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Wstep

Wspotzaleznosé i dynamiczna zmienno$é proceséw gospodarczych
powoduja, ze menedzerom kazdej sfery, zarowno prywatnej, jak i pu-
blicznej, do sprawnego funkcjonowania potrzebna jest coraz wieksza
wiedza. Wazne jest tu zwlaszcza, cho¢ nie jedynie, trafne rozpozna-
wanie, co jest szansg, a co stanowi zagrozenie. Jak, podejmujgc ryzy-
ko, wykorzystywac szanse i minimalizowaé zagrozenie? Wreszcie jak
ksztaltowac caly system spoleczny z punktu widzenia podejmowa-
nia decyzji czy alokowania posiadanych zasobow, bedac swiadomym
uczestnikiem obrotu gospodarczego?

Na pozér prosto sformulowane pytania nie dajg tak jednoznacz-
nej odpowiedzi. Okazuje sie, ze obrot gospodarczy w obrebie danego
rynku nie ma zdolnoSci samoregulacji, a przedsiebiorca zobligowany
jest do zachowania nalezytej starannosci, kiedy wlasciwie samodziel-
nie musi ocenié nie tylko wiarygodnos¢ kontrahenta, ale réwniez rze-
czywisty charakter transakcji w ramach prowadzonego modelu biz-
nesu i zachowan konkurencji. Oznacza to, ze bilans ekonomiczny nie
moze by¢ gtéwnym wyznacznikiem podejmowanych decyzji, wpro-
wadza bowiem plynne i niestandaryzowane ryzyko, ktore w czasie
operacyjnej dziatalnosci z reguly jest bezobjawowe i przynosi profi-
ty, w Srednim i dtugim okresie natomiast grozi¢ moze posgdzeniem
o dziatanie w zlej woli czy na szkode interesu Skarbu Panstwa. Kon-
czy¢ sie za$§ moze wieloletnim postepowaniem karno-skarbowym,
anawet upadloscia, jezeli system instytucjonalny paistwa reprezento-
wany przez organy podatkowe i wymiar sprawiedliwosci dowiedzie,
ze dany podmiot nie dochowatl nalezytej starannos$ci w prowadzo-
nej dziatalnosci. Jednoczesnie zarowno przedsiebiorca, jak i cala sfe-
ra publiczna stojg przed zasadniczym dylematem. W odniesieniu do
przedsiebiorcy dotyczy on catkowitej zmiany wszystkich funkcji za-
rzadzania, ukierunkowujgcej jej wymiar nasilny aspekt kontrolny kon-
trahenta. Do tego dochodzi préba podjecia obrony przed nieuczciwa
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konkurencja, zwlaszcza w zakresie oferowania przez konkurencyjne,
ale nieuczciwe podmioty produktéw i ustug wolnych od obcigzen
podatkowych w cenie podstawowej netto, gtéwnie w odniesieniu
do podatku VAT. Problem ten dotyczy takze sfery publicznej, kto-
ra — czesto wykazujac bezradnos$é — nie potrafi zapewni¢ ani ochro-
ny budzetu pafstwa, ani ochrony prawno-instytucjonalnej uczciwych
przedsiebiorcow oraz gospodarstw domowych.

Z tego wzgledu struktura niniejszej ksiazki zostata podzielona na
dwa obszary tematyczne. Dowodzg one, ze osigganie zamierzonych
celéw na drodze zarzgdzania w systemie gospodarczym przypomi-
na coraz czeSciej porzagdkowanie chaosu i systematyczne kreowanie
rzeczywistoSci. W pierwszym z nich opisano zarzadzanie w syste-
mie gospodarczym w ramach zarzadzania strategicznego, zarzadza-
nia ryzykiem, zarzadzania zaufaniem we wspolczesnych przedsie-
biorstwach, zarzadzania wartoscig przedsi¢biorstwa czy zarzadzania
wiarygodnoscig dokumentéw. Oméwiono takze wymiar zarzadczy
w odniesieniu do optymalizacji podatkowej i kontroli realizacji zobo-
wigzan podatkowych (réwniez z wykorzystaniem narzedzi informa-
tycznych), a ponadto uwarunkowania realizacji polityki pienigznej
strefy euro oraz wplyw asymetrii informacji na zarzgdzanie w syste-
mie gospodarczym.

Drugi obszar ksigzki zogniskowany zostal wokét szans i zagrozen
wystepujacych w systemie gospodarczym. Opisano tu zagadnienia
szans i zagrozen rozwoju gospodarczego w ramach miedzynarodo-
wych przeplywoéw pienigznych oraz migracji czy zagrozen wyste-
pujacych w XXI wieku w odniesieniu do catoksztattu bezpieczen-
stwa Unii Europejskiej. Przedstawiono bezpieczeistwo finansowe
Polski i prébe jego oszacowania, a takze oméwiono polityke fiskal-
ng. W ramach bezpieczenistwa ekonomicznego obrotu gospodarcze-
go uwzgledniono ryzyko walutowe oraz stabilno$¢ gospodarstw do-
mowych. Z kolei optymalizacja podatkowa zostala zaprezentowana
zaréwno w kontekscie budzetu panstwa, jak i konsekwencji podat-
kowych fuzji i przejeé. Niejako uzupelnieniem tej czesci szans i za-
grozen podatkowych jest podkreslenie roli sadéw administracyjnych
w zmniejszaniu skali wyludzen podatkowych VAT czy przy likwidacji
majatkowego zaplecza sprawcow przestepstw. Dodatkowo jako nie-
zwykle wazne oméwiono ryzyka we wspotpracy przedsigbiorstw (zo-
brazowane na konkretnym przyktadzie) czy cyberzagrozenia w hand-
lu elektronicznym we wspodtczesnej gospodarce.
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Taka interdyscyplinarno$é, a jednocze$nie hermetyczno$é calej
ksigzki byly mozliwe do osiggniecia jedynie na drodze wspolpracy
wielu ekspertow i przedstawicieli nauki w ramach wlasnych specjal-
nosci badan. Nie jest bowiem mozliwe rozwazanie sfery realnej i in-
stytucjonalnej gospodarki z punktu widzenia zarzadzania, ale z po-
minigciem takich fundamentalnych zagadnien, jak finanse, prawo
czy spoleczne aspekty wykorzystania zasobéw w ekonomii. Jako re-
daktor naukowy zywie nadzieje, ze jej zawarto$¢ wzbogaci zwlasz-
cza caly obszar nauk o zarzadzaniu, ktére maja wszakze charakter
pragmatyczny i nie mogg abstrahowaé od otaczajacej rzeczywistosci,
a tym samym realnych szans i zagrozen.

Konrad Raczkowski
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Rozdziat 1

Zarzadzanie strategiczne — szanse
1 Zagrozenia w rozwoju organizacji

Justyna Swiatowiec-Szczepariska

Wstep

Zarzadzanie strategiczne to stosunkowo mloda subdyscyplina nauk
o zarzadzaniu, ktdra szczegdlnie intensywnie rozwija si¢ w ostatnich
trzech dekadach. Geneza zarzadzania strategicznego Scisle wigze si¢
z rozwojem struktur organizacyjnych typu M, stanowigcych wer-
tykalnie zintegrowane korporacje multidywizjonalne, ze zglaszang
przez naczelne kierownictwo potrzebg formalnego podejscia do stra-
tegii korporacji umozliwiajacego zarzadzanie hierarchiczne!.

Gléwnym celem zarzadzania strategicznego jest umozliwie-
nie rozwoju duzych i zlozonych organizacji. Uniwersalizm koncep-
¢ji zarzadzania strategicznego sprawia, ze subdyscyplina ta znajduje
zastosowanie takze w innych formach organizacyjnych — przedsie-
biorstwach rodzinnych (np. Miller i in., 2013; Sharma i in., 1997)
i instytucjach publicznych oraz organizacjach non profit (np. Poister,
Streib, 1999; Bryson, 2004). Zarzadzanie strategiczne wraz z jego
centralnym elementem, jakim jest strategia, moze wspieraé rozwdj
kazdej organizacji dazacej do osiggniecia dtugoterminowych celéw
w warunkach niepewnosci otoczenia.

Celem tego rozdziatu jest dokonanie przegladu — w uktadzie chro-
nologicznym — koncepcji zarzadzania strategicznego, ktore majg wa-
lory aplikacyjne w zarzadzaniu organizacjami. Jak w wigkszosci dys-

! Korporacja w ujeciu prawnym oznacza organizacj¢ majacg osobowosé prawna: sto-
warzyszenie, zwigzek, spotdzielnie, zrzeszenie 0sdb. Jest to termin nawigzujacy do uzywa-
nego w USA okreSlenia spotki akeyjnej (corporation). W Polsce stosuje si¢ go w odniesie-
niu do duzych organizacji gospodarczych, o szerokim — funkcjonalnym albo terytorialnym
(korporacja migdzynarodowa lub transnarodowa) — zakresie dziatania. W tym kontek-
Scie korporacja jest formg organizacyjng przedsiebiorstwa bedacg skutkiem jego rozwo-
ju. W niektorych sytuacjach uzywa sie tej nazwy wobec spotek kapitatlowych (akcyjnej
i z ograniczong odpowiedzialnoscig) (Mesjasz, 2011, s. 16).
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cyplin, tak i w zarzadzaniu strategicznym spotykamy réznorodnosé
idei i metod, ktérych w tym przypadku nierzadko jedynym wsp6lnym
mianownikiem jest cel w postaci osiggni¢cia przewagi konkurencyj-
nej i wartosci dodanej wynikajacej z zastosowanej strategii korporacji.
Rozdziat sktada sie z trzech zasadniczych cze$ci. W pierwszej przed-
stawiono rozwoj i zakres wspolczesnego zarzadzania strategicznego.
Zaznaczono przy tym, ze wraz z nieciggloScig zmian w otoczeniu oraz
w warunkach rosnacej niepewnosci istotnym obecnie elementem za-
rzadzania strategicznego jest zarzadzanie ryzykiem strategicznym,
ktére wiaze si¢ z grozbg nieosiagniecia zaplanowanych celéw strate-
gicznych. W kolejnej czeSci oméwiono najistotniejsze koncepcje z za-
kresu strategii konkurowania i metod osiggania renty ekonomiczne;j.
W czesci ostatniej wskazano cele i kierunki rozwoju strategii korpo-
racji. W pracy dazono do podkreslenia mozliwosci aplikacyjnych po-
szczegblnych koncepcji w zarzadzaniu organizacjami, uwzgledniono
tez mocne strony i stabosci poszczeg6lnych podejsé. W podsumowa-
niu rozdziatu przedstawiono najwazniejsze wyzwania, jakie stojg dzi-
siaj przed rozwojem zarzadzania strategicznego.

1. Rozwoj i zakres zarzadzania strategicznego

Wiekszos¢ teoretykéw zarzadzania za symboliczne narodziny zarza-
dzania strategicznego jako dyscypliny naukowej przyjmuje date publi-
kagji pracy A. Chandlera zatytulowanej Strategy and Structure (1962),
w ktorej zawarto po raz pierwszy definicje strategii korporacji. Ozna-
czaloby to, ze ta dyscyplina naukowa liczy juz ponad 50 lat. W tra-
dycji amerykanskiej podkresla sie jednak znacznie dtuzsza tradycje
funkcjonowania akademickich zaje¢ dla studentéw pod nazwg Bu-
siness policy, ktore integrowaly problemy marketingowe, rachunko-
wosci, finanséw, produkgji, BiR oraz innych funkgji biznesowych na
poziomie najwyzszego szczebla zarzgdzania®. Dziedzina ta z powo-
dzeniem zapewnita takze w owym czasie integracje dwdch podejsé
badawczych. Jedno z nich mozna okresli¢ jako nurt badajacy ,,ludzi
i organizacje niepowigzane z wynikami ekonomicznymi”, o drugim
natomiast mozna powiedzieé, ze postrzegato ,,ekonomiczne podmioty
bez ludzkich uczestnikow” (Grant, 2007, s. 15).

2 W Harvard Business School kurs Business policy uruchomiono po raz pierwszy juz
w 1912 r. (Ghemawat, 2002, s. 40).
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W péinych latach 60. XX w. charakter business policy zaczal
sie zmieniaé, gléwnie pod wplywem takich naukowcow, jak 1. An-
soff oraz R.L. Ackoff, zwigzanych z tradycjg teorii systeméw otwar-
tych. Publikacja Corporate Strategy autorstwa Ansoffa (1965) dostar-
czyla zbioru analitycznych modeli stanowigcych podwaliny szkoly
planistycznej. W podobnym tonie utrzymane byly teksty Andrewsa
(Learned i in., 1965; Andrews, 1971). Istotna dla rozwoju zarzadza-
nia strategicznego okazala si¢ konferencja naukowa zorganizowana
w 1971 r. na Harvard Business School, ktéra przyniosta zaré6wno ba-
daczom, jak i wykladowcom z Ameryki P6éInocnej i Wielkiej Brytanii
mozliwo$¢ dyskusji na temat trendéw akademickich i badawczych
w dziedzinie strategii biznesu. W tym samym roku powotano do zy-
cia dywizje Business Policy and Planning (BPP) w ramach Academy of
Management, co zapewnito forum dyskusyjne dla naukowcow — naj-
pierw z Ameryki P6tnocnej, a p6zZniej z catego Swiata (www.aom.org).
Kilka lat p6zniej konferencja zorganizowana przez Ansoffa doprowa-
dzita do wydania ksiazki From Strategic Planning to Strategic Mana-
gement (Ansoff i in., 1976).

W 1977 roku sympozjum naukowe na Uniwersytecie w Pittsbur-
ghu polozyto podwaliny pod kolejne, szybkie zmiany jezyka dyscy-
pliny z business policy i strategic planning na strategic management.
W nastepstwie tego D. Schendel, D. Channon i grupa zwigzanych
z nimi naukowcéw zainicjowali powolanie Strategic Management
Society (SMS) oraz ,,Strategic Management Journal” (SM]). Corocz-
ne konferencje SMS oraz publikacje SM] i brytyjskiego ,,Long Range
Planning” staly si¢ najwazniejszym na $wiecie — do obecnych czasow
— forum stuzacym prezentagcji idei i publikacji artykuléw wyznacza-
jacych kierunki rozwoju dyscypliny. Do 1979 roku charakter busi-
ness policy zmienil si¢ w takim stopniu, ze ostatecznie przyjeto nowa
nazwe —zarzadzanie strategiczne — zaproponowang przez Schendela
i Hofera (1979).

Po opublikowaniu pracy From Strategic Planning to Strategic Ma-
nagement (Ansoff i in., 1976) zakres dyscypliny znacznie si¢ rozsze-
rzyl poza samo planowanie strategiczne. Zarzadzanie strategiczne
zawiera nie tylko planowanie, ale takze wdrazanie strategii i kon-
trole strategiczng. Rozszerzenie bylo konieczne ze wzgledu na prak-
tyczne implikacje planowania strategicznego, polegajace na tym, ze
czesto nie osiggano zaplanowanych wynikéw. Planowanie strategicz-
ne nierzadko pozostawalo jedynie zbiorem planéw i intencji, ale nie
wplywalo na rzeczywiste dziatanie i widoczne zmiany w firmie. Aby
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mozna bylo dokona¢ zmian w tym zakresie, firmom niezbedne byly
odpowiednie zdolnoSci: wlasciwie umotywowani menedzerowie,
strategiczna informacja, szybki system reakcji i odpowiednie struk-
tury. Bez tych zdolnosci firmy jako organizacje tworzone przez ludzi
w praktyce opieraja sic wdrozeniom planéw strategicznych.

Zarzadzanie strategiczne byto mocno zakorzenione w praktyce,
czego odzwierciedlenie stanowila wczesna literatura oparta na mode-
lach rozwinietych przez firmy konsultingowe, takie jak Boston Con-
sulting Group i McKinsey and Co., a takze takie duze organizacje,
jak General Electric czy Royal Dutch Shell. Mimo to w latach 80.
XX w. $wiat akademicki zaczal sie domagaé od teoretykéw zarza-
dzania strategicznego wigkszej orientacji na badania, w wyniku cze-
go zarzadzanie strategiczne uleglo paradygmatycznej transformacji
w kierunku bardziej naukowej i empirycznie zorientowanej dziedziny
badawczej (Ramos-Rodriguez i Ruiz-Navarro, 2004). Rezultatem byto
niejako hurtowe zapozyczenie koncepcji, narzedzi i technik z innych
obszarow, zwlaszcza takich jak ekonomia branzy (industrialorganiza-
tion — 10)3, zarzadzanie marketingowe, teoria organizacji, socjologia
i nauki polityczne* (Murthy i in., 1997). Szczegdlng role odegraly
wowczas koncepcje M.E. Portera, stanowigce wynik powigzania 10
i zarzadzania strategicznego.

Wedtug Nerura i in. (2008) we wczesnej historii zarzadzania stra-
tegicznego przelomowe znaczenie mialy trzy wydarzenia: publikacja
D. Schendela i C. Hofera (1979), ksigzka Portera (1980) oraz utwo-
rzenie czasopisma ,Strategic Journal Management” w 1980 r. Pra-
ca Schendela i Hofera nie tylko podsumowywala stan rozwoju calej
dziedziny, ale takze zakreslata agende badawczg na nastepne dwie de-
kady. Strategie konkurencji Portera staty sie natomiast podstawg pro-
gramOw nauczania oraz zaznaczyly przejscie dyscypliny od opartej na
narzedziach rozwinigtych przez firmy konsultingowe do systematycz-
nych, teoretycznych analiz strategii na poziomie przedsi¢biorstwa.

3 W literaturze polskojezycznej stosowane sa odmienne ttumaczenia pojecia industrial
organizations. W tym artykule przyjeto ttumaczenie za M. Gorynia (1995).

* W 1990 r. Strategic Management Society zorganizowalo konferencje, podczas kté-
rej wielu czotowych uczonych przedstawito wklad swojej dziedziny w rozwdéj zarza-
dzania strategicznego. W wydaniu specjalnym SM]J, po§wigconym wspomnianej konfe-
rencji, O. Williamson (1991) opisal powigzanie miedzy teorig kosztéw transakcyjnych
a zarzadzaniem strategicznym, R. Nelson (1991) wskazal korzysci, jakie zarzadzanie
strategiczne osiagneto dzieki ewolucyjnemu podejsciu do firmy, G. Saloner (1991) pod-
kreslit znaczenie modeli teorii gier w zarzadzaniu strategicznym, M. Porter (1991) nato-
miast przedstawil uaktualniony wktad IO w zarzadzanie strategiczne.
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Z kolei SMJ zapewnit badaczom uznane na $wiecie forum publiko-
wania wynikéw badan. Te wydarzenia oznaczaly wejscie zarzadzania
strategicznego w okres dojrzalosci naukowej.

Perturbacje w rozwoju teorii zarzgdzania strategicznego w ostat-
nich kilku dekadach wptynety na istotne przesuniecia w zakresie me-
tod stosowanych w planowaniu i tworzeniu strategii przedsi¢biorstw.
Uproszczony model tych zmian przedstawia ilustracja 1.1. Ostatnie
lata to przede wszystkim koncentracja na analizie i planowaniu zaso-
béw organizacji zwigzanych z rozwojem teorii podejscia zasobowego.

Faza trzecia
Integracja planowania
Zarzqdzanie strategicznego

w ramach zarzqdzania

strategiczne
strategicznego

Faza pierwsza

Strategiczne Rosnqca popularnos¢

| . portfelowych metod Faza druga
planowanie planowania na poziomie | Rosnqca koncentracja na
korporacji strategii konkurenciji
i planowaniu na poziomie
strategicznych jednostek
biznesu
Faza czwarta
Planowanie Poczqtkowa faza Anal}l)zs] i planowanie
Dtugoterminowe planowanie zasobow
dtugookresowe .. .
oparte na analizie luki
macierzy dywersyfikacji
| | | | >
| | | | v
1970 1980 1990 2000

Zrédio: R. Griinig, R. Kiihn (2011), Process-based Strategic Planning, Springer-Verlag, Berlin—Heidel-
berg, s. 15.

llustracja 1.1. Fazy rozwoju zarzqdzania strategicznego

Przed koficem lat 60. XX w. nie stosowano planowania, ktére
koncentrowato si¢ na budowaniu i utrzymaniu potencjatu sukcesu
organizacji i ktére mozna by okresli¢ jako strategiczne w dzisiejszym
tego stowa znaczeniu. Dominowalo iloSciowe planowanie diugoter-
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minowe bedace formg analizy opartej na ekstrapolacji trendéw i pré-
bg projekcji przesziosci na przyszly rozwdj. Klasycznym narzedziem
pochodzacym z tego okresu jest analiza luki zidentyfikowanej na
podstawie ekstrapolacji przychodéw i marzy wynikajacych z aktual-
nie sprzedawanych produktow firmy. W cyklu zycia produktu zaré6w-
no przychody, jak i marza wraz z uptywem czasu wykazuja tendencje
spadkowa, dlatego oszacowang luke zalecano wypelniaé strategiami
pochodzacymi z macierzy wzrostu Ansoffa.

Na poczatku lat 70. znaczacy wplyw firm konsultingowych dopro-
wadzil do rozwoju metod portfelowych w strategicznych analizach
i planowaniu. W przeciwiefistwie do analizy trendu metody portfe-
lowe umozliwiajg strategiczne spojrzenie na calos¢ przedsiebiorstwa.
Mimo ze znane od dawna, metody portfelowe sa chetnie stosowane
takze w obecnych czasach przez przedsi¢biorstwa i inne organiza-
cje w celu okreSlania strategicznych celéw jednostek biznesowych/
rodzajéw dzialalnosci jako podstawy formutowania strategii dla ca-
tej organizacji. Uznaje si¢ je za znaczacy krok w rozwoju planowania
i zarzagdzania strategicznego.

W koncu lat 70. planowanie strategiczne na poziomie korporacji
(najwyzszego szczebla zarzgdzania przedsiebiorstwem), wykorzystu-
jace metody portfelowe, zaczeto uzupetniaé planowaniem strategicz-
nym na poziomie indywidualnych jednostek biznesowych. Kluczo-
wy problem w rozwoju strategii na tym poziomie zarzgdzania tkwit
w znalezieniu sposobu na walke z konkurentami. Fundamentalnym
krokiem w tej fazie rozwoju planowania strategicznego byly bazo-
we strategie konkurowania Portera, opisane w jego przetomowej pu-
blikacji Competitive Strategy (1980). Jednocze$nie zwickszono na-
cisk na zewnetrzne otoczenie biznesowe oraz problem niepewnosci
otoczenia. Poziom jednostki biznesowej stal si¢ zdecydowanie bliz-
szy mniejszym organizacjom. Dalo to znaczne mozliwosci adaptacji
metod planowania strategicznego w mniejszych przedsigbiorstwach
odznaczajacych sie niskim stopniem dywersyfikacji oraz w organiza-
cjach publicznych i non profit.

Wzrost niepewnosci otoczenia, szczegblnie dotkliwy w latach 70.
1 80. XX w. wskutek szokéw energetycznych, doprowadzit do rozwo-
ju zaawansowanych metod planowania strategicznego, w tym plano-
wania scenariuszowego. Strategiczne planowanie wzielo na siebie role
»amortyzatora niepewno$ci” (uncertainty absorber) (Boulton i in.,
1982, s. 501). Do 1982 roku ponad potowa przedsi¢biorstw z 6w-
czesnej listy Fortune 500 wdrozyta planowanie scenariuszowe (Schoe-
maker, 1993, s. 193). Liderem w tym zakresie byt Royal Dutch/Shell.
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Efektywne w swoim czasie planowanie scenariuszowe dzisiaj coraz
czeSciej wykazuje powazne stabosci. Najczestsze problemy tej metody
wynikajg z przyjmowania wiedzy powszechnie akceptowanej, opartej
na obiegowych sgdach, oraz wspierania istniejacych w przedsiebior-
stwie zalozen planowania. Istotg planowania scenariuszowego jest
tworzenie spojnych wersji przyszlosci. Zaklada si¢ zatem istnienie
pewnego poziomu zdolnoSci prognozowania, ktére w rzeczywisto-
$ci, w zwiagzku z nasilajacg sie nieciagloscia zdarzen, sa coraz bardziej
ograniczone. Rezultatem podejscia scenariuszowego jest czesto zawe-
zenie percepcji przyszlosci do jednej ewolucyjnej Sciezki i niedostrze-
ganie wielu mniej prawdopodobnych zdarzef, ktorych czesé staje sie
wkroétce rzeczywistoscia.

Mimo ze zasoby przedsiebiorstwa od zawsze byly przedmiotem
rozwazan w ramach procesu strategicznej analizy i planowania, od
polowy lat 90. firmy z zapalem zaczely stosowaé kryteria J. Barneya
(1991) do identyfikacji strategicznie waznych zasobéw. Ten okres
mozna uznaé za poczatek kolejnej fazy zarzadzania strategicznego.
Zasoby wewnetrzne, ich identyfikacja, pozyskiwanie i planowanie
staje sie coraz czeSciej podstawg zarzgdzania w warunkach niepew-
nosci réznych form organizacji.

Gwaltowny rozwdj sprawil, ze juz w latach 90. XX w. dyscypli-
na doczekala sie takze fazy krytycznej introspekeji. Zlozyly si¢ na nig
zwlaszcza prace H. Mintzberga (1994) oraz D. Gilberta (1992), w kt6-
rych zadano pytania dotyczace rzeczywistego wkiadu dyscypliny zarza-
dzania strategicznego i jej dalszych kierunkéw rozwoju. Tego rodzaju
krytyke, jak réwniez te bardziej konstruktywng ze strony R. Bettis
(1991) oraz A. Meyera (1991), mozna uzna¢ za znaczgcy przejaw doj-
rzalo$ci osiagnigtej przez dyscypling zarzadzania strategicznego.

Centralnym elementem zarzadzania strategicznego jest strategia, jej
tworzenie i podejmowanie decyzji strategicznych, nadzwyczaj zlozo-
nych i zwigzanych z wieloma zmiennymi dynamicznymi. Pojecie stra-
tegii w zarzgdzaniu strategicznym od narodzin dyscypliny bylo réznie
interpretowane; tradycja jest, ze niemal kazdy autor ksigzki z tego za-
kresu proponuje wlasng definicje strategii®. Niektorzy autorzy wskazuja
zorientowanie na wybér celow dlugoterminowych oraz programéw
lub planéw ich osiggniecia jako gtéwny element koncepcji strategii-
(np. Learned i in., 1965; Andrews, 1971; Ackoff, 1974). Inni ktadg
nacisk na wtasciwg alokacje zasobéw (np. Chandler, 1962; Harrison,

5 Z tego wzgledu powstato wiele publikacji dotyczacych systematyzacji definicji stra-
tegii (np. Hofer, Schendel, 1978; Ronda-Pupo, Guerras-Martin, 2012).
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1999). Jeszcze inni podkreslajg znaczenie dzialan, planéw, programéw
lub orientacji potrzebnych do osiggnigcia okreslonych celow (np. Ho-
fer, Schendel, 1978; Pearce, Robinson, 1994; Hambrick, Fredrickson,
2001). W kolejnej definicji zaznacza sie role strategii jako tacznika
miedzy organizacja a jej otoczeniem (np. Miles, Snow, 1978; Mintz-
berg, 1979). W literaturze przedmiotu znane sg takze liczne definicje
strategii, ktérych gléwnymi elementami sg przewaga konkurencyjna
i wyniki (Porter, 1996; Barney, 2002). W definicjach tych pojawiaja
sie takze pojecia zmiany wewnatrz organizacji lub w otoczeniu (Gins-
berg, 1988). W koncu czes$¢ z nich ma charakter bardziej eklektyczny
i integruje kilka powyzej wskazanych idei jako podstawowg czes¢ kon-
cepcji strategii (np. Thompson, Strickland, 1987; Johnson i in., 2005).

Wraz z rozwojem dyscypliny zmienito si¢ podejscie do istoty same;j
strategii organizacji. Zasadnicze etapy tego procesu przedstawia ilu-
stracja 1.2. Mechaniczne wyznaczanie alokacji zasobéw na podstawie
danych historycznych staje sie coraz mniej skuteczne, dlatego organi-
zacje muszg wypracowywac progresywne strategie. Kazda z czterech
faz wymaga zmierzenia si¢ ze wzrastajacym poziomem dynamizmu,
wielowymiarowosci i niepewnoSci, co oznacza coraz mniejszg mozli-
wos$¢ polegania na rutynowych analizach iloSciowych.

4. Zarzqdzanie strategiczne:
kreowanie przysztosci

A

3. Zewnetrznie zorientowane
planowanie: myslenie
strategiczne

Analizy dynamiczne

Analizy statyczne
2y staty 2. Planowanie na podstawie

prognoz: przewidywanie
przysztosci
3y

1.Planowanie finansowe:
coroczna realizacja budzetu

Zrédio: F. Gluck, S. Kaufman, S. Walleck (1980), Strategic Management for Competitive Advantage,
Harvard Business Review”, Vol. 58, s. 157.

llustracja 1.2. Cztery fazy strategii
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Inherentng cechg zarzadzania strategicznego sg decyzje strategicz-
ne naczelnego kierownictwa danej organizacji. Aby strategia mogta
by¢ realizowana, niezbedny jest sam akt decyzji strategicznej podjetej
na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Strategiczne decyzje wplywaja
na dlugoterminowy stan zdrowia organizacji (Harisson, 1999). We-
dlug P. Druckera skuteczni menedzerowie nie podejmuja wielu decy-
zji, lecz koncentruja si¢ na tych najwazniejszych — myslac przez pry-
zmat tego, co z punktu widzenia organizacji jest strategiczne — a nie
tylko na rozwigzywaniu biezacych probleméw (Drucker, 1967). Ogol-
nie mowiac, strategiczne decyzje s3 wazne dla calej organizacji i mu-
sza by¢ wzajemnie powigzane, zeby tworzy¢ staly wzorzec kierowania
ijednoczenia organizacji. W przypadku przedsigbiorstw dotycza czte-
rech gtownych obszaréw (PierScionek, 2007, s. 11-12):

1. Ksztaltowania rozwoju zasobéw i umiejetnosci (tworzenia pod-
staw konkurencyjnosci firmy).

2. Okreslania nowych kierunkéw i zakresu wykorzystania zasobow
i umiejetnosci (ksztaltowania rozwoju struktury produktowo-
-rynkowej).

3. Rozwoju form organizacyjnych przedsi¢gbiorstwa oraz systeméw
dzialan (zmian organizacyjnych firmy).

4. Ksztaltowania, zgodnie z interesami przedsiebiorstwa, okreslo-
nych sktadnikow otoczenia (ksztaltowania otoczenia firmy).

Wzorzec podjetych decyzji odzwierciedla strategie organizacji.
Strategiczny wybor jest zatem krytyczng zmienng w strategii. Jest to
srodek, dzieki ktoremu rzadkie zasoby s3 racjonalnie wykorzysty-
wane na rzecz sukcesu zgodnego z menedzerskimi oczekiwaniami.
Przez swojg nature strategiczne decyzje tworzg najwazniejsza odpo-
wiedzialno$¢ najwyzszego szczebla kierowniczego. Efektywne orga-
nizacje sg zarzadzane przez menedzeréw podejmujacych efektywne
decyzje strategiczne, czyli te, ktérych rezultatem jest osiggniecie ce-
16w w ramach istniejgcych i monitorowanych ograniczen. Do identy-
fikacji strategicznych decyzji mozna zastosowac pieé kryteriéw (Har-
rison, 1996)°:

1. Decyzja musi dotyczy¢ relacji organizacji z otoczeniem.

2. Decyzja musi dotyczy¢ jednostki analizy, jaka jest organizacja
w calosci.

¢ Alternatywne kryteria dla decyzji strategicznych przedstawia K. Obl6j (2007, s. 21).
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3. Decyzja musi obejmowac wszystkie gtéwne funkcje wykonywane
W organizacji.

4. Decyzja musi zapewniaé wytyczne dla wszystkich administracyj-
nych i operacyjnych dziatan organizagji.

5. Decyzja musi mie¢ krytyczne znaczenie dla dlugoterminowego
sukcesu calej organizacji.

Istotnym problemem w zarzadzaniu strategicznym jest wlasciwa
odpowiedz na powszechnie przyjmowane zalozenie o wzroScie nie-
pewnosci otoczenia i tym samym nieprzewidywalnosSci okreSlonych
zjawisk. Od charakteru otoczenia oraz od stopnia, w jakim przedsig-
biorstwo potrafi identyfikowaé zmiany zachodzace w otoczeniu, za-
leza zdolnosci adaptacyjne organizacji. O stopniu niepewnosci oto-
czenia mogg informowac jego ztozonos$¢, oznaczajaca roznorodnosé
elementow Srodowiska, oraz zmienno$¢ okreslajaca zmiany rézno-
rodnosci w czasie (Krzakiewicz, 1990, s. 34). Im wieksza ztozonosé
i réznorodno$¢ otoczenia, tym wigksza jego niepewno$¢ rozumiana
jako nieprzewidywalno$¢ utrudniajgca okreslenie warunkéw dziata-
nia i ich skutkéw oraz dokonywania wyboréw (por. Kozminski, Pio-
trowski, 1995, s. 587). W warunkach wzrostu niepewnosci pojawia
sie pytanie o sens i istote wspélczesnego planowania strategiczne-
go w organizacjach. Podstawowym problemem staje si¢ wzrost ryzy-
ka realizowanych strategii i sposdb radzenia sobie z tym zjawiskiem
w procesie planowania. Odpowiedzig na wzrastajaca niepewnosé
czesto nie moze by¢ juz jedynie coraz bardziej zaawansowane plano-
wanie scenariuszowe. Zwiekszenia szans na sukces w dziataniu w wa-
runkach niepewnosci i obnizania kosztéw pokonywania niepewnosci
prébuje sie szukaé w profesjonalizmie metod zarzadzania w warun-
kach niepewnosci, ktore w praktyce coraz czesciej sprowadza sie do
zarzadzania szeroko rozumianym ryzykiem.

Wspolczesne zarzadzanie strategiczne ewoluuje w kierunku zarza-
dzania ryzykiem strategicznym. Wyniki strategicznych decyzji doty-
czacych wyboru nowych rynkéw, produktéw, alokacji zasobéw czesto
nie spelniajg pokladanych w nich nadziei, stad ryzyko jest inherent-
ng cechg procesu planowania. W literaturze przedmiotu przyjmuje
sie doS¢ szeroka koncepcje ryzyka strategicznego. W jednej z pierw-
szych definicji utozsamiane jest ono ze ,strategicznymi dziataniami
ukierunkowanymi na poprawe wynikOéw organizacji, zwigzanymi
z nieznanymi dotad przedsiewzieciami, ktérych fiasko moze zagrozi¢
podstawom istnienia organizacji. Zaréwno efekty owych dziatan, jak
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i ich prawdopodobiefnstwo wystgpienia nie sg calkowicie znane, dla-
tego ich cele, trudne do zdefiniowania, moga zostaé nieosiggnigte”
(Baird, Thomas, 1985, s. 231). Znacznie ogdlniejsza definicja przed-
stawia koncepcje ryzyka strategicznego jako ,zakres niepewnosci
wystagpienia istotnych i niespelniajacych oczekiwan skutkéw okres-
lonych decyzji” (Sitkin, Pablo, 1992, s. 10).

Zjawisko to dostrzegajg menedzerowie. Coraz wigksza ich czesé
podkresla, ze zarzadzanie ryzykiem nie jest juz tylko jednym z wielu
procesOw w organizacji, lecz jedng z najwazniejszych wspolczesnych
kompetencji menedzerskich (Ernst & Young, 2013). Z treéci Rapor-
tu Ernst & Young na temat ryzyka biznesowego w 2013 r. wynika,
ze najmocniej odczuwane rodzaje ryzyka sg efektem rosngcej konku-
rencji. Nalezg do nich: presja na obnizanie cen, kosztéw i marzy oraz
ryzyko zmiennosci rynkowej. Badani cztonkowie zarzadéw najwigk-
szych przedsigbiorstw byli zgodni co do tego, ze ogblne ryzyko dzia-
talnosci wzrosto w ciaggu kilku ostatnich lat.

W rezultacie pojecie ,ryzyko strategiczne” ulega obecnie po-
szerzeniu i jest coraz czesciej odnoszone bezposrednio do zagrozen
zwigzanych ze zdarzeniami i trendami, ktére mogg zniszczy¢ per-
spektywy wzrostu oraz wplynaé negatywnie na warto$¢ firmy (Sly-
wotzky, Drzik, 2005, s. 102) lub kazdej innej organizacji. Bioragc pod
uwage jeden z wazniejszych celow biznesowych, jakim jest ochro-
na i powigkszanie wartosci dla akcjonariuszy, zakres rozpatrywanego
ryzyka strategicznego zwicksza si¢ o aspekty trudne do skalkulowa-
nia, lecz w istotny sposéb wplywajace na wartos$¢ przedsiebiorstwa.
Ryzyko strategiczne powinno przede wszystkim odnosi¢ si¢ do klu-
czowych elementéw modelu biznesu. Moze dotyczy¢ np. zaklocen
wiezi z klientami, erozji unikatowej propozycji wartosci stanowiacej
podstawe strumienia dochodéw czy migracji zysku przedsigbiorstwa.
W najgorszym razie strategiczne ryzyko moze zagrozi¢ wszystkim
kluczowym filarom biznesu.

Przyczyng trudnosci w identyfikacji i pomiarze ryzyka strate-
gicznego jest wzrost znaczenia niematerialnych aktywow przedsie-
biorstwa i zwigzanego z nim ryzyka (intangible risk). Dotyczy ono
takich wartosci jak: kompetencje i umiejetnosci pracownikow, rela-
¢je z klientami i dostawcami, marka, patenty, wlasnos¢ intelektual-
na, wiedza, reputacja itp. Zjawisko to jest takze zwigzane z ewolucja
modeléw biznesu przedsigbiorstw, ktérych podstawe stanowi opty-
malizacja poziomu i Zrédet zasobow przedsi¢biorstwa. Rezultatem
jest rozw6j modelu biznesu nazywanego przedsigbiorstwem rozsze-
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rzonym (extended enterprise). Oznacza ono jednostke gospodarcza
tworzong nie tylko na podstawie wewngtrznych zasobéw, lecz takze
zasobow partneréw biznesowych, zwlaszcza dostawcéw i odbiorcow
w ramach fancuchéw podazy. Wzrastajaca koniecznos$é poprawy lub
uzupelnienia wlasnych zasobow dzigki wspolpracy z innymi pod-
miotami powoduje, ze przedsi¢biorstwo i jego kierownictwo w co-
raz wigkszym stopniu tracg bezposSrednia kontrole nad dziataniami
wykonywanymi tradycyjnie wewngtrz organizacji. Sytuacja ta rodzi
nowe, czesto niezidentyfikowane i mato dotad zbadane czynniki ry-
zyka w zarzadzaniu strategicznym.

2. Szanse i zagrozenia w strategiach korporacji

Odwolujac sie do ogdlnie przyjetej i popularnej hierarchii wprowa-
dzonej przez Hofera i Schendela (1978), poziom korporacyjny od-
powiada najwyzszemu szczeblowi zarzadzania przedsiebiorstwem
i obejmuje swoim zasiegiem jego catosé. Poziom korporacyjny znajdu-
je sie na szczycie hierarchii organizacyjnej, ponizej ktérego mieszcza
sie pozostate podlegte sp6tki (jednostki) pelnigce funkcje biznesowe.
Pierwszy autor strategii korporacji, Chandler, pierwotnie zidentyfi-
kowal dwie gtéwne funkcje tego szczebla zarzadzania: 1) koordyno-
wanie, ocenianie i planowanie celéw i polityki oraz 2) alokowanie
zasobow (1962, s. 9). Trzydziesci lat pdzniej, uwzgledniajac odkry-
cia w zakresie ekonomii skali, kosztéw transakcyjnych i agencyjnych,
Chandler dokonat redefinicji funkgji korporacji, wymieniajac tym ra-
zem funkcje przedsiebiorczosci, ktorej celem jest tworzenie wartosci,
oraz funkcje administracyjng sprowadzajacg si¢ do ochrony korpora-
¢ji przed stratami (Chandler, 1991, s. 31). Dalsze badania aktywnosci
najwyzszego szczebla zarzadzania w korporacjach ujawnily kolejne
funkcje, takie jak: raportowanie finansowe i podatkowe oraz scen-
tralizowane $wiadczenie ustug biznesowych dla podlegtych jednostek
biznesowych.

D. Collis i in. (2007) wskazuja na cztery gléwne grupy funkgji za-
rzadzania na poziomie korporacyjnym. Pierwsza, najwazniejsza, do-
tyczy funkcji koordynacyjnych zwigzanych z tworzeniem dodatko-
wej warto$ci. Funkcja ta spelniana jest dzieki alokacji i wykorzystaniu
cennych zasobéw korporacji w ramach hierarchii. Ma ona $ciste uza-
sadnienie ekonomiczne, zwlaszcza w teorii kosztéw transakcyjnych.
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Druga rola wynika z hierarchicznej natury zdywersyfikowanych or-
ganizacji typu M i dotyczy kontroli strategicznej zapewniajgcej mi-
nimalizacje kosztéow agencyjnych identyfikowanych na podstawie
teorii agencji. Kolejna funkcja wynika z prawnego obowiazku repre-
zentowania korporacji jako jednostki prawnej i oznacza konieczno$é
przedstawiania wymaganych w danym systemie prawnym raportow
i dokumentéw wskazujacych na zgodnosé dziatan korporacji z istnie-
jacymi regulacjami. Funkcja ta nabrata szczegélnej wagi po upadku
Enronu i wprowadzeniu w wielu krajach nowych przepisow w za-
kresie nadzoru korporacyjnego. Ostatnia z kluczowych funkcji top
managementu wigze si¢ z zapewnieniem ustug poszczegblnym jed-
nostkom biznesowym w ramach korporacji w celu osiagniecia eko-
nomii skali.

Na szczeblu korporacji zapadaja najwazniejsze decyzje finansowe,
w tym zwlaszcza o zakupie nowych firm oraz sprzedazy tych jedno-
stek, ktore nie spelniajg oczekiwan. Inne typowe problemy rozstrzy-
gane na poziomie korporacyjnym to ksztaltowanie odpowiednich
form organizacyjnych przedsigbiorstwa oraz struktur zarzgdzania.
Z zarzadzaniem strategicznym korporacjg zwigzana jest zatem strate-
gia korporacji, ktorej celem jest przetrwanie oraz zapewnienie wzro-
stu wartoSci korporacji jako catosci. WartoS¢ t¢ wyraza si¢ przy tym
nie tylko w kategoriach finansowych, ale réwniez w kategoriach nie-
materialnych, takich jak reputacja, postrzeganie marki itp. Strategia
na tym poziomie wigze si¢ zatem z szerokim spektrum decyzji stra-
tegicznych. Kluczowe komponenty strategii korporacyjnej przedsta-
wiono na ilustracji 1.3.

Oprécz obszaru zwigzanego z wyznaczeniem zasiegu dziatalnosci
korporacji, okreslonego przez decyzje w zakresie dywersyfikacji sek-
torowej i geograficznej, w skiad strategii korporacji wchodzg dziata-
nia z zakresu zarzadzania portfelem wyodrebnionych jednostek biz-
nesu (Corporate Portfolio Management — CPM) i alokacji zasobow.
Dziatania te stanowig podstawowg metode tworzenia wartosci do-
danej. Nalezaloby przy okazji zaznaczyé, ze rola szczebla korpora-
cyjnego w procesie tworzenia warto$cli w organizacji nie zawsze jest
oczywista (Bowman, Helfat, 2001). Wyniki badaf polegajacych na
okresleniu relatywnego wplywu efektow poszczegdlnych szczebli za-
rzadzania na wyniki korporacji wskazujg na stosunkowo male od-
dziatlywanie szczebla korporacyjnego. Efekt korporacyjny oznacza-
jacy procent catkowitej wariancji zmiennej zaleznej, jaka jest wynik
korporacji, w zaleznosci od badan waha si¢ od 1,6% (Rumelt, 1991)
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do 17,9% (Roquebert i in., 1996). W badaniach tego typu wskazywa-
no na zdecydowanie najwiekszy wplyw szczebla strategicznych jedno-
stek biznesowych i1 kreowanej na tym poziomie strategii konkurowa-
nia. Efekt SJB w zaleznosci od badania waha sie od 31,7% do 44,2%.
Drugi pod wzgledem wielkosci efekt zapewnia sektor, tj. analogicznie
od 4% do 18,7% (Bowman, Helfat, 2001, s. 10).

Zakres dziatalnosci Korporacyjne zarzqdzanie
Sektory/rynki Zarzqdzanie portfelem
(dywersyfikacja) bizneséw

Internacjonalizacja

w tworzeniu wartosci

Strategia korporacyjna

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Rola szczebla korporacji 1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Korporacyjna warto$¢ dodana

Zrédto: J. Swiatowiec-Szczepanska (2013), Zarzqdzanie ryzykiem na poziomie korporacyjnym, [w:]
E. Urbanowska-Sojkin, M. Brzozowski (red.), Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym. Natura i uwarunko-
wania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 253.

llustracja 1.3. Kluczowe komponenty strategii korporacyjnej

Aby obronié przed interesariuszami powod funkcjonowania szcze-
bla korporacyjnego, niezbedne jest osigganie na tym poziomie znacza-
cych efektéw synergii i skali, uwarunkowanych doskonatym rozumie-
niem wszelkich powigzafn mie¢dzy biznesami, w tym informacyjnych.
Podstawowym zadaniem szczebla korporacyjnego powinno by¢ za-
pewnienie korporacji wartosci wigkszej niz wynikajgca z sumy warto-
Sci poszczegodlnych jednostek biznesu, traktowanych jako niezalezne
podmioty. Dlatego ostatecznie warto$¢ strategii korporacyjnej jest zde-
terminowana przez stopien, w jakim strategiczne jednostki biznesowe
zwickszajg swojg warto$¢ pod zarzadem korporacji. Efektywna strate-
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gia na poziomie korporacyjnym kreuje zatem zyski przekraczajace te,
ktore bylyby mozliwe bez strategii na tym szczeblu, osiggane dzieki
efektom synergii oraz specyficznym zdolnoSciom zarzadczym.

Strategia korporacji zasadza si¢ zatem na portfelu zintegrowanych
strategii strategicznych jednostek biznesu realizujacych strategiczne
intencje szczebla korporacyjnego w ramach wyznaczonych inwesty-
¢ji finansowych oraz zobowigzan wobec grupy, wyrazonych akcep-
towalng stopg zwrotu. Pomiar ryzyka zwigzanego z formulowaniem
tak rozumianej strategii jest szczegOlnie trudny w poréwnaniu z ry-
zykiem dzialah podejmowanych na nizszych szczeblach zarzadzania,
glownie ze wzgledu na wigksza zlozonosé, dtuzszy horyzont czasowy
oraz strategiczny charakter. Rola szczebla korporacyjnego w zarza-
dzaniu strategicznym jednostek biznesu moze znacznie si¢ réznic.
Istotnymi wymiarami roznicujgcymi style nadzoru korporacji w sto-
sunku do strategicznych jednostek biznesu, zgodnie z klasyczna lite-
raturg przedmiotu, sg (Goold, Campell, 1987):

* zaangazowanie w planowanie, wyrazone zakresem udzialu centra-
li w formutowaniu i koordynowaniu strategii poszczeg6lnych SJB,

* rodzaj kontroli wykorzystywanej przez centrale w stosunku do
wynikow poszczegdlnych SJB.

Na tej podstawie identyfikowane sg trzy zasadnicze style korpo-
racyjne wobec nizszych pozioméw zarzadzania w organizacji (por.
ilustracja 1.4):

* styl [ — strategiczne planowanie oznaczajace silny wplyw centrali
na cele i strategie poszczegdlnych strategicznych jednostek bizne-
su w procesie planowania strategicznego w korporacji; kontrola
odnosi sie zaréwno do celéw strategicznych, jak i finansowych,

* styl II - kontrola strategiczna oznaczajaca zasadniczo brak sys-
tematycznej ingerencji centrali w zarzadzanie strategiczne po-
szczegOlnych jednostek; prawdopodobienistwo bezposredniego
zaangazowania jest uzaleznione od rangi strategicznej projektoéw
realizowanych w ramach korporacji,

e styl IIl - kontrola finansowa polegajaca na delegowaniu zarzadza-
nia z poziomu centrali na poziom jednostek biznesu, ktore dzigki
sformutowanej przez siebie strategii i wybranym narzedziom osig-
gaja cele finansowe wyznaczone przez poziom korporacji. Funk-
cje tacznika i swoistego ,,kontraktu” miedzy szczeblem korpora-
cyjnym a biznesowym petni ustalony budzet.
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Zrédto: M. Goold, A. Campell (1987), Many Best Ways to Make Strategy, ,Harvard Business Review”,
listopad—grudzien , s. 74.

llustracja 1.4. Style zarzqdzania korporacyjnego

Kazdy ze stylow zarzadzania korporacyjnego ma swoje zale-
ty i wady. Strategiczne planowanie powinno prowadzi¢ do silnego
wzrostu organicznego oraz dobrych wynikéw finansowych w dtugim
terminie. Niestety zazwyczaj wigze si¢ takze z brakiem elastycznosci
i powolna reakcja organizacji — cechami niezbednymi zwlaszcza w sy-
tuacjach kryzysowych. Kontrola strategiczna powinna tez zapewniac
dobre warunki do wzrostu organicznego korporacji, niemniej styl ten
moze nie prowadzi¢ do osiggniecia wystarczajacego poziomu synergii
miedzy biznesami. Ponadto podejscie to czesto wigze sie z awersja do
ryzyka kierownictwa SJB i ze znacznymi kosztami biurokratycznymi.
Kontrola finansowa oznacza natomiast niemal wylgcznie nastawienie
szczebla korporacyjnego na wyniki finansowe poszczegdlnych SJB,
co w rezultacie prowadzi do zarzadzania w krétkim lub srednim ho-
ryzoncie czasowym. Organiczny dlugoterminowy wzrost korporacji
zazwyczaj nie jest w tym przypadku osiggany w zadowalajgcym stop-
niu. Styl ten wiaze si¢ z czgstymi akwizycjami i fuzjami, ktére majg na
celu dostarczenie oczekiwanego zysku biezacego.
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Ze wzgledu na przyjety styl zarzadzania korporacyjnego na pozio-
mie biznesowym bezposredni udzial szczebla korporacyjnego moze
by¢ odmienny takze w zarzadzaniu ryzykiem. Zasadniczo rola cen-
trali w zarzadzaniu ryzykiem dotyczy czterech gtownych obszaréw
zadan, takich jak (zob. ilustracja 1.5):

* formutowanie korporacyjnej polityki,

* strategiczne mySlenie,

* nadzér wewnetrzny,

* lad korporacyjny (odpowiedzialno$¢ szczebla korporacyjnego).

Cykliczna rewizja polityki

tad korporacyjny
(odpowiedzialnos¢)
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rynkach
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— rozwijanie kluczowych zasobow

— decydowanie o wdrozeniach
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— kreowanie wizji

— kreowanie misji
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— monitorowanie
otoczenia
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Zrédto: R.J. Chapman (2008), Simple Tools and Techniques for Enterprises Risk Management, John
Wiley & Sons, Chichester, s. 7.

llustracja 1.5. Rola szczebla korporacyjnego w zintegrowanym zarzgdzaniu ry-

zykiem
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Obszar ,,formutowanie polityki” dotyczy okreSlania i rewizji fun-
damentalnych zasad korporagji i jej kultury organizacyjnej oraz wigze
sie z czynnikami ryzyka majacymi zrodto gtéwnie w otoczeniu kor-
poracji. ,,Strategiczne myslenie” stanowi z kolei kluczowy zbi6r decy-
zji strategicznych ukierunkowanych na rozwdj organizacji w dlugim
okresie, obejmujacy wybory strategiczne angazujace zasoby korpo-
racji. W tym kontekscie szczebel korporacji rozwaza ryzyko podej-
mowanych wybor6éw i ich konsekwencje w dtugim okresie. ,,Nadzor
wewnetrzny” jest realizowany przez procesy kontroli w stosunku do
biezgcych operacji w korporacji i zwigzany jest zazwyczaj z formal-
nym procesem zarzgdzania ryzykiem w organizacji. ,tad korporacyj-
ny” oznacza tutaj odpowiedzialno$¢ najwyzszego szczebla kierownic-
twa wobec zewnetrznych interesariuszy, ktorej waznym elementem
jest informowanie o profilach ryzyka i ich zmianach oraz podejmo-
wanych dzialaniach wobec ryzyka zgodnych z otrzymanymi upraw-
nieniami.

Poziom korporacyjny zarzadzania przedsigbiorstwem zajmuje si¢
organizacjg jako caloscig. Dazy on do osiggniecia rbwnowagi w port-
felu bizneséw oraz ustaleniai przestrzegania kryteriéw strategicznych,
takich jak udzial w zyskach lub w specyficznym sektorze. Na tym po-
ziomie zarzgdzania rozpatrywane sg kwestie zwigzane z dywersyfika-
cja oraz strukturg organizacji jako catosci. Ze wzgledu na specyfike
szczebla korporacyjnego oraz wzrost oczekiwan interesariuszy wobec
korporacji wdrozenie systeméw zarzadzania zintegrowanym ryzy-
kiem obejmujacym wszystkie obszary funkcjonowania tego szczebla
moze by¢ naturalng Sciezkg jego rozwoju organizacyjnego. Istnieje
jednak nadal wiele kwestii do rozstrzygniecia, zwigzanych z reje-
strem ryzyka na poziomie korporacyjnym oraz budowg strategii ta-
godzacych ryzyko, w ktérego obliczu stojg poszczegdlne strategiczne
jednostki biznesu oraz cale przedsi¢biorstwo.

3. Szanse 1 zagrozenia w tworzeniu przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa

Wyjsciowa dla wigkszosci perspektyw badawczych w zakresie konku-
rencji przedsi¢biorstw jest ekonomia neoklasyczna, w tym dorobek
E. Chamberlina poswiecony strukturze rynku konkurencji monopo-
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listycznej. Wazny wktad w rozw6j wspotczesnych strategii konkuro-
wania wniosla teoria ekonomii branzy (Industrial Organization — 10)
wraz z jej najwazniejszym paradygmatem znanym w skrécie pod na-
zwa S—C-P (Structure—Conduct—Performance; Struktura—Kierowanie—
Wyniki), na podstawie ktorej powstal p6zniejszy dorobek Portera.
Na uwage zastuguja takze teoria gier oraz wykorzystujaca jej narze-
dzia koncepcja konfliktu strategicznego C. Shapira. Wskazane nurty
w mniejszym badz wiekszym stopniu odpowiadajg podejsciu strate-
gizacji w budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Typ renty
wynikajacy z efektywnosci jest natomiast elementem podejscia zaso-
bowego oraz teorii, z ktérych szkota zasobowa wzigta poczatki, w tym
zwlaszcza teorii endogenicznego wzrostu firmy E. Penrose oraz now-
szych koncepcji utozsamianych z ogélnym nurtem RBV (Resources-ba-
sed View), takich jak idea zdolnosci dynamicznych (Dynamic Capabi-
lities View — DCV) czy koncepcja oparta na wiedzy (Knowledge-based
View — KBV). Jednym z najwickszych fenomenéw wspotczesnego biz-
nesu s3 sieci, ktore rewolucyjnie zmienity krajobraz konkurowania
przedsi¢biorstw. Z tego wzgledu analize teorii z zakresu tworzenia
przewagi konkurencyjnej nalezy wzbogaci¢ o problem relacjonizmu
oraz uczestniczenia firmy w sieci i uzyskiwania z tego tytutu renty
synkretycznej. Systematyzacje podej$¢ w zakresie tworzenia przewa-
gi konkurencyjnej w ujeciu chronologicznym przedstawiono na ilu-
stracji 1.6. Ponizej zaprezentowano opis najwazniejszych wybranych
koncepcji tworzenia przewagi konkurencyjnej’.

Najwazniejsza relacja wedlug modelu SCP to zwigzek migdzy
strukturg sektora a wynikami podmiotu gospodarujacego. Podejscie
klasycznej ekonomii branzy zakladajace brak wyraznego wplywu za-
rzadzania zar6wno na warunki sektora, jak i na wyniki firmy, zostato
wzmocnione przez poglady tzw. ekologii organizacyjnej (organizatio-
nal ecology), polegajace na gloszeniu deterministycznego charakteru
otoczenia i braku przekonania o znaczacym oddzialywaniu jakosci
zarzadzania na rozwdj organizacji (Hannan, Freeman, 1977).

Brak dostatecznego wyjasnienia wplywu dziatania przedsiebior-
stwa na wlasne wyniki oraz ignorowanie roli zarzgdzania — powaz-
ne niedostatki tradycyjnej ekonomii branzy — staly sie gléwnym za-
lozeniem teorii strategii Portera. W swojej koncepcji uwzglednit

7 Petniejszy opis wraz z uzupetnieniem dyskusji na temat renty ekonomicznej w po-
szczegblnych koncepcjach tworzenia przewagi konkurencyjnej zob. Swiatowiec-Szcze-
pafniska, 2012.
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on wplyw otoczenia sektorowego na przedsigbiorstwa, odwracajgc
jednak tok myslenia swoich poprzednikéw. Jezeli nadzwyczajne wy-
niki finansowe zalezg przede wszystkim od czynnikéw wyplywaja-
cych z otoczenia, to podstawowym zadaniem strategii firmy powinno
by¢ okreslenie, w jakiej branzy konkurowac¢ i/lub jak zmieni¢ struk-
turg¢ branzy juz wybranej jako pole dzialania, aby osiggna¢ z niej ko-
rzySci wynikajace z monopolistycznej pozycji.

W pézniejszych pracach Porter przedstawial otoczenie branzowe
jako czgsciowo egzogeniczne, czeSciowo za$ pozostajagce pod wply-
wem dzialan przedsigbiorstwa, co stanowi poglad zblizony do ,,sytua-
cji wyboru” rozwinietej przez L.G. Hrebiniaka i W.F. Joyce’a (1985)
oraz koncepgji ,strategicznego wyboru” J. Childa (1972). Model
Portera zaktadat istnienie tacznego wplywu dziatah przedsigbiorstwa
i struktury sektora na wyniki organizacji oraz wzajemnej zaleznosci
miedzy strukturg sektora a aktywnoscig przedsiebiorstwa. Bez wat-
pienia jednak za gléwny element wplywajacy na wyniki przedsie-
biorstwa nadal uznawano sektor, co wskazuje, ze korzenie koncepcji
Portera sg osadzone w klasycznej ekonomii branzy. Mimo to Porter
w wyjatkowy sposob podjal problem roli aktywnosci przedsigbior-
stwa oraz jego pozycjonowania, rozwijajac dynamiczng teorie strate-
gii (Porter, 1991).

Strategia traktowana jest jako stata wigzka lub konfiguracja aktyw-
nosci, majaca na celu stworzenie specyficznej formy przewagi konku-
rencyjnej. Dostepne typy przewagi konkurencyjnej wraz z zakresem
okreslonych dzialan i operacji wspéttworza pojecie bazowych strate-
gii konkurowania (generic strategies). Zgodnie z tym pogladem wybor
danej strategii to efekt koncowy wyrafinowanego zrozumienia struk-
tury branzowej. Zgodnie z okresleniami Portera sektor jest ,,areng”, na
ktorej toczy sie walka konkurencyjna. Obejmuje ona podmioty, ktore
wytwarzaja bliskie substytuty. Strukture branzy definiuje jednak szer-
sza rywalizacja bedaca wynikiem dziatania pigciu sit ksztattujacych
charakter interakcji w ramach sektora. Im wigksza ich faczna presja,
tym nizsza oczekiwana rentowno$¢ w sektorze. Znajomos¢é poszcze-
g6lnych sit pozwala przedsigbiorstwu wybraé wiasciwe dzialania.
Przyjecie koncepcji tzw. poszerzonej konkurencji (extented rivalry)
— obejmujacej nie tylko bezposrednich konkurentéw, lecz takze inne
podmioty reprezentujace pozostale sily konkurencyjne w sektorze —
nalezy uzna¢ za istotny wkiad Portera w rozwdj teorii konkurengji.

O ile w podejsciu pozycyjnym przedsi¢biorstwo postrzegane jest
jako wiazka aktywnosci, o tyle w przypadku szkoty zasobowej (RBV)
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stanowi ono zbi6r unikatowych zasobéw. Jak zauwazyt J. Barney, jeden
z gléwnych reprezentantéw podejicia zasobowego, w modelu Portera
przyjmuje si¢ milczaco dwa zalozenia. Pierwsze to uznanie, ze przed-
siebiorstwa w ramach sektora (lub grupy strategicznej) sa identyczne
pod wzgledem strategicznych zasobéw, drugie natomiast wskazuje, ze
kazda préba rozwiniecia heterogenicznych zasobéw konczy sie w dluz-
szym czasie fiaskiem z powodu wysokiej mobilnosci strategicznych
zasobow miedzy firmami (Barney, 1991, s. 100). Gtéwnym zarzutem
zwolennikow nurtu zasobowego w stosunku do koncepgji Portera jest
zbyt duza koncentracja na analizie relacji miedzy otoczeniem a wyni-
kami, przy niewielkim zainteresowaniu wplywem idiosynkratycznych
atrybutéw firmy na osiaggane przez nig wyniki.

Podejscie zasobowe, w przeciwienistwie do pozycyjnego, skupia
si¢ na relacji migdzy wewngtrzna charakterystykg firmy a wynikami,
przyjmujac dwa przeciwstawne do poprzednich zalozenia: a) firmy
moga by¢ heterogeniczne w zakresie zasobéw i zdolnosci, na ktérych
podstawie tworza swoje strategie, b) zasoby te oraz zdolnosci nie mu-
sza by¢ doskonale mobilne migdzy firmami, dzigki czemu moze istnie¢
heterogeniczno$¢ miedzy uczestnikami sektora (Barney, 1991, s. 101).
Zasoby obejmuja materialne i niematerialne aktywa, ktére sg niemal
trwale przypisane do przedsigbiorstwa. Jako przyklady takich zasobow
wskazywano marke, wiedze¢ technologiczng, personel z wyksztalcony-
mi umiejetno$ciami, kontrakty handlowe, efektywne procedury itp.
(Wernerfelt, 1984, s. 172). We wczesnym dorobku podejscia zasobo-
wego nie istniato rozréznienie zasobéw i zdolnosci. Podzial ten nastapit
p6zniej®. Wedlug R. Amita i P Schoemakera zasoby to aktywa posia-
dane lub kontrolowane przez firme, podczas gdy zdolnosci odwotuja
sie do mozliwosci wykorzystania i kojarzenia zasob6w poprzez prace
organizacyjng dla osiggniecia wyznaczonych celéw (Amit, Schoema-
ker, 1993, s. 35). ZdolnoSci mozna utozsamiaé ze spolecznie zlozo-
nymi procedurami, ktére determinujg efektywnosé, z jaka organizacja
jest w stanie transformowaé naklady wejSciowe w wyniki wyjsciowe.

Nowsza koncepcja w ramach podejScia zasobowego — perspek-
tywa zdolnosci dynamicznych (DCV) (Teece i in., 1997) — przyjmu-
je wizje konkurencji wedtug J. Schumpetera, zgodnie z ktérg kon-

$ Zdaniem jednego z tworcoéw perspektywy RBV - J. Barneya — choé rozbudowana
terminologia, ktdra rozwijata si¢ wraz z samg koncepcja zasobowa, moze by¢ uzasadnio-
na w teorii, to w praktyce stanowi powazne utrudnienie. Jest bardzo prawdopodobne,
ze rozrOznienie takich pojeé jak zasoby, zdolnosci i kompetencje jest catkowicie zatarte;
zob. Barney, 2002, s. 157.
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kurencja jest niestata, nieprzewidywalna, a przewaga konkurencyjna
sprowadza si¢ do wykorzystywania okazji, przedsigbiorczosci, od-
kry¢ i innowacji. Z tego wzgledu renta proponowana w perspektywie
zdolnos$ci dynamicznej ma charakter renty Schumpetera wigzacej sie
z zapewnieniem ciaglych zdolnoSci organizacji do osiggania nowych
i innowacyjnych form przewagi konkurencyjnej. Zdolnosci te, zwane
dynamicznymi, definiowane sg jako mozliwosci integrowania, budo-
wania oraz rekonfiguracji wewnetrznych i zewngtrznych kompeten-
cji odpowiadajacych szybko zmieniajgcemu si¢ otoczeniu (Teece i in.,
1997, s. 516).

Z kolei w ramach podejscia opartego na wiedzy (KBV) przedsie-
biorstwo postrzegane jest jako jednostka spoleczna specjalizujaca sie
w integrowaniu, transferowaniu i kreowaniu wiedzy. Oznacza to, ze
o ile klasyczne podejscie zasobowe traktuje wiedze jako statyczny
sktadnik aktywow, ktory moze by¢ identyfikowany i mierzony, o tyle
KBV koncentruje si¢ na wewnetrznych procesach i dynamice. Wiedza
jest rozpatrywana jako rzadki i cenny zaséb, a gléwna uwaga kiero-
wana jest na tworzenie nowej wiedzy i zdolnosci. Wspotpraca poja-
wia si¢ tu jako jedna z podstawowych metod uzyskiwania dostepu
do unikatowych zasobéw, w tym wiedzy i utrzymywania zdolnosci
dynamicznych. Celem firmy wezlowej nie jest wlasno$¢ zasobow, lecz
wywieranie wplywu na to, jak si¢ je przydziela, przez sprawowanie
przywodztwa intelektualnego w sieci dostawcoéw i innych partneréw.

Pomimo zasygnalizowanych niedoskonatosci teorii konkurencji
Portera oraz nurtu zasobowego’ obydwie koncepcje wniosty w roz-
woj teorii konkurencji wkiad, ktory trudno przecenié. Warto zwrocié
uwage na te ich cechy, ktére je r6znia, oraz na te, ktore je tacza. To,
gdzie poszukiwane sg zZrodia przewagi konkurencyjnej, zalezy od spo-
sobu traktowania zasobéw przedsi¢biorstwa. W teorii sity rynkowej
zasoby, zwane raczej aktywami, odgrywaja posSrednia role w lancu-
chu przyczynowosci w stosunku do wynikéw firmy. Aktywa przedsie-
biorstwa sg zbudowane z aktywnosci realizowanych (tj. strategii), po-
zyskiwanych z otoczenia badz ich kombinacji. W kazdym przypadku
dostepny ,,zapas” zasobéw odpowiada wezesniejszym decyzjom me-
nedzerskim zwigzanym z wyborem strategii. Z tego wynika, ze akty-
wa odgrywaja stuzebng role w stosunku do strategii. W takim ujeciu

* Gléwne zarzuty zwigzane s z problemami terminologicznymi i operacjonalizacja
podstawowych wytycznych. W. Czakon (2010, s. 10-12) wymienia trzy zarzuty wobec
teorii zasobowej: tautologie, brak symetrii oraz nieprzydatno$¢ praktyczna.
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zasoby, w rozumieniu koncepcji zasobowej, nie sg cenne same w so-
bie, lecz sa przypisane do aktywnosci strategicznych. Utrzymywa-
nie lub wzmacnianie tych aktywnos$ci wymaga reinwestycji poprzez
ciggle ich realizowanie. Co wigcej, ich znaczenie zalezy od tego, jak
dobrze wspieraja wprowadzang strategie i jak dobrze sa dopasowane
do struktury sektora.

Podejscie zasobowe, w przeciwienistwie do koncepcji Portera,
postrzega sprawe relacji strategia—zasoby oraz zasoby—wyniki w od-
wrotnym kierunku. Zasoby s3 cenne same w sobie i to one pocig-
gaja za sobg wybor strategii. Innymi stowy, strategia jest definiowa-
na przez unikatowe zasoby i zdolnosci firmy. Co wigcej, kreowanie
potencjalnej wartos$ci strategii, tj. zdolnosci firmy do ustanowienia
i utrzymania rentownej pozycji rynkowej, zalezy od renty generowa-
nej ze zdolnosci z posiadanych zasobéw. Trwale réznice w rentow-
nosci przedsigbiorstwa wymagaja badz to osiggniecia unikatowosci
produktu, badz tez uzyskania pozycji nizszych kosztéw w stosunku
do konkurencji. Ten poglad jest w zasadzie powtdrzeniem impera-
tywu Portera, réznice tkwig jednak w zrozumieniu Zrddet lepszych
wynikow przedsigbiorstwa jako rezultatu osiagnictej przewagi kon-
kurencyjnej.

Z perspektywy RBV oczekiwany ponadprzecigtny zwrot nie wyni-
ka z uprzywilejowanej pozycji na rynku, lecz z wczesniejszej, oplacal-
nej alokacji i rozwoju cennych idiosynkratycznych aktywéw. Trwalosé
efektow pozycji konkurencyjnej opiera si¢ zatem na koszcie zasobow
wykorzystanych do wdrozenia przyjetej strategii. Koszt ten moze by¢
analizowany w kontekscie tzw. rynkéw strategicznych czynnikow
(strategic factor markets), czyli rynkéw, na ktérych potrzebne zasoby
s3 pozyskiwane!®. Rynki te charakteryzuja si¢ niedoskonalg konku-
rencja spowodowang réznymi oczekiwaniami, asymetrig informacji,
a nawet szczeSciem, w zwigzku z przyszia wartosciag strategicznych
zasobow. Sg to powody, dla ktorych zadna firma nie moze utrzymad
w spos6b bezwzglednie trwaly swojej przewagi konkurencyjnej (Spa-
nos, Lioukas, 2001, s. 909-910). Aktywa, ktére da si¢ kupié, nie moga
stanowi¢ zZrodel trwalej renty, poniewaz sa przedmiotem wymiany na
rynku. Krytyczne zasoby to te, ktore s3 zbudowane i kumulowane
w granicach przedsi¢biorstwa oraz pozostajg zalezne od specyficz-
nych cech procesu ich gromadzenia. Dana strategia bedzie generowac
trwale, wyrdzniajace sie wyniki, jesli tylko stwarzane i wprowadzane

10 Koncepcje rynkdw strategicznych czynnikdéw opisal J. Barney (1986).
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zasoby maja cechy zasobow krytycznych, czyli sg cenne, rzadkie, nie-
imitowalne i niepodlegajace substytugji.

Pomimo istotnych, trudnych do zatarcia réznic miedzy analizowa-
nymi perspektywami mozna stwierdzié, ze wielu autoréw, a przede
wszystkim praktyka zarzadzania potwierdzily, ze moga one koegzysto-
wac i razem ksztaltowaé wilasciwe zachowania przedsigbiorstw. W li-
teraturze przedmiotu czesto pojawiajg si¢ opinie, ze strategie konku-
rowania i perspektywa oparta na zasobach uzupelniajg si¢ nawzajem.
Wedtug B. Wernerfelta (1984, s. 171) koncepcja Portera i podejscie
zasobowe to dwie strony tego samego medalu, trudno bowiem w prak-
tyce nie staraé si¢ dopasowywac strategii zaréwno do wewnetrznych
zdolnosci, jak i do otoczenia. Wzorcowym przyktadem narzedzia stra-
tegicznego, ktory od dawna integruje obydwa podejscia, jest anali-
za SWOT, w ktorej czeSci ,,sity” i ,,stabosci” moga by¢ identyfiko-
wane z perspektywy opartej na zasobach, natomiast analiza sektora,
zgodna z duchem szkoly pozycyjnej, dostarcza informacji o szansach
i zagrozeniach tkwigcych w otoczeniu'l. Istnieja powody, dla ktérych
warto tworzy¢ w teorii i praktyce zintegrowany wzorzec zachowan.

Szkota zasobowa i pozycyjna reprezentuja najbardziej znane po-
dejScia w ramach dominujgcego w zarzadzaniu paradygmatu konku-
rencji. Wraz z intensywnym rozwojem sieci i wspolpracy miedzyor-
ganizacyjnej w piSmiennictwie z tej dziedziny intensywnie rozwija si¢
paradygmat kooperacji (relational view). Przedstawia on zasadniczo
odmienng wizje $wiata biznesu. Organizacja jest tu z natury systemem
kooperacyjnym, w ktérym zachodzi harmonijna wspéizaleznosé mie-
dzy subsystemami. Dziatalno$¢ gospodarcza oznacza kooperacyj-
ne przedsigwzigcie mobilizujace wspélne, komplementarne zasoby,
umiejetnosci i zdolnosci, Srodowisko natomiast sktada sie z sieci nie-
zaleznych relacji rozwinietych i wzmacnianych przez strategie wspot-
pracy, ktorych celem jest osiagniecie wzajemnych korzysci. Zgodnie
z tym podejSciem w coraz bardziej ztozonym i turbulentnym oto-
czeniu przedsigbiorstwa moga poprawic swoje wyniki gléwnie przez
strategiczng wspolprace. Kooperacja umozliwia przedsigbiorstwom
uzyskanie dostepu do zaawansowanych technologii lub podziat wy-
sokich kosztéw rozwoju nowych kompetencji, a takze pozwala na

" Analiza SWOT wywodzi si¢ z praktyki zajec z zakresu business policy w Harvard
Business School, a szczegdlne zastugi w popularyzacji tej metody w latach 60. XX w.
przypisuje sie profesorowi tej uczelni Kennethowi Andrewsowi; zob. Ghemawat, 2002,
s. 41.
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mobilizacje wspdlnych komplementarnych sit i osiagniecie kreatyw-
nej synergi.

W przeciwienistwie do orientacji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
nie postrzegaja relacji zewnetrznych jako gry o sumie zerowej (zgod-
nie z ktérg zyski jednego podmiotu oznaczajg strate drugiego), lecz
koncentrujg si¢ na dlugoterminowych celach, uzyskujac nadzwyczaj-
ne korzysci wilasciwe tylko dla gry o sumie niezerowej. Takie po-
dejécie umozliwia przedsigbiorstwom dostrzezenie i osiggniecie tzw.
przewagi kooperacyjnej (collaborative advantage) lub renty relacyjnej
(relational rent) definiowanej jako ,,nadzwyczajny zysk generowany
wspolnie w relacji wymiennej, ktory nie moze by¢ osiagniety osob-
no przez zadng z firm. Zysk ten moze by¢ kreowany jedynie poprzez
wspolne idiosynkratyczne inwestycje partneréw tworzacych alians”
(Dyer, Singh, 1998, s. 662). Zgodnie z t3 perspektywa przedsigbior-
stwo jest osadzone w sieci relacji, ktéra w znacznym zakresie deter-
minuje mozliwosci i granice jego dzialania'>. Ponadprzecigtne renty
wynikaja bezposSrednio z istnienia samych relacji miedzy przedsie-
biorstwami. Z tego wzgledu sie¢ oraz relacje w sieci rozpatrywane sa
jako wazne Zrodlo przewagi konkurencyjnej. Jednostka analizy nie
s3 juz zasoby ani zdolnosci czy pozycja w sektorze, lecz powigzania
biznesowe miedzy przedsi¢biorstwami.

Za gléwne determinanty przewagi konkurencyjnej uznawane s3:
specyficzno$¢ aktywow w relacji, procedury dzielenia si¢ wiedzg i wy-
miany informacji miedzy partnerami, komplementarno$¢ zasobow
i zdolnosci oraz efektywnos¢ kierowania aliansem (Dyer, Singh, 1998,
s. 662). Uzyskana dzigki tym czynnikom przewaga konkurencyjna jest
stosunkowo trwala ze wzgledu na bariery imitacji zlozonych powia-
zan sieciowych. Im wigksze sg inwestycje w specyficzne dla relacji
aktywa, tym wigkszy jest potencjal kreowania renty relacyjnej. Takie
spojrzenie na aktywa nawigzuje do teorii kosztow transakcyjnych.
Potencjal renty relacyjnej zwicksza si¢ takze dzigki istnieniu zruty-
nizowanych procedur wymiany wiedzy miedzy przedsiebiorstwami
oraz umiejetnosciom dzielenia si¢ wiedza, ktorej nie da sie skodyfi-
kowac (tacit knowledge). Istotne przy tym s3 zdolnosci absorpcyjne
(absorptive capability) organizacji, oznaczajace jej mozliwosci w za-

12 Wedtug G.F. Thompsona (2003, s. 13) nalezy rozpatrywaé co najmniej dwa nie-
zalezne aspekty definiowania sieci. W pierwszym ujeciu sieci traktowane sg jako forma
organizacyjnej koordynacji stanowigcej posredni mechanizm wymiany miedzy rynkiem
i hierarchig, w drugim natomiast sieci uznawane sg za odrebng kategorie pojeciows, fe-
nomen spoleczny sam w sobie.
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kresie identyfikacji, oceny, asymilacji i wykorzystania zewngtrznej
wiedzy.

Komplementarnos$¢ zasobow partneréw nie jest niczym nowym
w stosunku do podejécia zasobowego, ale w perspektywie relacyjnej
jest ona tak wazna w kreowaniu renty relacyjnej, ze wigze si¢ z do-
$wiadczeniem wczesniejszych alianséw, inwestycjami w wewnetrzne
zdolnosci doboru wiasciwych partneréw oraz mozliwoSciami uzy-
skania pozycji w sieci, uprzywilejowanej pod wzgledem posiadanych
informacji. Wskazane aspekty skiadajg si¢ na zdolnosci okreslane
w literaturze przedmiotu jako aliansowe (alliance capability) lub re-
lacyjne (Kale, Singh, 2007).

Ostatnig determinantg renty ekonomicznej w perspektywie re-
lacyjnej jest struktura kierowania aliansem (governance structure).
Problem ten jest kluczowy w teorii kosztéw transakcyjnych. W per-
spektywie relacyjnej cel jest podobny — stworzy¢ strukture, ktéra za-
pewnia mozliwie niskie koszty transakcyjne, przy czym (co rdzni si¢
od ekonomiki kosztow transakcyjnych) nie hamuje gotowosci part-
neré6w do wzajemnych inwestycji, dzielenia si¢ wiedzg itp. Z tego tez
wzgledu zabezpieczenia prawne (kontrakt), kapitalowe czy zastaw
nie s3 najbardziej pozadane. Tym, co stanowi podstawowe zrédlo
renty relacyjnej, jest zaufanie oraz zwigzane z nim bliskie pojecia: go-
odwill i reputacja.

Obydwie wizje — okreslone paradygmatem konkurencji oraz koope-
racji — tylko cze$ciowo opisujg rzeczywistos¢ funkcjonowania przed-
siebiorstw. Tradycyjne podejscie wskazuje na alternatywnos¢ i opo-
zycyjnos¢ tych orientacji. Taka polaryzacja coraz czgsciej przegrywa
z praktyka biznesowa, w ktérej dochodzi do dynamicznego wspotdzia-
tania zjawisk konkurencji i wspo6tpracy miedzy podmiotami, nazwanej
w teorii koopetycja (Jankowska, 2009) lub kooperencja (Cygler, 2007).
Obiektywnie rzecz ujmujac, kooperacja i konkurencja sg jednak opozy-
cyjnymi sifami, osiggnigcie synkretyzmu zas w praktyce jest niezwykle
trudne. Wspoélpraca opiera si¢ na dobrej woli, zbiorowych interesach
oraz wspolnych korzySciach, podczas gdy konkurowanie kojarzone jest
z zachowaniami oportunistycznymi, grg o sumie zerowej oraz indywi-
dualnymi korzySciami. Obydwa typy dzialan z filozoficznego punktu
widzenia stanowig przeciwienstwo, a ich wspélistnienie uznawane jest
za paradoks (Lado i in., 1997), ale w celu maksymalizacji renty eko-
nomicznej wydaje si¢ niezbedne.

Kooperowanie zapewnia plynne, biezace funkcjonowanie rela-
¢ji, potrzebne do realizacji wsp6lnego przedsigwzigcia, konkurowa-
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nie natomiast zabezpiecza partnerow przed utratg specyficznych dla
nich przewag. Warunkiem powodzenia aliansu jest rownowaga. Kie-
dy w partnerstwie wystepuje niedostateczny poziom zachowan ko-
operacyjnych, oportunizm przekresla szanse osiagniecia wzajemnych
korzysci i w rezultacie alians ulega rozpadowi. Analogicznie niski
poziom konkurencyjnosci migdzy partnerami prowadzi do nieuwaz-
nego transferu wiedzy i kompetencji, co skutkuje naruszeniem réw-
nowagi niezbednej do stabilnosci wspétpracy. W takich sytuacjach
jeden z partneréw uzyskuje wystarczajgcg wiedze (zdolnosci, umiejet-
nosci), aby czu¢ sie silniejszym. Sojusz podlega wéwczas renegocjacji
lub zakoficzeniu.

Synkretyzm mig¢dzy kooperacja i konkurowaniem pozwala na uzys-
kanie dodatkowych korzysci w zwigzku z uczestnictwem w sieci (Swia-
towiec-Szczepanska, 2011, s. 302). W tej sytuacji przedsiebiorstwo
moze wzmocni¢ zarowno wzrost ekonomiczny, jak i rynkowy oraz
osiagnal szybszy rozw6j wiedzy. Potencjalne korzysci przewyzszaja te,
ktore sg osiggane w przypadku przyjecia zachowan wytacznie koope-
racyjnych lub konkurencyjnych.

Zlozone problemy, do ktérych niewatpliwie nalezy tworzenie
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, wymagaja zastosowania
réznych perspektyw teoretycznych. Wskazane aspekty badawcze do-
magaja si¢ dalszej i bardziej zaawansowanej konwergencji koncepcji
ekonomicznych z teorig zarzadzania. Rozwdj relacjonizmu, zjawisko
przewagi relacyjnej i w koncu koniecznos$¢ ,,odnalezienia si¢” przed-
sicbiorstw w sieciach sprawiaja, ze tworzenie teorii strategii norma-
tywnych ukierunkowanych na cele ekonomiczne bez podejscia inter-
dyscyplinarnego jest coraz mniej mozliwe.

4. Zarzadzanie strategiczne w roznych
kontekstach organizacyjnych

Wigkszos¢ przedstawionych powyzej aspektéw teorii zarzadzania
strategicznego, chociaz wykreowanych gléwnie na potrzeby duzych
przedsiebiorstw, ma wtasciwosci aplikacyjne takze w przypadku wie-
lu innych typow organizacji. Zwraca si¢ przy tym szczegblng uwa-
ge na takie organizacje jak male i $rednie firmy, podmioty z sektora
publicznego czy organizacje non profit. Czesto rozrdznia si¢ takze
podzial na dziatalno$¢ biznesowa produkeyjng i ustugowa, chociaz
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w tym przypadku wydaje sie, ze roznice w zakresie probleméw stra-
tegicznych ulegaja zacieraniu, gléwnie ze wzgledu na rosngce znacze-
nie uslug (Johnson i in., 2005, s. 23). Z powodu réznic w genezie,
misji i problemach rozmaitych organizacji bledem jest zaktadanie,
ze wszystkie aspekty zarzadzania strategicznego sg jednakowo wazne
we wszystkich przypadkach. Niezbedna staje si¢ odpowiednia adapta-
cja wybranych strategicznych koncepcji w celu mozliwosci ich apli-
kacji w poszczegdlnych typach organizacji. Mimo to niemal w kazde;j
organizacji pewne aspekty zarzadzania strategicznego moga przy-
czyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci i skutecznosci. Koncepcje zroz-
nicowanego zakresu zastosowania zasad zarzadzania strategicznego
w réznych przypadkach organizacyjnych przedstawia ilustracja 1.7.

Organizacje
komercyjne

Organizacje Organizacje
produkcyjne prywatne

Zastosowanie teorii
Organizacje — zarzqdzania strategicznego Organizacje —
korporacje > mate firmy
miedzynarodowe

Organizacje Organizacje
publiczne ustugowe

Organizacje
non profit

Zrédto: opracowanie wtasne.

llustracja 1.7. Zastosowanie zarzqdzania strategicznego w réznych typach or-
ganizacji
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Mate firmy dzialajg zwykle na jednorodnych rynkach lub na nie-
wielkiej ich liczbie, zazwyczaj z nielicznymi produktami lub ustuga-
mi. Zakres ich operacji ma przewaznie mniej strategiczny wymiar niz
w przypadku duzych organizacji. Do rzadkosci nalezy sytuacja, gdy
mala firma dysponuje dzialem wykonujacym ztozone analizy i bada-
nia rynkowe. Z reguly to kierownik firmy, czesto wystepujacy takze
w roli jej zalozyciela, bezposrednio kontaktuje si¢ z rynkiem, i to jego
doswiadczenia majg decydujacy wplyw na pdzniejsze decyzje. Ce-
cha malych firm jest silny wplyw oczekiwan i warto$ci wyznawanych
przez naczelne kierownictwo na rozwdj strategii, i to takze w sytu-
acjach, kiedy kierownik nie jest zalozycielem ani wlascicielem takie;j
firmy. Jesli mata firma nie specjalizuje si¢ w waskim segmencie ryn-
ku, to mozna przypuszczad, ze — podobnie jak duze przedsigbiorstwa
— jest przedmiotem presji konkurencyjnej. Z tego wzgledu wigkszosé
aspektow zarzadzania strategicznego dotyczacych tworzenia przewa-
gi konkurencyjnej i strategii konkurowania odnosi si¢ do zarzadzania
malg firmg. Zgodnie z teorig Portera realng strategiczng propozycja
dla mniejszych firm jest przede wszystkim strategia dyferencjacji, kto-
ra wskazuje na rentowny sposob oferowania wybranym segmentom
klientow unikatowych i pozgdanych przez nich wartosci. Organizacje
te zwykle bedg poszukiwaé okazji, ktére najbardziej pasuja do juz po-
siadanych przez nie zasobéw i kompetencji. W tym kontekscie szcze-
g6lnie przydatna moze okazac si¢ teoria zarzadzania strategicznego
z zakresu rozwoju zdolnosci strategicznych umozliwiajacych dtugo-
okresowy rozwoj firmy.

Nalezy podkreslié, ze mate firmy najczeSciej sa przedsigbiorstwa-
mi prywatnymi, co znaczgco wplywa na ich zdolnosci kapitalowe.
Fakt ten zazwyczaj ogranicza mozliwosci wyboru strategii. Matle
przedsiebiorstwa zwykle daza do wzmocnienia swojej pozycji w ob-
rebie danego rynku. W przypadku wigkszych ambicji rozwojowych
kluczowe staje si¢ znalezienie sposobu finansowania wzrostu. W ta-
kich sytuacjach gléwnym strategicznym problemem okazuje si¢ bu-
dowanie i utrzymywanie relacji z instytucjami finansujacymi, takimi
jak banki.

Na przeciwleglym biegunie form organizacyjnych w biznesie
znajduja si¢ duze miedzynarodowe korporacje bedace przyktadem
niezwykle ztozonych form organizacyjnych. W ich przypadku zakres
gtownych probleméw wyglada zdecydowanie odmiennie. Zwykle
mamy tu do czynienia z organizacjg mocno zréznicowang, zar6wno
pod wzgledem produktdw, jak i rynkéw geograficznych. Korporacja
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moze przy tym obejmowac rézne typy bizneséw w formie oddzialéw
lub filii spotki macierzystej. Z tego wzgledu podstawowymi strate-
gicznymi kwestiami dla korporacji miedzynarodowych sa problemy
zdefiniowania wlasciwej struktury i kontroli na poziomie korporacyj-
nym oraz relacji pomig¢dzy biznesami i korporacjg macierzysta.

Na poziomie strategicznych jednostek wigkszo$¢ probleméw do-
tyczacych strategicznej konkurencyjnosci jest zbiezna z tymi, z jaki-
mi zmagajg si¢ mniejsze firmy. Nalezy jednak podkreslié, ze mocne
strony takich jednostek na danym obszarze geograficznym, w zwigz-
ku z ich migdzynarodowymi powiazaniami, zwykle sq wigksze niz
w przypadku firm dzialajacych lokalnie. Dla mi¢dzynarodowych,
macierzystych spélek kluczowym problemem pozostaje decyzja
o alokacji zasobow, adekwatnej do potrzeb jednostek biznesowych,
niejednokrotnie konkurujacych migedzy sobg. Wtérnym problemem
jest koordynacja w ramach korporacji. Szczeg6lnie istotna staje jest
koordynacja logistyki operacyjnej miedzy réznymi jednostkami biz-
nesowymi i ré6znymi krajami, zazwyczaj nieistotna w przypadku ma-
lych firm bedacych nieztozonymi organizacjami.

Innym podzialem w biznesie determinujagcym problemy zarzad-
cze moze by¢ zakres materialnosci oferty. Z jednej strony mamy wiele
firm ustugowych, takich jak firmy ubezpieczeniowe, konsultingowe
i Swiadczace ustugi biznesowe niezwigzane z dostawg produktéw fi-
zycznych. W tym przypadku przewaga konkurencyjna zazwyczaj jest
polaczona z niematerialnymi cechami oferty postrzeganymi przez
klientéw. Przyktadem moze by¢ trafnosé porady, podejscie pracow-
nikoéw do klienta, atmosfera biura, szybko$¢ obstugi itp. Z drugiej
strony funkcjonuje cala rzesza firm produkeyjnych, dla ktérych klu-
czowym elementem oferty jest produkt fizyczny majgcy wedtug nich
decydujace znaczenie w walce o przewage konkurencyjng. Ustugi s
natomiast traktowane jako wspierajace produkt, przede wszystkim
majace umozliwi¢ dostawe produktu fizycznego. Obecnie jednak co-
raz wiegcej firm produkcyjnych dostrzega faktyczne znaczenie ustug.
O ile produkty fizyczne sg czesto postrzegane przez klientow jako
bardzo podobne, o tyle inne cechy, takie jak obstuga lub wizerunek
marki, mogg by¢ decydujace w osiggnieciu przewagi konkurencyjne;j.
Fakt ten powoduje zacieranie réznic migdzy zakresami probleméw
strategicznych firm produkcyjnych i ustugowych.

Kolejng osig podzialu organizacji jest wiasnosé. Na jej podstawie
rozrbzniamy organizacje sektora prywatnego i publicznego. Koncepcja
strategii 1 zarzadzania strategicznego jest tak samo istotna w obydwu
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sektorach. Wigkszo$¢ podmiotéw z sektora publicznego zapewnia ustu-
gi klientom w taki sam sposéb jak organizacje komercyjne. Przyktadem
sg ustugi pocztowe czy transportowe. Mimo to w przypadku sektora
publicznego w rozwoju strategii organizacji decydujacg role odgrywa
wyzsza ideologia. Duze znaczenie ma takze bezposrednia i posrednia
kontrola zewngtrzna, szczegdlnie ze strony organizacji rzadowych lub
samorzagdowych. Komercyjne przedsigbiorstwo kontrolowane przez
panstwo moze dziataé na podstawie horyzontu planowania wyznaczo-
nego bardziej przez okolicznosci polityczne niz rynkowe oraz ulegac
ograniczeniom ze wzgledu na mniejsza dostepnos$c¢ kapitatu inwestycyj-
nego i zrodet finansowania. Z tych powodéw, wplywajacych na nizszg
efektywno$¢ organizacji, mamy do czynienia z szerokg skala proceséw
prywatyzacyjnych w ostatnich 30 latach, i to nie tylko w przypadku
panstw postkomunistycznych. Procesy te zauwazamy w wielu gospo-
darkach kapitalistycznych, zwlaszcza w takich branzach jak: przemyst
wydobyweczy, hutnictwo, telekomunikacja, transport kolejowy, lotniczy
i wiele innych rynkéw branzowych.

Inng grupa organizacji sektora publicznego s3 organizacje ustug
publicznych, takich jak stuzba zdrowia czy ustugi komunalne, zapew-
nianych gléwnie przez samorzady lokalne. W wielu przypadkach
majg one niemal monopolistyczng pozycje i s3 finansowane przez
dochody z podatkéw. Sytuacja ta w konsekwencji narzuca znaczne
ograniczenia na mozliwe wybory strategiczne. Typowym przyktadem
jest niemozno$¢ specjalizacji przez tego typu jednostki w wybranych
uslugach i koniecznos$¢ Swiadczenia szerokiego i uniwersalnego za-
kresu obstugi. Ponadto nalezy przyznaé, ze strategiczne priorytety sg
dyktowane raczej przez jednostki finansujgce dzialalno$¢ organizagji,
a nie przez uzytkownikow ustug. Z tego wzgledu pojecie konkuren-
¢ji zwykle dotyczy konkurowania o dopltyw zasobdéw, zwlaszcza na
arenie politycznej, nie za$ konkurencji na rynku konsumentéw. War-
to jednak odnotowad, ze coraz wieksze znaczenie ma wartos$¢ ustug
finalnych $§wiadczonych przez sektor publiczny. W zwigzku z tym
zauwaza si¢ ostatnio wzrost zainteresowania kooperacjg réznego
typu, w tym wspOtpracg miedzyorganizacyjng w zakresie osiggania
istotnych spotecznie wynikow. Z tego wzgledu szczegdlnie istotny
dla sektora publicznego moze by¢ dorobek zarzadzania strategiczne-
go z zakresu tworzenia i efektywnego utrzymywania strategicznego
partnerstwa oraz strategicznych aliansow.

Zgota odmienne problemy strategiczne rodzg sektor non profit
i wolontariat. Zasadnicze znaczenie strategiczne majg w tym przy-
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padku wartosci i ideologia, ktore lezg u podstaw takiej dziatalnosci
i stanowig jej raison d’étre. Sytuacja ta zazwyczaj dotyczy organiza-
¢ji charytatywnych, tradycyjnie dostarczajacych ustugi nie dla zysku,
lecz z pobudek ideologicznych. W organizacjach non profit, takich
jak Koscioly, organizacje charytatywne, prywatne szkoly, fundacje
itp., zrédto finansowania moze by¢ rézne i nieskierowane bezposred-
nio do beneficjentéw oferowanych ustug. Co wiecej, instytucje non
profit mogg dostarcza¢ fundusze, zanim zostang zaoferowane ustugi
— np. w formie grantéw. Mimo kluczowej roli okreslonych wartosci
w rozwoju strategii niezwykle przydatne moga okazaé sie zasady do-
tyczace strategii konkurowania w kontekscie zdobywania funduszy.
Ze wzgledu na wielorakie ich zrodta wazne jest powigzanie dziatal-
nosci organizacji non profit z celami i oczekiwaniami podmiotéw fi-
nansujacych. Istotne z punktu widzenia efektywnosci tych organiza-
¢ji moga okazac sie¢ takze teoria z zakresu planowania strategicznego
oraz utrzymywanie zdolnosci decyzyjnej i odpowiedzialno$ci w cen-
trum organizacji, a nie delegowanie ich w ramach struktury.

Zarzadzanie strategiczne ma w znacznym stopniu charakter uni-
wersalny dla r6znego typu organizacji. Poszczegdlne koncepcje stra-
tegiczne dysponuja ogromnym potencjalem adaptacyjnym w réznych
kontekstach ludzkiej dziatalnosci. Istotnym, zauwazalnym trendem
w rozwoju teorii zarzadzania strategicznego jest podkreslanie uniwer-
salnosci konkretnych zasad. Zarzadzanie strategiczne nie moze by¢
obecnie rozpatrywane tylko w kontekscie duzych przedsiebiorstw.
Wprawdzie impuls powstania teorii mial swoje zZrédlo w tym typie
organizacji, wspolczesnie jednak teoria ta moze si¢ istotnie przyczy-
ni¢ do rozwoju niemal kazdej organizacji.

Podsumowanie

Praktyka i teoria zarzadzania strategicznego podlegaja ciaglej ewo-

lugji 1 — tak jak zawsze od poczatkéw istnienia tej dyscypliny — stajg

przed nowymi, kolejnymi wyzwaniami. Do najwazniejszych naleza:

* rozwdj metod osiggania renty synkretycznej w ramach sieci orga-
nizacji,

* rozwdj zarzgdzania strategicznego na poziomie sieci,

* rozwoj metod wzmacniania zdolnosci dynamicznych organizacji,
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* rozwdj innowacyjnosci jako podstawowej zdolnosci dynamiczne;j
organizacji,

* rozwdj strategii relacji z ré6znymi typami interesariuszy, w tym
z rzagdem i innymi instytucjami publicznymi,

* wzmocnienie postaw etycznych na poziomie strategii korporacji
oraz rozw0j nowych sposobow wzrostu efektu korporacyjnego,

* rozwdj zintegrowanych systemow zarzadzania ryzykiem z uwzgled-
nieniem ryzyka strategicznego,

* rozwdj zdolnosci absorpcyjnych przedsiebiorstw jako gléwnego
elementu zarzadzania wiedzg i innowacji,

* rozwdj nowych metod tworzenia przewagi konkurencyjnej w wa-
runkach konkurengji globalnej i nowych technologii.

Wskazane wyzwania to tylko najbardziej znaczace i widoczne kie-
runki dalszych badah w zarzadzaniu strategicznym. Osiagniecie tych
celow jest zdeterminowane dalszym rozwojem metodologii zarzadza-
nia strategicznego, w tym metodyki badan ilo$ciowych i jakoSciowych.
Bez wzgledu na naukowy i empiryczny poziom dojrzatosci dyscypliny
zarzadzania strategicznego jedynym uzasadnieniem jej istnienia pozo-
staje mimo wszystko Scista tacznos¢ z praktyka gospodarczg i efektyw-
ne dostarczanie menedzerom skutecznych wytycznych do formuto-
wania strategii organizacji oraz podejmowania decyzji strategicznych.

Bibliografia

Ackoff R.L. (1974), Redesigning the Future, John Wiley & Sons, New York.

Amit R., Schoemaker P. (1993), Strategic Assets and Organizational Rent, ,,Stra-
tegic Management Journal”, Vol. 14, s. 33-46.

Andrews K.R. (1971), The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin,
New York.

Ansoff I. (1965), Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York.

Ansoff 1., Declerck R., Hayes R. (red.) (1976), From Strategic Planning to Stra-
tegic Management, John Wiley & Sons, New York.

Bain ]J. (1951), Relation of Profit Rate to Industry Concentration: American
Manufacturing, 1936-1940, ,,Quarterly Journal of Economics”, Vol. 65,
s. 293-324.

Baird I., Thomas H. (1985), Toward a Contingency Model of Strategic Risk Tak-
ing, ,,Academy of Management Review”, Vol. 10, s. 230-243.

Barney J. (1986), Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business
Strategy, ,Management Science”, Vol. 32, s. 1231-1241.



1. Zarzgdzanie strategiczne 53

Barney J. (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Jour-
nal of Management”, Vol. 17, s. 99-120.

Barney J. (2002), Gaining and Sustaining Competitive Advantage, wyd. 2, Pren-
tice Hall, Upper Saddle River.

Bettis R. (1991), Strategic Management and the Straightjacket: An Editorial Es-
say, ,Organization Science”, Vol. 2, s. 315-319.

Boulton W.R., Lindsay W.M., Franklin S.G., Rue L.W. (1982), Strategic Plan-
ning: Determining the Impact of Environmental Characteristics and Uncer-
tainty, ,Academy of Management Journal”, Vol. 25, s. 500-509.

Bowman E.H., Helfat C.E. (2001), Does Corporate Strategy Matter?, ,Strategic
Management Journal”, Vol. 22, s. 1-23.

Bryson J.M. (2004), Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations:
A Guide to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement, Jos-
sey Bass, San Francisco.

Chandler A.D. (1962), Strategy and Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge.

Chandler A.D. (1991), The Functions of the HQ Unit in the Multibusiness Firm,
»Strategic Management Journal”, Vol. 12, Issue S2, s. 31-50.

Chapman R.]J. (2008), Simple Tools and Techniques for Enterprises Risk Mana-
gement, John Wiley & Sons, Chichester.

Child J. (1972), Organizational Structure, Environment and Performance: The
Role of Strategic Choice, ,Sociology”, Vol. 6, s. 1-22.

Collis D., Young D., Goold M. (2007), The Size, Structure, and Performan-
ce of Corporate Headquarters, ,Strategic Management Journal”, Vol. 28,
s. 383-405.

Cygler J. (2007), Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,,Orga-
nizacja 1 Kierowanie”, nr 2,s. 61-77.

Czakon W. (2010), Zasobowa teoria w krzywym zwierciadle, ,,Przeglad Orga-
nizacji”, nr 4, s. 9-12.

Drucker P. (1967), The Effective Executive, Harper & Row, New York.

Dyer J.H., Singh H. (1998), The Relational View: Cooperative Strategy and Sour-
ces of Interorganizational Competitive Advantage, ,,Academy of Manage-
ment Review”, Vol. 23, No. 4, s. 660-679.

Ernst & Young (2013), Business Pulse Exploring Dual Perspectives on the Top 10
Risks and Opportunities in 2013 and Beyond. Global Report, http://www.
ey.com/ [data dostepu: 5 maja 2014].

Ghemawat P. (2002), Competition and Business Strategy in Historical Perspec-
tive, ,,Business History Review”, Vol. 76, Spring, s. 37-74.

Gilbert D. (1992), The Twilight of Corporate Strategy: A Comparative Ethical
Critique, Oxford University Press, New York.

Ginsberg A. (1988), Measuring and Modelling Changes in Strategy: Theoretical
Foundations and Empirical Directions, ,Strategic Management Journal”,
Vol. 9, 5. 559-575.

Gluck F., Kaufman S., Walleck S. (1980), Strategic Management for Competitive
Advantage, ,Harvard Business Review”, Vol. 58, s. 154-161.


http://www.ey.com/
http://www.ey.com/

54 I. Zarzgdzanie w systemie gospodarczym

Goold M., Campell A. (1987), Many Best Ways to Make Strategy, ,,Harvard
Business Review”, listopad—grudzien, s. 70-76.

Gorynia M. (1995), Mezoekonomia — modele samoregulacji branzy, ,.Ekono-
mista”, nr 5-6.

Grant R.M. (1996), Toward a Knowledge-based Theory of the Firm, ,Strategic
Management Journal”, Vol. 17, Winter Special Issue, s. 109-122.

Grant J. (2007), Advances and Challenges in Strategic Management, ,Interna-
tional Journal of Business”, Vol. 12,s. 11-31.

Granovetter M. (1985), Economic Action and Social Structure: The Problem
of Embeddedness, ,,American Journal of Sociology”, Vol. 91, s. 481-510.

Griinig R., Kithn R. (2011), Process-based Strategic Planning, Springer-Verlag,
Berlin—-Heidelberg.

Hambrick D., Fredrickson J. (2001), Are You Sure You Have a Strategy?, ,,Aca-
demy of Management Executive”, Vol. 15, s. 48-59.

Hannan M.T., Freeman J. (1977), The Population Ecology of Organizations,
»American Journal of Sociology”, Vol. 82, s. 929-964.

Harrison F. (1996), A Process Perspective on Strategic Decision Making, ,Man-
agement Decision”, Vol. 34, s. 46-53.

Harrison F. (1999), The Managerial Decision-Making Process, wyd. 5, Hough-
ton Mifflin Company, Boston.

Hofer C.W., Schendel D.E. (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts,
West Publishing, St. Paul.

Hrebiniak L.G., Joyce W.F. (1985), Organizational Adaptation: Strategic Choice
and Environmental Determinism, ,Administrative Science Quarterly”,
Vol. 30, s. 336-349.

Jankowska B. (2009), Konkurencja czy kooperacjai, ,Ekonomista”, nr 1,
s. 67-89.

Johnson G., Scholes K., Whittington R. (2005), Exploring Corporate Strategy,
wyd. 7, ,Financial Times”-Prentice Hall, Harlow.

Kale P, Singh H. (2007), Building Firm Capabilities through Learning: The Role
of the Alliance Capability and Firm-Level Alliance Success, ,Strategic Ma-
nagement Journal”, Vol. 28, s. 981-1000.

Kozminski A., Piotrowski W. (red.) (1995), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Krzakiewicz K. (1990), Ryzyko w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, TNOIK,
Torun.

Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C. (1997), Competition, Cooperation, and the
Search for Economic Rents: A Syncretic Model, ,,Academy of Management
Review”, Vol. 22, s. 110-141.

Learned E.P, Christensen C.R., Andrews K.R., Guth W.D. (1965), Business Po-
licy: Text and Cases, Irwin, Homewood.

Mason E. (1939), Price and Production Policies of Large-Scale Enterprise, ,,Ame-
rican Economic Review”, Vol. 29, s. 61-74.

Mesjasz Cz. (2011), Lad (nadzdr) korporacyjny. Geneza, definicje i podstawowe
problemy, [w:] D. Dobija, L. Kotadkiewicz (red.), f.ad korporacyjny. Pod-
recznik akademicki, Wolters Kluwer, Warszawa.



1. Zarzgdzanie strategiczne 55

Meyer A. (1991), What Is Strategy’s Distinctive Competence?, ,Journal of Man-
agement”, Vol. 17, s. 821-833.

Miles R.E., Snow C.C. (1978), Organizational Strategy, Structure and Process,
McGraw-Hill, New York.

Miller D., Breton-Miller 1., Lester R. (2013), Family Firm Governance, Stra-
tegic Conformity, and Performance: Institutional vs. Strategic Perspectives,
»Organization Science”, Vol. 24, s. 189-209.

Mintzberg H. (1979), The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Re-
search, Prentice Hall, Englewood Cliffs.

Mintzberg H. (1994), The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving
Roles for Planning, Plans, and Planners, Free Press, New York.

Murthy K., Ramachandran J., Sinha D. (1997), Economics and Strategic Man-
agement: Two Cultures, Two Paradigms?, ,,Economic and Political Weekly”,
29 listopada.

Nelson R. (1991), Why Do Firms Differ, and How Does It Matter?, ,Strategic
Management Journal”, Vol. 12, Issue S2, s. 61-74.

Nerur S., Rasheed A., Natarajan V. (2008), The Intellectual Structure of the
Strategic Management Field: An Author Co-citation Analysis, ,Strategic
Management Journal”, Vol. 29, s. 319-336.

Neumann J. von, Morgenstern O. (1944), Theory of Games and Economic Be-
havior, Princeton University Press, Princeton.

Obtoj K. (2007), Strategia organizacji, PWE, Warszawa.

Pearce J.A., Robinson R.B. Jr. (1994), Strategic Management: Formulation, Im-
plementation, and Control, wyd. 5, Richard D. Irwin, Inc., Homewood.

Penrose E. (1959), The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell,
Oxford.

PierScionek Z. (2007), Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Poister T., Streib G. (1999), Strategic Management in the Public Sector: Con-
cepts, Models, and Processes, ,Public Productivity & Management Re-
view”, Vol. 22, 's. 308-325.

Porter MLE (1980), Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors, Free Press, New York.

Porter MLE. (1985), Competitive Advantage, Free Press, New York.

Porter MLE. (1991), Towards a Dynamic Theory of Strategy, ,,Strategic Mana-
gement Journal”, Vol. 12, Issue S2,s. 95-117.

Porter MLE. (1996), What is Strategy?, ,,Harvard Business Review”, Vol. 74(6),
s. 61-78.

Ramos-Rodriguez A., Ruiz-Navarro J. (2004), Changes in the Intellectual Struc-
ture of Strategic Management Research: A Bibliometric Study of the “Stra-
tegic Management Journal”, 1980-2000, ,,Strategic Management Journal”,
Vol. 25,s. 981-1004.

Ronda-Pupo G., Guerras-Martin L. (2012), Dynamics of the Evolution of the
Strategy Concept 1962-2008: A Co-word Analysis, ,,Strategic Management
Journal”; Vol. 33, s. 162-188.



56 I. Zarzgdzanie w systemie gospodarczym

Roquebert J.A., PhillipsR.L., Westfall PA. (1996), Marketsvs. Management: What
Drives Profitability?, ,Strategic Management Journal”, Vol. 17, s. 653-664.

Rumelt R.R. (1991), How Much Does Industry Matter?, ,Strategic Manage-
ment Journal”, Vol. 12, s. 167-185.

Saloner G. (1991), Modeling, Game Theory, and Strategic Management, ,,Stra-
tegic Management Journal”, Vol. 12, Issue S2, s. 119-136.

Schendel D., Hofer C. (red.) (1979), Strategic Management: A New View of
Business Policy and Planning, Little, Brown and Co., Boston.

Schoemaker PJ.H. (1993), Multiple Scenario Development: Its Conceptual and
Behavioral Foundation, ,Strategic Management Journal”, Vol. 14, s. 193—
213.

Shapiro C. (1989), The Theory of Business Strategy, ,RAND Journal of Eco-
nomics”, Vol. 20, s. 125-137.

Sharma P, Chrisman J.J., Chua J.H. (1997), Strategic Management of the Fam-
ily Business: Past Research and Future Challenges’, ,Family Business Re-
view”, Vol. 10, s. 1-35.

Sitkin S.B., Pablo A.L. (1992), Reconceptualizing the Determinants of Risk Be-
havior, ,Academy of Management Review”, Vol. 17, s. 9-38.

Slywotzky A.]., Drzik J. (2005), Ryzyko strategiczne — najgroiniejsze choc niedo-
ceniane, ,Harvard Business Review Polska”, lipiec—sierpien, s. 100-114.

SpanosY.E., LioukasS. (2001), An Examination into Causal Logic of Rent Genera-
tion: Contrasting Porter’s Competitive Strategy Framework and the Resource-
based Perspective, ,Strategic Management Journal”, Vol. 22, s. 907-934.

Swiatowiec-Szczepaniska J. (2011), Synkretyzm konkurencji i kooperacji w sie-
ciach przedsigbiorstw jako Zrédlo renty ekonomicznej, [w:] Wybory stra-
tegiczne w przedsigbiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyjne
i spoleczne, Zeszyty Naukowe nr 170, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 299-309.

Swiatowiec-Szczepanska J. (2012), Renta ekonomiczna a przewaga konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa, ,Ekonomista”, nr 2, s. 203-225.

Swiatowiec-Szczepanska J. (2013), Zarzgdzanie ryzykiem na poziomie korpo-
racyjnym, [w:] E. Urbanowska-Sojkin, M. Brzozowski (red.), Ryzyko w za-
rzgdzaniu strategicznym. Natura i uwarunkowania, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 252-262.

Teece D., Pisano G., Shuen A. (1997), Dynamic Capabilities and Strategic Man-
agement, ,Strategic Management Journal”, Vol. 18, s. 509-533.

Thompson A.A., Strickland A.J. (1987), Strategic Management: Concepts and
Cases, wyd. 4, Business Publications, Plano.

Thompson G. (2003), Between Hierarchies and Markets: The Logic and Limits
of Network Forms of Organization, Oxford University Press, Oxford.

Wernerfelt B. (1984), A Resource-based View of the Firm, ,Strategic Manage-
ment Journal”, Vol. 5, s. 171-180.

Williamson O.E. (1991), Strategizing, Economizing and Economic Organiza-
tion, ,Strategic Management Journal”, Vol. 12, Issue S2, s. 75-94.



Rozdziat 2

Zarzadzanie ryzykiem w organizacjach

Zbystaw Dobrowolski

Wstep

Wsrod licznych zjawisk negatywnie oddziatujacych na organizacje,
a zatem na zarzadzanie w systemach gospodarczych, korupcja zaj-
muje jedno z kluczowych miejsc. Negatywnie oddziatuje na rozwdj
gospodarczy, powoduje zmniejszenie przychodéw, m.in. z podatkéw,
cel i prywatyzacji, a jej nastepstwem jest wzrost kosztow przy reali-
zacji zaméwien publicznych. Oprécz tych negatywnych konsekwen-
¢ji dla makrostruktury — panistwa — mozna takze zidentyfikowaé ne-
gatywne konsekwencje wystepowania korupcji z punktu widzenia
poszczegblnych organizacji. S3 nimi m.in. naruszenie zasady wol-
nej konkurencji, utrata zaufania, a co za tym idzie — wzrost kosztow
transakcyjnych. Korupcja jest patologia organizacji, co trafnie zauwa-
za W. Kiezun (1998). Stad tez nalezy ustalié, jak jej przeciwdziatal.
Jednym ze sposobow jest zarzadzanie ryzykiem jej wystapienia.

Strukturyzujac kwesti¢ badawcza, na podstawie analizy instytu-
cjonalno-prawnej i studiow literatury przedmiotu w niniejszym opra-
cowaniu podjeto probe ustalenia sposobu zarzadzania ryzykiem wy-
stapienia korupcji w organizacjach. Zakres prowadzonych rozwazan
obejmuje zagadnienia sprawnego funkcjonowania organizacji, roz-
patrywane z perspektywy nauki o zarzadzaniu. Sformutowano takze
autorskie definicje ryzyka oraz zarzadzania ryzykiem.

1. Wplyw korupcji na organizacj¢

Rozwazania na temat zarzadzania ryzykiem w organizacjach nale-
zy poprzedzi¢ odniesieniem sie do kwestii terminologicznych, w tym
dotyczacych zjawiska korupgji, a takze ustaleniem jej wptywu na or-
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ganizacje. Korupcja w ujeciu R. Mertona (2002, s. 197-224) jest
funkcjonalng i normatywng dewiacja spoteczna. Stanowi patologie
organizacji, a zatem jej niesprawno$¢, ktéra powoduje marnotraw-
stwo zasobOw przekraczajace granice spolecznej tolerancji (Kiezun,
1998, s. 375-376, 388). Pojecie korupcji zdefiniowane jest w art. 1
ust. 3a ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Anty-
korupcyjnym (Dz. U. z 2014 r., poz. 1411). Korupcja jest to czyn:
1) polegajacy na obiecywaniu, proponowaniu lub wreczaniu przez
jakakolwiek osobe, bezposrednio lub posrednio, jakichkolwiek nie-
naleznych korzysci osobie pelnigcej funkcje publiczng dla niej samej
lub dla jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za dzialanie lub zaniecha-
nie dzialania w wykonywaniu jej funkgji; 2) polegajacy na zadaniu
lub przyjmowaniu przez osobe petnigcg funkcje publiczng bezposred-
nio lub posrednio jakichkolwiek nienaleznych korzysci dla niej samej
badz dla jakiejkolwiek innej osoby, lub przyjmowaniu propozycji lub
obietnicy takich korzysci, w zamian za dzialanie lub zaniechanie dzia-
tania w wykonywaniu jej funkcji; 3) popelniany w toku dziatalnosci
gospodarczej obejmujgcej realizacje zobowigzan wzgledem wiadzy
(instytucji) publicznej, polegajacy na obiecywaniu, proponowaniu
lub wreczaniu, bezposrednio lub posrednio, osobie kierujacej jed-
nostkg niezaliczang do sektora finanséw publicznych badz pracujacej
w jakimkolwiek charakterze na rzecz takiej jednostki jakichkolwiek
nienaleznych korzysci dla niej samej lub na rzecz jakiejkolwiek innej
osoby, w zamian za dzialanie lub zaniechanie dziatania, ktére naru-
sza jej obowigzki i stanowi spolecznie szkodliwe odwzajemnienie;
4) popelniany w toku dzialalnosci gospodarczej obejmujacej realiza-
cje zobowigzan wzgledem wladzy (instytucji) publicznej, polegajacy
na zadaniu lub przyjmowaniu bezposrednio lub posrednio przez oso-
be kierujaca jednostka niezaliczang do sektora finanséw publicznych
badz pracujaca w jakimkolwiek charakterze na rzecz takiej jednost-
ki jakichkolwiek nienaleznych korzysci lub przyjmowaniu propozycji
albo obietnicy takich korzysci dla niej samej lub dla jakiejkolwiek in-
nej osoby, w zamian za dziatanie lub zaniechanie dzialania, ktére na-
rusza jej obowiazki i stanowi spotecznie szkodliwe odwzajemnienie.

Korupcja negatywnie oddziatuje na rézne sfery dzialalnosci orga-
nizacji, np. zaburza prawidlowe zarzadzanie zasobami ludzkimi. Pro-
ces rekrutacji lub awansowania pracownikéw, w ktérym o wyborze
okreslonej osoby na stanowisko nie decydujg jego wiedza i umiejet-
nosci, ale jedynie powiazania rodzinne lub towarzyskie, nie tylko nie
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zapewnia optymalnego wyboru z punktu widzenia waloréw spraw-
nosci, ale takze prowadzi do ostabienia zaufania wewnatrzorganiza-
cyjnego i moze wplywac na relacje organizacji z otoczeniem. Korup-
cja zakldca prawidlowos¢ udzielania zaméwien na dostawe towarow
lub ustug. To prowadzi do ostabienia konkurencji — sity napedowe;j
rozwoju organizacji i gospodarki.

Korupcja szkodzi rozwojowi organizacji takze z innych powodéw:
1) zwigzane z nig ,oplaty” obnizajg zdolnos¢ organizacji do inwesto-
wania, a przez to do tworzenia nowych miejsc pracy. Szkody sg duze
zwlaszcza wtedy, gdy pobieranie i wielko$¢ korupcyjnych ,,oplat” sg
trudne do przewidzenia. Wtedy dodatkowo pojawia si¢ niepewnosé,
ktora jest szczegdlnie niekorzystna w przypadku podejmowania de-
cyzji inwestycyjnych (najpierw trzeba wylozy¢ pienigdze, oczekujac,
ze pbéiniej zwrdcy sie z nawiazka); 2) korupcja moze prowadzi¢ do
niestabilnosci instytucji formalnych, co z kolei utrudnia dtugofalowe
planowanie dzialalnos$ci. Naduzywanie kompetencji regulacyjnych
wplywa, w ocenie Banku Swiatowego, na ograniczenie produktyw-
nosci inwestycji i wzrostu gospodarczego; 3) korupcja powoduje spu-
stoszenie w zachowaniach spotecznych. Zanika szacunek do uczci-
woSci, wrasta za$ poziom zdemoralizowania (Kamifski, 2003, s. 67;
Balcerowicz, 1999; Dobrowolski, 2005).

Konsekwencja korupgji jest utrata zaufania definiowanego z per-
spektywy nauk o zarzadzaniu np. jako element kapitatu spoteczne-
go (R.D. Putnam), zas6b organizacyjny (D. Gambetta), fundament
interakcji spotecznych (M.]. Weber, M. Deepak, K.]J. Murnighan).
Tymczasem zaufanie bedgce unikatowym kapitalem jest kluczowym
czynnikiem wszystkich transakcji, nadaje bowiem sens ludzkim dzia-
taniom i powoduje, ze pracownicy potrafig lepiej, skuteczniej wspot-
pracowaé (R.D. Putnam, L. Prusak, D. Cohen). Zaufanie redukuje
koszty transakcyjne, motywuje do decyzji (D.]. McAllister), promuje
wymiane informacji, zacheca — jak zauwaza P. Dasgupta — do uczest-
nictwa w transakcjach (Bugdol, 2010, s. 16-17; Grudzewski i in.,
2007, s. 31-35). Zaufanie jest takze elementem systemu jakoSci
(Skrzypek, 2000). W swietle powyzszych wywoddéw nie ulega zatem
watpliwosci, ze destrukcja zaufania w wyniku korupcji jest ewidentna
stratg dla organizacji.
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2. Ryzyko dzialania organizacji

Jak juz wspomniano, ryzykiem dla organizacji jest m.in. utrata przez
nig zaufania. Ryzyko (wlos. risicare) z punktu widzenia semantyki
oznacza ,odwazy¢ sie”. Greckie stowo rhize odnosi sic do odwaz-
nego przedsigwzigcia. Lacinskie risicurm oznacza prawdopodobien-
stwo odniesienia sukcesu lub porazkl Pojecie ryzyka jest zatem zw1q-
zane z dokonaniem wyboru czego$ w okreslonym czasie i miejscu.
A.H. Willet i J.F. Sinkey okreslali ryzyko jako zobiektywizowang nie-
pewnosé (Willet, 1901; Sinkey, 2001), a W.D. Rowe wskazywal na
negatywne konsekwencje ryzyka. Wedlug tego autora ryzyko to moz-
liwos¢ urzeczywistnienia si¢ niepozadanego zdarzenia (Rowe, 1977,
s. 24). Podobnie postrzegaja ryzyko niektorzy polscy badacze, np.
T. Jachna, M. Sierpinska, G. Borys, stwierdzajac, ze jest to niebez-
pieczenistwo niezrealizowania celu, niepowodzenia dzialania (Sier-
pinska, Jachna, 2007, s. 9, 78-117; Borys, 1996, s. 12-19, 39-53).
Definicje bardziej uniwersalng formutuje R.W. Griffin, twierdzac, ze
ryzyko wigze si¢ zaréwno z pojeciem korzysci, jak i straty. Ryzyko
definiowane jest m.in. jako sytuacja, w ktorej dostepnos$¢ poszcze-
g6lnych mozliwosci i zwigzane z kazda z nich potencjalne korzysci
i koszty sg znane tylko z pewnym szacunkowym prawdopodobien-
stwem (Griffin, 2004, s. 285). W podjetej skrotowej konceptualiza-
¢ji pojecia ryzyka opowiadam sig za jego zdefiniowaniem jako praw-
dopodobiefistwa zdarzenia ocenianego pozytywnie lub negatywnie
odnoszacego sie do sposobu okreslenia celow, ich osiggnigcia oraz
oceny.

Tak jak istnieje r6znorodnosé definicji ryzyka, tak istnieje rowniez
rozbudowana typologia ryzyka. S. Nahotko (2001, s. 36-66) wyrdz-
nia ryzyko polityczne, techniczne oraz ekonomiczne. Wyodrebnia sie
takze ryzyko subiektywne, obiektywne, wewnetrzne i zewnetrzne, do-
puszczalne i niedopuszczalne (Pritchard, 2002). Wsr6d rodzajow ry-
zyka zwigzanego z realizacjg przedsiewzi¢é nalezy wymienic ryzyko
inwestycyjne, w tym ryzyko rozpoczecia i prowadzenia dziatalnoSci.
Na poziom tego ryzyka wplywaja m.in. czynniki polityczne, ekono-
miczne, wsrdd nich wielkosé PKB, prawne i infrastrukturalne. Ryzyko
strategiczne wynika z niedostosowania strategii do warunkéw otocze-
nia lub zmian zachodzgcych wewnatrz organizacji. Ryzyko wtascicieli
obrazuje wplyw realizacji okre$lonego przedsiewzigcia inwestycyjne-
go na ryzyko zainwestowanego przez wiascicieli kapitatu (Leksykon
zarzgdzania, 2004, s. 503-505; Skoczynski, 2011, s. 1-5). Ze wzgle-
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du na kryterium czasowe mozna wyr6znic ryzyko operacyjne — krot-
koterminowe — lub ryzyko strategiczne — dlugoterminowe, dotyczace
kluczowych kwestii zwigzanych z dziatalnoScig organizacji publicznej
lub prywatnej. Istnieja ryzyko finansowe, ktore cechuje si¢ mozliwo-
$cig bezposredniego okreslenia jego wplywu na wynik finansowy, oraz
ryzyko pozafinansowe — odwrotnos¢ ryzyka finansowego.

Powyzsza typologi¢ nalezy uzupelni¢ o niewymienione w litera-
turze przedmiotu ryzyko korupcji, ktére moze wystapi¢ na kazdym
etapie realizacji przedsigwzigcia. Ryzyko korupcji dotyczy zaréw-
no przedstawicieli organizacji publicznych, jak i prywatnych, a jego
skutki wykraczajg poza realizacj¢ okreslonego przedsigwzigcia. Ryzy-
ko korupcji mozna zdefiniowa¢ jako prawdopodobienstwo zdarzenia
polegajacego na wystgpieniu nielegalnego czynu w dzialalnosci orga-
nizacji, prowadzacego do utraty zaufania interesariuszy.

Zarzadzanie ryzykiem — wedlug miedzynarodowej normy ISO
31000:2009 oraz polskiej normy PN-ISO 31000:2012 - to zorgani-
zowane dzialanie w odniesieniu do ryzyka. To systematyczna analiza,
plan, wykonanie i ewaluacja postepowania stuzacego ograniczeniu
ryzyka. To rodzaj dzialalnosci organizacji, ktérego celem jest minima-
lizacja skutkéw ryzyka. Inna z definicji, zaczerpnigta z normy austra-
lijskiej, stanowi, ze zarzadzanie ryzykiem to systematyczna metoda
tworzenia kontekstu, identyfikacji, analizy, oceny, dziatania, nadzo-
ru oraz informowania o ryzyku w sposéb, ktéry umozliwi minima-
lizacje strat i maksymalizacje korzysci z prowadzonej dziatalnosci.
Migdzynarodowa organizacja najwyzszych organéw kontroli pan-
stwowej (International Organization of Supreme Audit Institution
— INTOSAI) definiuje zarzadzanie ryzykiem jako proces, w ktérym
uczestniczg kierownictwo i pracownicy organizacji, zmierzajacy do
zidentyfikowania potencjalnych zdarzen mogacych wplynaé na or-
ganizacje, a nastepnie podjecia dzialan stuzacych osiggnieciu zalozo-
nych celéw organizacji (INTOSAIL 2007). Autor niniejszego opraco-
wania przyjmuje, ze zarzadzanie ryzykiem to systematyczny proces,
ktorego celem jest zidentyfikowanie potencjalnych zdarzen, ktore
moga wplyngé na funkcjonowanie organizacji, oraz podjecie dziatan
zmierzajacych do niwelowania mozliwosci ich zaistnienia.

Zarzadzanie ryzykiem pozwala na uzyskanie odpowiedzi na na-
stepujace pytania: Czy ciezar ryzyka moze by¢ przerzucony na in-
nych? Czy przyjete rozwigzania uchronig organizacje przed nieocze-
kiwanymi zdarzeniami? Jak stworzy¢ system wczesnego ostrzegania
przed problemami? Celem zarzadzania ryzykiem jest ochrona wize-
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