkie te cechy sa kluczowe dla zwinnego przedsigbiorstwa, ktorego fundamen-
talnym przestaniem jest efektywna adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkéw oto-
czenia.

Celem artykutu jest identyfikacja atrybutdéw sukcesu wyrdzniajacych si¢ przed-
sigbiorstw ze zwroceniem szczegolnej uwagi na ich zdolno$¢ budowania przewagi
konkurencyjnej. Poddano analizie koncepcje zwinnego przedsi¢gbiorstwa w kontek-
$cie wyzwan wspotczesnych przedsiebiorstw ptynacych z otoczenia. Podjgto probe
identyfikacji procesu budowania przewagi konkurencyjnej, odnoszac si¢ do zwin-
nosci jako koncepcji mocno osadzonej w teorii zarzadzania strategicznego oraz roz-
winigtej na potrzeby adaptowania si¢ do otoczenia i jego zmian.

Studia literaturowe w zakresie zwinno$ci prowadzono w ramach projektu ba-
dawczego pt. ,,Zwinnos$¢ przedsigbiorstw w procesie przystosowania si¢ do oto-
czenia i jego zmian”, sfinansowanego ze $srodkow Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji nr DEC — 2013/11/D/HS4/03858. W procesie
badawczym zaklada si¢, ze glownym motywem zwinnoS$ci przedsigbiorstw jest po-
trzeba uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej w niestabilnym otoczeniu.
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2. Atrybuty sukcesu wyrdzniajacych sie przedsiebiorstw

Sukcesu wyrdzniajacych sie przedsiebiorstw mozna upatrywaé¢ w umiejetnosci ra-
dzenia sobie z wyzwaniami otoczenia, ktore stanowig imperatyw dla budowania
przewagi konkurencyjnej i zdobycia uprzywilejowanej pozycji na rynku. Przedsig-
biorstwa muszg zmierzy¢ si¢ miedzy innymi z takimi wyzwaniami, jak [Sajdak
2014b]:

— umiejetnos¢ wykorzystania i kreowania okazji,

— wspottworzenie wartosci z klientem,

— innowacyjnos¢ i elastycznos$¢ dzialania,

— nowa forma przywodztwa.

Najwigkszym wyzwaniem stojacym obecnie przed przywodcami biznesowy-

mi jest utrzymanie konkurencyjnosci pomimo ciagtych zawirowan i dezorganizacji

rynkéw. Sukces w radzeniu sobie przez przedsicbiorstwa ze wspotczesnymi wy-

zwaniami wynikajacymi z otoczenia wynika z umiejetnosci ich szybkiej reakcji na
zroéznicowane wzorce popytu, efektywniejszego zorientowanie na klienta i rynek,
lepszego zrozumienia potrzeb klienta i blizszych relacji z klientem, elastyczno$ci
produkcji w réznych partiach produkcyjnych, elastycznosci produkeji produktow
unikatowych, elastycznosci produkeji szerokiego zakresu produktow, zdolnosci do
szybkiego reagowania na nowe szanse rynkowe oraz do tworzenia wirtualnych kor-
poracji i dzialania w warunkach zmian, a takze wiekszej sktonnosci do ryzyka.

Mozliwe jest to dzigki posiadaniu kompetencji zwinnych, o ktorych piszg H. Sharifi

i Z. Zhang [2000]:

— umiejetnos$¢ reakcji — zdolno$¢ do zidentyfikowania, szybkiej odpowiedzi na
zmiany, wprowadzenie dzialan reaktywnych lub proaktywnych,

— kompetencyjno$¢ — zdolnos$¢ do efektywnego i skutecznego realizowania celow
przedsiebiorstwa; obejmuje obszerng liste umiejetnosci, ktore zapewnig przed-
siebiorstwu: produktywno$¢, wydajnos¢, efektywnos¢ w osiaganiu celow,

— elastycznos¢/adaptacyjnos¢ — zdolnos¢ do wdrazania nowych procesow i udo-
godnien dla osiggnigcia tych samych celow,

— szybkos$¢ — zdolnos¢ do ukonczenia zaplanowanych celdow i dziatan tak szybko,
jak tylko jest to mozliwe, sktada si¢ z elastycznosci poszczegdlnych sktadowych,
takich jak: elastyczno$¢ produktowa, szybko$¢ w dostarczaniu produktow lub
ushug.

Sukces w radzeniu sobie przez przedsigbiorstwa ze wspotczesnymi wyzwania-

mi wynikajacymi z otoczenia nie jest zalezny jedynie od posiadania kompetencji

zwinnych. Wyniki badan koreanskich naukowcéw przeprowadzone na probie ma-

tych i $rednich przedsiebiorstw pokazuja, ze zwinnos¢ strategiczna w duzej mierze
stanowi o efektywnym zarzadzaniu w zmiennym i niestabilnym otoczeniu. Przed-
miotem badan byl wptyw istoty i roli zwinno§ci strategicznej na dziatania operacyj-

ne i wyniki przedsigbiorstwa [Shin, Lee, Kim, Rhim 2015].
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Tabela 1. Wplyw zwinnosci strategicznej na dziatania operacyjne i wyniki przedsigbiorstwa

Lp. Tre$¢ hipotezy wssgr;ji

H1 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wptyw na zdolnosci technologiczne tak
H2 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wptyw na wspdlne opracowanie inno-

wacji tak
H3 | Zwinnos¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na organizacyjne uczenie si¢ tak
H4 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wptyw na wewnetrzng zgodno$¢ oraz

strukture celow, dziatan i potrzeb (harmonig) tak
H5 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wptyw na wyniki przedsigbiorstwa tak
HS5A | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wptyw na utrzymanie klienta tak
H5B | Zwinnos¢ strategiczna ma pozytywny wpltyw na finansowe wyniki przedsie-

biorstwa nie
H6 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wptyw na elastyczno$¢ operacyjna tak
H7 | Elastycznos$¢ operacyjna ma pozytywny wpltyw na wyniki przedsigbiorstwa czesciowo
H7A | Elastyczno$¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na utrzymanie klienta tak
H7B | Elastycznos$¢ operacyjna ma pozytywny wpltyw na finansowe wyniki przedsig-

biorstwa nie
H8 | Elastycznos¢ operacyjna oddziatuje na zwigzek pomigdzy zwinnoscig strate-

giczng a wynikami przedsigbiorstwa czes$ciowo
HS8A | Elastycznos$¢ operacyjna oddziatuje na zwigzek pomigdzy zwinnoscia strate-

giczng a utrzymaniem klienta tak
H8B | Elastycznos¢ operacyjna oddziatuje na zwiagzek pomigdzy zwinnoscig strate-

giczng a finansowymi wynikami przedsigbiorstwa nie

Zrodto: [Shin i in. 2015].

uda

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze sukces odnosza organizacje, ktorym
si¢ skutecznie konkurowa¢ w nastepujacych pigciu wymiarach, ktore z kolei

wigza si¢ z koniecznoscig posiadania przez przedsigbiorstwo okreslonych umiejet-
nosci [Malewska, Sajdak 2015]:

wymiar szybkosci — zdolnos$¢ szybkiej reakcji na potrzeby zglaszane przez klien-
tow 1 rynek oraz umiejetnos¢ szybkiego wdrazania pomystow i technologii
w ramach oferowanych produktow,

wymiar konsekwencji — umiejetnos¢ oferowania produktow, ktore odpowiadaja
oczekiwaniom klientow,

wymiar ostro$ci — zdolnos¢ analizy otoczenia i przewidywania oraz reagowania
na potrzeby klientow,

wymiar sprawnosci — umiejetno$¢ rownoczesnej adaptacji do wielu réznorod-
nych §rodowisk,

wymiar innowacyjnosci — umiejetno$¢ generowania nowych pomystow i tacze-
nia ich z dotychczasowymi rozwigzaniami w celu kreowania warto$ci dodane;j
dla klientow.

Jednak najwigkszym wyzwaniem stojacym obecnie przed przywddcami biz-

nesowymi jest utrzymanie konkurencyjnosci pomimo ciagtych zawirowan i dezor-
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ganizacji rynkow. Struktury hierarchiczne i procesy organizacyjne, ktorych przez
dziesigciolecia uzywali$my do prowadzenia i doskonalenia przedsigbiorstw, nie
wystarczajg juz, aby zwyci¢za¢ w coraz szybciej zmieniajacym si¢ $wiecie. Cza-
sami wrecz utrudniajg proby walki konkurencyjnej na rynku, gdzie sytuacja duzo
czgsciej ulega destabilizacji, a innowatorzy musza by¢ stale gotowi do podjecia no-
wych wyzwan. W dzisiejszych czasach przedsigbiorstwo duzo ryzykuje, jesli nie
dostosowuje si¢ do bezustannie zmieniajacych si¢ warunkéw i co najmniej raz na
rok nie weryfikuje kierunku swoich dziatan, a nastepnie nie przeprowadza szybkich

i znaczacych zmian operacyjnych. Niestety najwigksza barierg jest paraliz przy-

wodcow biznesowych wynikajacy z napiecia miedzy potrzebg utrzymania przewagi

w coraz bardziej zacieklej walce konkurencyjnej a koniecznos$cig realizacji bie-

zacych wynikoéw. W dzisiejszych czasach przedsigbiorstwa wcigz muszg szukac

przewagi konkurencyjnej, nie zakldcajac jednoczesnie codziennej dziatalnosci ope-
racyjnej. Ciekawym rozwigzaniem dla tego wyzwania jest propozycja J.P. Kotle-
ra dotyczaca podwojnego systemu operacyjnego skladajacego si¢ z hierarchicznej
struktury menedzerskiej wspotpracujacej z siecia ds. strategicznych. Istote tego sys-

temu autor wyraza w pigciu zasadach [2013]:

*  Wielu agentow zmiany zamiast zwyczajowej garstki mianowanych pracownikow
— aby dziata¢ szybciej 1 z wigkszym rozmachem.

*  Przymus wykonania zadania zastgpiony zostaje ochotnikami — agentami zmiany,
ktorzy maja przyzwolenie do realizacji zmian oraz sg zrodtem energii do pracy
nad wspolnym celem.

e Podwojny system operacyjny wymaga podwojnej pracy — z jednej strony, aby
pracownicy wykonywali zadania wyznaczone przez strukture hierarchiczna,
z drugiej — dziatali na potrzeby sieci. Nie bedg jednak do tego sklonni, jesli za-
rzadzajacy beda apelowac jedynie do ich rozsadku, przytaczajac liczby i bizne-
sowe uzasadnienia projektu. Konieczne jest odwotanie si¢ do ich emocji, prze-
mowienie do wewnetrznej potrzeby uczestniczenia w pozytywnych przemianach
prowadzenia firmy w przemyslany strategiczny sposob, co da ich pracy wicksze
znaczenie i poczucie celu.

*  Duzo wiecej przywodztwa, nie tylko zarzqdzania — podstawg skutecznej struktu-
ry hierarchicznej jest zarzadzanie, natomiast w sieci ds. strategicznych potrzebne
jest przywaodztwo, co oznacza, ze wykorzystuje ono inne procesy, uzywa innego
jezyka 1 ma inne oczekiwania, takie jak: wizja, szansa, zwinno$¢, kreatywnosc¢
dziatania i celebrowanie sukcesow lub nauki z porazek.

e Dwa systemy, jedna organizacja — sie¢ 1 hierarchia musza stanowic catos¢, mig-
dzy nimi muszg permanentnie przeptywac informacje i dziatania, ochotnicy
z sieci s jednocze$nie pracownikami w obrebie struktury hierarchiczne;.
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3. Budowanie krotkotrwalej przewagi konkurencyjnej
opartej na zwinnym zarzadzaniu

Cecha zwinno$ci, a tym samym szybkiej adaptacji, nie daje mozliwos$ci planowania
1 stawiania celow w dhugim okresie. Dtugofalowo$¢ moze dotyczy¢ jedynie koncep-
cji doglebnych zmian dokonywanych z myslg o przysztosci. Zwinne przedsigbior-
stwa sa $wiadome, ze kazda przewaga konkurencyjna jest tymczasowa, dlatego
zdolnos¢ do szybkiej, efektywnej zmiany organizacyjnej, zwlaszcza w ramach bu-
dowania zrodet przewagi konkurencyjnej, stanowi fundament ich strategii. Analiza
otoczenia 1 jego wymagan wptywa na redefinicj¢ strategii, a w konsekwencji na
zmian¢ modelu biznesowego i rekonfiguracj¢ zasobow przedsigbiorstwa [Sajdak
2015].

Dotychczasowe podejscie do strategii stracito sens w czasach, kiedy rywale
i klienci stali si¢ zbyt nieprzewidywalni, a granice mi¢gdzy branzami mocno nie-
wyrazne. Sytuacje t¢ powoduja dobrze nam znane sity, jak rewolucja cyfrowa,
»Splaszczenie” $wiata, mniejsza liczba barier wejscia i globalizacja. W Swiecie,
w ktorym przewaga konkurencyjna czesto dezaktualizuje si¢ w czasie krétszym niz
rok, przedsigbiorstwa nie moga sobie pozwoli¢ na to, by pos§wigcaé wiele miesigcy
na dopracowywanie jednej strategii dlugofalowej. Aby pozosta¢ na uprzywilejowa-
nej pozycji, musza bezustannie podejmowac nowe inicjatywy strategiczne, zwinnie
dostosowywac¢ si¢ do pojawiajacych sie okazji, wykorzystujac rownoczes$nie wie-
le zrodet chwilowej przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa sg $wiadome, ze
przewaga dzieki nim uzyskana przynosi korzysci przez ograniczony czas, jednak
wspdlnie zrodla te mogg na dtugo zapewnié¢ firmie dominujacg pozycje [Gunter
McGrath 2013].

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w niezwykle trudnych warunkach,
nie tylko ze wzgledu na ich nieprzewidywalnosc i burzliwos¢, ale przede wszystkim
ze wzgledu na dualny charakter przedsigbiorstw niezbedny do osiagnigcia sukcesu
w dzisiejszej rzeczywistos$ci biznesowej. Z jednej strony wymaga si¢ od nich bu-
dowania planéw strategicznych, w ktérych ujeta bedzie wizja i misja organizacji,
cele strategiczne, plany w stosunku do catej organizacji, jej funkcjonalnych jedno-
stek, strategicznych jednostek biznesu, rynkow geograficznych. Z drugiej jednak
strony, oczekuje si¢ od przedsiebiorstw szybkiej reakcji oraz alternatywnych pro-
pozycji na wypadek niespodziewanych zdarzen. Dziatalnos¢ przedsigbiorstw dazy
do osiggniecia konsensusu pomigdzy zapewnieniem stabilnosci funkcjonowania,
bezpieczenstwa przetrwania oraz tworzeniem niezbgdnych plandow strategicznych
a chaosem w otoczeniu, ktory zardwno stanowi zrodto zagrozen i obaw dla przed-
sigbiorstw, jak 1 daje nieograniczone mozliwosci kreowania i wykorzystywania po-
jawiajacych si¢ szans [Sajdak 2014a).

S.L. Brown i K.M. Eisenhardt [1998, s. 3-20], porzucajac przekonanie, Ze norma
w biznesie jest stabilizacja, proponujg model strategii dla przedsicbiorstw dziata-
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jacych na krawedzi chaosu, wskazujg, ze wzrastajaca turbulencja otoczenia deter-
minuje zarzadzanie zmiang jako centralne i najwazniejsze wyzwanie zarzadzania
strategicznego. Strategia firmy powinna zatem umozliwia¢ budowe¢ organizacji
(struktura, procesy, systemy) mogacej si¢ zmienia¢ w sposob ciagly i efektywny.
Sita nape¢dzajaca ponadprzecietne wyniki jest zdolnos¢ do zmiany. Sukces mierzo-
ny jest umiejetnoscig przetrwania oraz podejmowania nieustajacych zmian szybko,
efektywnie i skutecznie. Jest to bardzo trudne wyzwanie dla menedzerdw, ktérzy
nie mogg skupi¢ si¢ jedynie na zarzagdzaniu zmianami. Ich zadaniem jest balanso-
wac na ,.krawedzi chaosu”, decydujac, kiedy 1 jak podja¢ zmiang, a kiedy skupi¢ si¢
na biezacej dziatalnosci generowania zyskow.

Wspodlczesne przedsigbiorstwa zdajg sobie sprawe, ze stabilizacja nie stanowi
ich celu strategicznego, starajg si¢ raczej inicjowaé ciggle zmiany, unikajac niebez-
piecznego skostnienia. Dostrzegaja w strategii jej elastyczng ceche, ktora pozwala
skoncentrowac si¢ na potrzebach klientow i bardziej uniezalezni¢ si¢ od branzy.
Inny jest tez sposob jej formutowania, inaczej postrzegaja swoj obszar walki kon-
kurencyjnej, stosuja odmienne metody oceny nowych szans biznesowych oraz maja
wlasciwe sobie podejscie do innowacyjnosci.

Kazda przewaga konkurencyjna — niezaleznie od tego czy trwa dwa sezony, czy
dwie dekady — przechodzi taki sam cykl zycia. Kiedy jednak zrédta przewagi stale
si¢ zmieniaja, przedsiebiorstwa muszg wchodzi¢ w cykl duzo szybciej i czesciej
[Gunter McGrath 2013]. Dobre rozpoznanie kolejnych etapow i identyfikacja prio-
rytetow w kazdym z nich moze zapewni¢ sprawniejsze poruszanie si¢ po ,.krawedzi
chaosu”. Znakomicie w tym procesie przydaja si¢ atrybuty zwinnego przedsigbior-
stwa, ktore niejako nawiguja przedsigbiorstwo i wspierajg poszczegolne etapy tego
procesu.

Budowanie przewagi konkurencyjnej rozpoczyna si¢ procesem inicjowania,
kiedy przedsigbiorstwo dostrzega szans¢ i mobilizuje zasoby, aby ja wykorzystac.
Na tym etapie wyjatkowo przydatny wydaje si¢ atrybut zwinnosci, zwany wrazli-
woscig strategiczna, czyli zdolno$cig do szybkiego dostrzegania okazji rynkowych
oraz zagrozen wynikajacych z otoczenia, a takze umiejetno$¢ kategoryzowania
sytuacji jako sprzyjajacych badz niesprzyjajacych. Cecha ta opiera si¢ rowniez na
umiejetnosci przedsigbiorstwa rozpoznawania okazji rynkowych dzieki prowadze-
niu analiz strategicznych, wykorzystaniu systemoéw wczesnego ostrzegania badz
wypracowaniu wlasnych skutecznych metod w celu poszukiwania w otoczeniu ryn-
kowym szans dla swojej dziatalno$ci [Sajdak 2014b]. Jest to takze umiejetnosc kre-
owania wlasnych szans dzigki innowacyjnosci i kreatywnosci. Kluczowa jest takze
wspolpraca z klientem w celu poszukiwania i odkrywania szans w otoczeniu dla
wykorzystania innowacji rynkowych i szybkich dziatan konkurencyjnych [Samba-
murthy, Bharadwaj, Grover 2003].

W kolejnej fazie, zwanej intensyfikacjg, nastepuje rozwinigcie pomystu bizne-
sowego na wicksza skale. Na tym etapie przedsigbiorstwo potrzebuje ludzi, ktorzy
potrafiag we wiasciwym czasie gromadzi¢ odpowiednie zasoby wymaganej jakosci
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1 wykorzysta¢ szanse¢ zawartg w pomysle. Na tym etapie kluczowy staje si¢ kolej-
ny atrybut zwinnego przedsigbiorstwa, jakim jest przywodztwo strategiczne, czyli
umiejetnos¢ polaczenia wizjonerstwa z zarzadzaniem operacyjnym, zatem szerze-
nie idei, ale jednoczes$nie umiejetno$¢ osadzenia tych idei w dziataniach przedsig-
biorstwa, uwzgledniajac jego ograniczenia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte
powinno by¢ na praktykach umozliwiajgcych rozwoj wysoko wykwalifikowanych,
zmotywowanych, obdarzonych zaufaniem ludzi pracujacych w zespole. Cenne sta-
je sie zaangazowanie, kreatywno$¢ oraz samoorganizujace si¢ zespoty, ktorych
cztonkowie czgsto jako ochotnicy stawiajg sobie za cel przeprowadzenie zmiany
i osiggnigcie zamierzonego celu. Liderzy wylaniajg si¢ samoistnie jako nowa forma
przywoddztwa organicznego, wspoélnie z cztonkami grupy interpretuja otoczenie,
formutujac wizje i strategic dziatania.

Jesli udato si¢ przedsiebiorstwu pozytywnie przej$¢ przez pierwsze dwa etapy,
wchodzi ono w okres eksploatowania przewagi konkurencyjnej, w ktorym osia-
ga zyski 1 zwigksza swoj udzial w rynku, jednoczes$nie zmuszajac konkurencje do
reakcji. Nieocenieni na tym etapie sg pracownicy posiadajacy kompetencje prze-
prowadzania integracji przedsigbiorstw (fuzje, przejecia), majacy doswiadczenie
w zwigkszaniu efektywnosci oraz potrafigcy mysle¢ analitycznie 1 wysuwac wnio-
ski w celu podejmowania decyzji. Na tym etapie wyjatkowo cenny wydaje si¢ ko-
lejny atrybut zwinno$ci, jakim jest elastycznos¢, postrzegana jako umiejetnosc re-
konfigurowania dostgpnych zasobow oraz zdolno$¢ inicjowania i modyfikowania
niezbednych przedsigwzigé. Zwinno$¢ operacyjna umozliwia firmie szybka rekon-
figuracje obecnych procesow i kreowanie nowych proceséw umozliwiajacych wy-
korzystanie dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkoéw rynkowych. Umozliwia ona
takze zredukowanie asymetrii informacyjnej pomigdzy kupujacymi a sprzedajgcymi
poprzez natychmiastowe dostarczenie wyczerpujacych informacji, czgsto poprzez
wykorzystanie elektronicznych kanalow dystrybucyjnych. W celu osiagnigcia wy-
sokiej efektywnos$ci etapu eksploatacji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
wykorzystuja praktyki umozliwiajace uzyskanie i utrzymanie niezb¢dnych umie-
jetnosci zwinnych. Do najbardziej popularnych no$nikéw zwinnosci naleza m.in.:
kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM, Total Quality Management), systema-
tyczne doskonalenie (Cl, Continuous Improvement), outsourcing (OS), partnerstwo
w tancuchu dostaw (SCP, Supply Chain Partnering), zespotowe formy pracy (TBW,
Team Based Working), Just in Time (JiT), upodmiotowienie szczebla wykonawczego
(EMP, Empowerment) oraz komputerowo zintegrowane systemy zarzadzania (ICT,
Integrated Computer Based Technologies). Implementacja powyzszych praktyk
wspiera zwinno$¢ przedsigbiorstw i zapewnia im szybsze i efektywniejsze sprosta-
nie wymaganiom wspoélczesnych klientow [Sajdak 2014b].

Sukces podjetej przez przedsigbiorstwo inicjatywy czesto powoduje nasilenie
konkurencji, co ostabia jego przewage konkurencyjng. Dlatego przedsigbiorstwa
musza wcigz na nowo konfigurowacé swoje zrodla przewagi, aby nie utracity one
swojej aktualnosci. Do tego potrzebni sg ludzie, ktorzy nie boja si¢ radykalnych
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zmian modelu biznesowego ani przenoszenia zasobow do nowych przedsiewziec.
Na tym etapie zaleca si¢ wykorzystanie kolejnego atrybutu zwinno$ci, czyli przed-
sigbiorczos$ci strategicznej polegajacej na umiejetnosci oceny adekwatnosci zaso-
bow wiasnych, a w razie braku potrzebnych zasobéw — zdolnosci ich pozyskania
z zewnatrz. Umiejetnos$¢ identyfikacji niezbednych zasobow w celu wykorzysta-
nia okazji rynkowych polega na ocenie adekwatnos$ci zasobow wiasnych (rozwija-
nie zasobow wiasnych) oraz ewentualnym podjeciu decyzji o pozyskaniu zasobow
z otoczenia. Poprzez wykorzystanie wiedzy i kompetencji dostawcow, dystrybu-
torow, producentéw oraz dostawcoOw ustug logistycznych w procesie poszukiwa-
nia niezbednych zasoboéw przedsigbiorstwo buduje sieci strategiczne lub wirtual-
ne zwiazki partnerskie w celu poszukiwania okazji dla wprowadzenia innowacji
i dziatan konkurencyjnych [2014b].

W niektorych sytuacjach przewaga zanika, zmuszajac przedsigbiorstwo do wej-
$cia w faze wycofania sie. Dotychczasowe zrodlo przewagi zostaje wowczas pozba-
wione zasobow, gdyz przesuwa je do zrodet nastgpnej generacji. Na tym etapie po-
trzebni sg pracownicy bezstronni i bezkompromisowi, ktorzy potrafia podejmowac
trudne emocjonalne decyzje.

Aby konkurowa¢ w gospodarce opartej na krotkotrwatej przewadze, zarzadza-
jacy przedsigbiorstwem muszg permanentnie ocenia¢, czy obecne zrodla przewagi
konkurencyjnej nie sa zagrozone. Jesli przedsiebiorstwo odnotowuje nastepujace
zachowania, to stanowi to wyrazne ostrzezenie, ze zrodta przewagi konkurencyjnej
przedsm;blorstwa ulegaja erozji [Gunter McGrath 2013]:

przedsigbiorstwo inwestuje tyle samo lub wigcej niz do tej pory, ale nie osiaga

Wwyzszej marzy ani wzrostu przychodow,

— klienci coraz czesciej dochodza do wniosku, ze tansze lub prostsze rozwigzania
sa ,,wystarczajaco dobre”,

— konkurenci pojawiajg si¢ w miejscach, gdzie si¢ ich przedsigbiorstwo nie spo-
dziewato,

— ludzie, ktorych przedsigbiorstwo chciatoby zatrudni¢, nie uwazajg firmy za naj-
lepszego pracodawce,

— niektorzy z najlepszych pracownikow odchodza,

— kurs akcji przedsigbiorstwa jest niedoszacowany.

Konieczno$¢ podejmowania zmian w realizacji strategii podkresla takze L. So-
toducho-Pelc, uznajac zmiang za czynnik inicjujgcy potrzebe nabycia nowych umie-
jetnosci badz budowania nowych wartosci organizacji. W szybko zmieniajacym si¢
otoczeniu przedsigbiorstwa, ktore potrafig rozwijac si¢ dzieki swojej strategii, osig-
gaja sukces. Inne czynniki determinujgce sukces przedsiebiorstwa to: umiejgtnosé
szybkiego dzialania, che¢ do podejmowania zmian, formutowanie konkretnych
celow strategicznych oraz umiej¢tno$¢ podejmowania walki konkurencyjnej opar-
tej na innych zrdédtach niz konkurencja. Jednym z gtoéwnych dylematow, ktory stoi
przed zarzadzajacymi, jest wybdr pomigdzy przetrwaniem, rozwojem, wzrostem,
podjeciem ryzyka oraz innowacja. Dlatego tez strategi¢ mozna utozsamia¢ z odwaga
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w formulowaniu celow 1 priorytetow rozwojowych, ktore konstytuuja inicjatywy
strategiczne [Sotoducho-Pelc 2014].

4. Zakonczenie

Budowanie przewagi konkurencyjnej nigdy nie bylo tak trudne jak w dzisiejszych

czasach. Nie wystarczy przewage zbudowac, trzeba jg utrzymac, paradoksalnie zda-

jac sobie sprawe, ze jest to niemozliwe. Przedsi¢biorstwa zatem wciaz poszukuja
nowych zrédet przewagi, redefiniujac cate modele biznesowe lub ich elementy. Zr6-
dta przewagi moga pojawia¢ wraz z szansami identyfikowanymi w otoczeniu, jed-
nak podstawg ich wykorzystania jest umiejetnos¢ ich dostrzezenia, a nastepnie sku-
teczne i1 efektywne przeprowadzenie ich eksploatacji. Niezwykle przydatne w tym
procesie sa cechy charakterystyczne dla zwinnego przedsigbiorstwa, takie jak:
wrazliwos$¢ strategiczna, elastyczno$¢, przedsigbiorczo$¢ strategiczna oraz przy-
wodztwo strategiczne.

M.E. Raynor [2013], poprzedzajac swoje wnioski kompleksowymi badaniami,
wskazuje na trzy reguty dla przedsigbiorstw, ktore cheg by¢ wybitne:

* . Najpierw lepiej, potem taniej” — podstawa walki konkurencyjnej nie powinna
by¢ cena, lecz inne wyr6zniajace elementy.

* ,Najpierw przychody, potem koszty” — zwickszenie przychodow jest wazniejsze
niz redukowanie kosztow.

e, Nie ma zadnych innych regul” — nalezy zatem dokonywa¢ wszelkich zmian,
ktore sg konieczne, aby firma mogta przestrzega¢ dwoch pierwszych zasad.
Wyjatkowe przedsiebiorstwa zazwyczaj akceptuja wyzsze koszty jako cene za

doskonatos¢. Przez dtugi czas inwestuja w tworzenie warto$ci pozacenowej i 0sig-

ganie wyzszych przychodow. Muszg jednak pamietac, ze uginajac si¢ pod presja
silnych argumentow o koniecznosci krotkoterminowych cie¢ kosztow i wycofania
si¢ z inwestycji, najczesciej niszczg to, na czym najbardziej im zalezato.
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