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Strategiczny sukces przedsi¢biorstwa

Wstep

Sukces w biznesie moze by¢ stowem, uzywajac literackiej przenosni [U. Le
Guin, 2005], o niemal magicznej sile materializacji swoich tresci, o ile zastosuje
je 1 wykorzysta wspotczesny przedsigbiorca-czarnoksieznik. Osiagnigcie sukce-
su jest nie tylko marzeniem ale i wymaganiem przedsigbiorcy. Sukces tworzy
nowe mozliwos$ci, jego brak spycha na margines, bywa ze i w biznesowy nie-
byt.

Celem pracy jest dokonanie krotkiego przegladu dotychczasowych koncepcji
strategicznego sukcesu przedsiebiorstwa znajdujacych si¢ w dostepne;j literatu-
rze. Na tym tle podejmuje si¢ probe zdefiniowania istoty tej kategorii sukcesu
oraz wskazania na wymagania, jakim bedzie musial sprosta¢ przedsigbiorca,
pragnacy osiagnac¢ sukces w nadchodzacej przysztosci. Zamiarem jest rozpoO-
znanie istoty strategicznego sukcesu, na gruncie takich poje¢¢ kategorialnych jak
przedsigbiorstwo, strategia i sukces oraz dedukcyjno — poznawcze okreSlenie
jego koncepcji i przysztych uwarunkowan.

1. Dotychczasowe koncepcje strategicznego sukcesu przedsigbiorstwa

Koniecznym warunkiem mozliwie najlepszego rozpoznania strategicznego
sukcesu przedsigbiorstwa (dalej: SSP) jest dysponowanie dobrymi definicjami
przedsigbiorstwa, strategii i samego sukcesu. Ponizej bada si¢, czy mamy tu
oczekiwang wiedze, a nastgpnie na tej kanwie ustala si¢ istniejacy stan co do
koncepcji SSP.
1.1. Wiedza o przedsiebiorstwie, strategii i sukcesie
1.1.1. Przedsiebiorstwo

Jest podmiotem i przedmiotem strategii i potencjalnego sukcesu. Zatem po-
jecie przedsiebiorstwa jest decydujace dla dyskutowania strategicznego sukce-
su, zarowno w kazdym konkretnym wypadku, jak i dla przedsicbiorstwa jako
kategorii systemdw spolecznych. Pojecie i geneza przedsigbiorstwa nie znajduja
si¢ na poziomie dojrzatosci powszechnie aprobowanego paradygamatu [por.
Gruszecki T., 2002; Sudot S., 2006].
1.1.2. Strategia

Na ogo6t strategie definiuje si¢ przez opisywanie jej atrybutowych cech,
rzadko mozna spotka¢ proby zwartych definicji. Wskazuje sie¢, ze strategia po-
lega na wyznaczaniu kierunku (dziatania, systemu przedsigbiorstwa), dotyczy
dhugiego okresu, koncentruje si¢ na przewadze konkurencyjnej, sytuuje przed-
sigbiorstwo w otoczeniu, ksztaltuje zasoby i kompetencje oraz orientuje przed-
siebiorstwo w stosunku do interesariuszy [Johnson, Scholes, Whittington, 2006,
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s.9]. Przyktad proby definicji: ,,.Strategia jest to ztozony proces reagowania na
zmiany wewnetrzne i zewngtrzne w stosunku do podmiotu prowadzacego stra-
tegie, ksztattowany w imi¢ warto$ci, ktore podmiot strategii uwaza za istotne”
[H. Witczak, w: Urbanowska — Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H., 2004, s.11].
Pojecie strategii nie jest wystarczajaco jasne, miedzy innymi dlatego, ze odnosi
si¢ wrazenie, ze jest ona jakim$ specjalnym, wydzielonym rodzajem dziatania
przedsigbiorstwa, o niejasnym statusie w stosunku do innych dziatan. Nie jest
przy tym wystarczajaco wyrazna roznica miedzy ,.strategia”, a ,,zarzadzaniem
strategicznym”.

1.1.3. Sukces

Definicja stownika podaje, ze tacinskie ,,succere” oznacza ,,powies$¢ si¢”
[Nowy Stownik Jezyka Polskiego, red. E. Sobol, 2002, s. 972]. Udanie si¢ cze-
gos, pomyslny wynik jakiego$ przedsiewzigcia — te kategorie najwyrazniej od-
wotuja sie do wczedniejszego zamiaru, wigza rezultaty dziatania z celami. Se-
mantyczne konotacje sukcesu sg rozmaite, na przyklad sukces jednostki ludz-
kiej wigze si¢ z ,,...dziataniami na najwyzszym poziomie indywidualnych moz-
liwosci, w kierunku realizacji wlasnych w petni uswiadomionych pragnien z
zachowaniem uniwersalnego kodeksu moralnego oraz réwnowagi pomiedzy
wszystkimi ptaszczyznami zycia” [Majewska — Opietka 1., 1994, 5.256]. Laczy
si¢ to z prakseologicznym powodzeniem i jego miarami w odniesieniu do dzia-
lajacych systemow spotecznych [J. Zieleniewski, 1974, s.106], szczeg6lnie z
pojeciem postaci i waloréw sprawnosci. We wspotczesnym ujeciu wyraznie
wylania si¢ tto (kontekst), zewnetrzne w stosunku do podmiotu dziatania sukce-
su lub zwigzane z sukcesem. Na ogoét sukces postrzega si¢ jako oceny i wyceny
danego przedmiotu, z zastosowaniem rozmaitych przymiarow.

1.1.4. ,,Sukces przedsiebiorstwa” i ,,sukces strategiczny”

To wyrazenia etymologicznie poprzedzajace SSP. Sukces przedsigbiorstwa i
sukces strategiczny nie doczekaty si¢ monograficznego opracowania, jakkol-
wiek wielu autorow wypowiada si¢ na ten temat [np. Obtdj K., 1998]. Poje¢cia te
wyraznie sg powigzane z wartoSciowaniem (aksjologia) i maja wydzwigk nor-
matywny. Odpowiednie twierdzenia rozwigzuja problemy niewiedzy przez
wskazanie jak powinno si¢ prowadzi¢ przedsigbiorstwo aby osiagato sukces.
»Sukces przedsiebiorstwa” jest jednym z sukcesow wielu rozmaitych systeméow
spolecznych (na przyktad uczelni wyzszej), podobnie jak ,,strategiczny sukces”
trzeba umie¢ réznicowac¢ od innych kategorii sukceséw (na przyklad sukces
polityczny, czy taktyczny). Jak dotychczas, twierdzenia te sg jednoznacznie
decyzyjne i dyrektywalne (dyrektywy, zalecenia, wskazowki), i przewazaja w
publikacjach. Natomiast naukowa odpowiedz na pytanie: co to jest ,,sukces
przedsigbiorstwa, strategiczny”, czyli poznawcza, nie jest wystarczajaca.

1.2. Koncepcje strategicznego sukcesu przedsiebiorstwa

Strategiczny sukces przedsigbiorstwa (SSP) jest, etymologicznie rzecz bio-
rac, wyrazeniem bedacym nieprosta sumga sktadnikow.
1.2.1. Klasyczna interpretacja SSP
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Sukces strategiczny przedsiebiorstwa, jak pisze R. Lynch, czg¢sto oznacza
zyskownos¢, ale moze mie¢ szersze znaczenie w ustugach publicznych i organi-
zacjach non profit. Zyskownos¢ jest wigc postrzegana jako swoisty wyroznik
SSP. Tre$¢ SSP jest widziana przede wszystkim jako faktyczna zdolno$¢ do
realizacji misji, wizji i celow strategicznych. Nawigzuje to do pojgcia kontroli
strategicznej, wigzacej strategiczne zamiary (misja, wizja i cele strategiczne) z
osiagnieciami. Te ostatnie uwaza si¢ za koncowy rezultat dziatalnosci [Wheelen
T.L., Hunger J.D., 2006, s.18], a ich pomiar i ocena odbywa si¢ dzigki ,key
performance indicator” — KPI i zalicza do strategicznej implementacji. Klasycz-
na interpretacja zasadza si¢ na wyraznie lub implicite przyjmowanym zatozeniu,
ze strategia i1 zarzadzanie strategiczne ma w istocie strukture liniowa. Raz przy-
jete zamiary, plany powinny zosta¢ osiagnigte: miato by¢ 10 mln zt zysku —
powinno by¢ osiagnigte, a jak post factum nie jest, to mamy problem korekty w
trybie sprzgzenia zwrotnego (feedback). Zasady oceny i kontroli osiggnie¢ po-
kazujg np. Smith G.D., Arnold D.R., Bizell B.G. [Smith G.D., Arnold D.R.,
Bizell B.G. 1985, s. 189-205] w szescioetapowym procesie kontroli (okresl co
kontrolowa¢; ustanow standardy kontroli; pomierz osiagnigcia; porownaj stan-
dardy i osiagnigcia; okresl przyczyny odchylen; podejmij akcje korygujaca),
omawiajac techniki oceny na poszczeg6lnych obszarach funkcjonalnych.

Istotnym wyrazeniem charakteryzujacym SSP jest pojecie ,,czynnik sukce-
su”. Rozumie si¢ pod nim poczatkowo ,kluczowe czynniki sukcesu” (critical
success factors CSF— Rockart J. (1979)), [Rowe A.J. i in. 1990, s.63]. J. Rockart
zaproponowal nie tyle katalog CSF ile metode ich okreslania i powigzana z ce-
lami przedsigbiorstwa. Inne ujecie sukcesu to ,,firma doskonata”. Ma si¢ ona
zachowywa¢ zgodnie z normatywnymi wytycznymi, zwlaszcza orientowac na
CSF i dziata¢ zgodnie z normatywnymi zasadami postepowania. Peters T.J.,
Waterman R.H [Peters T.J., Waterman R.H. 1992, s. 8-19], w opublikowanej po
raz pierwszy w 1982 roku ksigzce, najpierw wskazali na czynniki sukcesu, a
nastgpnie je zmodyfikowali, uznajac, ze nie ma firm doskonatych [cyt. za Penc
J., 2002, WWW .placet.com.pl/?mod=Artykuly].

Zrodla sukcesu strategicznego przedsigbiorstwa upatruje sie w latach osiem-
dziesigtych XX wieku przed wszystkim w zdolnosci do konkurowania i prze-
wadze konkurencyjnej [Porter M.,1994]. Innym zroédiem jest zdolno$¢ do od-
krycia i reagowania na wskazane w 1979r przez H.I. Ansoffa ,,stabe sygnaty”
[Ansoff H.I., 1985, s. 84].

Z poczatkiem rozwoju zarzadzania strategicznego pojawily si¢ takze zalece-
nia co do normatywnych postaw i systemowych, wzorcowych reakcji strate-
gicznych. Przykladem sa tu ,,wielkie strategie”, czy koncepcje i podejscia do
uprawiania strategii/zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem (,,core com-
petences”, podejscie inkrementalne, i in.). Ich stosowanie w odpowiednich sy-
tuacjach (po diagnozie strategicznej), wskazywato si¢ jako gwarancje sukcesu.

Odwrdceniem drogi do sukcesu i samego sukcesu sg kryzys 1 porazka. Stra-
tegiczne znaczenie ma koncepcja L. Greinera, wskazujaca na kryzysy pojawia-
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jace si¢ w cyklu zycia organizacji. Umiejetnos$¢ poradzenia sobie z kryzysami to
jeden z kluczy do sukcesu.
1.2.2. Zmiany w interpretacji SSP

Sukces strategiczny przedsigbiorstwa, jesli chodzi o jego tres¢, nie jest juz
tak oczywisty. Pojawiaja si¢ inne strategicznie istotne sktadniki wiazki misji,
wizji 1 celow strategicznych, jak np. wartos¢ przedsigbiorstwa. Co wiecej, dys-
kusja na temat zyskowno$ci wkracza na pole publicznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa, stawiajac kwesti¢ innych strategicznie waznych wartosci,
znanych pod nazwg koncepciji ,,przed lub po zysku” [Majchrzak J, 2003, s. 53 —
66]. Rozwoj koncepcji i podejs¢ do zarzadzania strategicznego przedsigbior-
stwem doprowadzit do pojawienia si¢ idei nieliniowego rozwoju strategii (stra-
tegie wylaniajace si¢ w sensie H. Mintzberga; przedsiebiorstwo uczace sig,
przedsigbiorstwo inteligentne), co postawito w ogole problem pojgcia ,,sukcesu
strategicznego”. Zarowno zamiary Strategiczne (planowana strategia), jak i rea-
lizowana strategia oraz rezultaty (osiagniecia strategiczne) ujawnity zlozong i
zmienng natur¢ wzajemnych powigzan. Porownywanie zamiaréw (misja, wizja,
cele strategiczne) z odpowiadajacymi im osiagni¢ciami (fakty po zrealizowaniu
planowanej strategii), czyli klasyczna kontrola, utrzymato swoje miejsce w cy-
klu zarzgdzania strategicznego, ale stracito na znaczeniu.

W poznigjszych latach takze ujecie CSF J. Rockarta przeksztalcito si¢ wy-
raznie w bardziej generalne podejscie normatywne, modelujace zestawy prefe-
rowanych (wzorcowych) czynnikdow, zgodno$¢ z ktorymi gwarantuje sukces
przedsigbiorstwom lub wregcz opisujace zasady postgpowania firm doskonatych.
Zestawy tych czynnikow sg najrozmaitsze, lepiej bytoby zapytac, czego tam nie
ma. Zmienila sie ich nazwa (KFS — key factors for success) [Lynch R., 20086, s.
79-80] i ugruntowata definicja: jako te zasoby, umiejetnosci i cechy wewnetrz-
ne i zewngtrzne (branza), ktore sg istotne dla odniesienia sukcesu. KFS ze-
wnetrzne sa powszechne dla branzy i nie rdéznicuja przedsigbiorstw. KFS we-
wnetrzne koncentrujg si¢ na zasobach stuzacych celom przedsigbiorstwa, jego
pozycji rynkowej przez pryzmat klientow, konkurencji i dobra korporacji.

Rozwingto si¢ takze podejscie KPI. Thompson J.L. [Thompson J.L., 1997, s.
562-573] zaproponowat system kryteriow oceny dla procesu wyboru strategicz-
nego, ktory mogl by¢ czgsciowo wykorzystany dla badania osiagni¢é. Strategie
ocenia si¢ w tym modelu przez pryzmat jej wartosci (trafno$¢ — appropriateness;
wykonalno$¢ — feasibility; atrakcyjnos¢ — desirability), strategicznej logiki
(spojnos¢, wptyw na srodowisko, dostepno$¢ koniecznych zasobow) oraz zdol-
no$¢ do implementacji. Johnson G., Scholes K. i Whittington R. [Johnson G.,
Scholes K. i Whittington R. 2005, s. 357 — 375], przedstawili kryteria sukcesu
(success criteria): akceptowalnos¢ (cost benefit analysis), wykonalnoé¢ (fesibli-
ty — 10 kryteriow czastkowych, w tym finansowe, warto$¢ dla udziatowcow,
ryzyko i analiz¢ wrazliwosci) oraz dostosowanie (Suitability).

Ewolucji ulegto takze pojecie konkurencji i zdolnosci do konkurowania. Ka-
riera benchmarkingu, sugerujaca wzorowanie si¢ na przodujacych przedsigbior-
stwach zostala przy¢miona przez przeniesienie konkurowania na poziom po-
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nadbranzowy i odniesienie go do przyszto$ci [Hamel G., Prahalad C.K.,1999].
Trwala przewaga konkurencyjna, zorientowana na przysztos¢ branzy, zastepuje
zatomizowane, badz widziane w pakietach, klasyczne zestawy zalecanych i
wybranych czynnikéw konkurowania. Konkurowanie staje si¢ procesem i sys-
temem przekraczajagcym wasko pojmowane granice przedsigbiorstwa i wycho-
dzacym na poziom branz — ekosystem biznesu z przedsigbiorstwem jako swego
rodzaju jadrem tego ekosystemu. Czynnikami konkurowania staja si¢ systemy,
takie jak TQM, czy BSC. Sukces zmienia swoje imi¢ — to nie tylko zgodnos¢
wyniku z zamiarami, to system wigzacy klienta z wynikami finansowymi, pro-
cesami i rozwojem potencjatu.

J.P.Kotter [Kotter J.P., 2007], w rezultacie badania niepowodzen wprowa-
dzania zmian, sformulowal w latach dwutysigcznych zalecenia majace przy-
nies$¢ sukces.

1.2.3. Wspélczesne ujecie SSP

Dzungla teorii zarzadzania H. Koontza osiggngta swoje apogeum w postmo-
dernizmie. Jest on bliski anarchii i podej$ciu amorficznemu, dopuszczajac
wszelkie koncepcje jako rownie wazne. Istnieje tylko konkretne przedsigbior-
stwo w konkretnej sytuacji, studia strategiczne konkretnego przypadku prowa-
dza do strategii waznej dla rozwigzywanego problemu. Jak zauwazyt A.K.
Kozminski [Kozminski A.K., 2004, s.10], nie ma w zarzadzaniu twardych praw,
kazdy rzeczywisty i znaczacy problem jest wyjatkowy, a system zarzadzania ma
go zidentyfikowac i zaproponowac rozwigzanie. Przeciwko turbulencji otocze-
nia mozna wystawi¢ turbulentne przedsigbiorstwo, jesli chce si¢ osiagnaé suk-
ces, lub widzie¢ organizacje ,,bez celow” ale za to zorientowang na okazje
(Krupski R., 2005). Sugeruje si¢ tez, ze rozpoznanie sukcesu jest mozliwe w
zasadzie przez pryzmat dominujacej logiki strategicznej, ktora ogniskuje i po-
rzadkuje wysitki i ich rezultaty [Obtoj K. 2007]. Relatywnie wigksza role przy-
pisyje si¢ takim czynnikom SSP, ktére ,,antropomorfizuja” przedsiebiorstwo:
wiedzy organizacyjnej, organizacji uczacej si¢, organizacji inteligentne;.

Probuje sie forsowac koncepcje najlepszych praktyk jako wzorcowe stan-
dardy postgpowania, wierzac ze zastosowanie ,,najlepszego postepowania, dro-
gi” podnosi prawdopodobienstwo uzyskania oczekiwanego rezultatu, sukcesu.
Takie podejscie wywodzi si¢ z wczesniejszej mody na stosowanie standardo-
wych metod i narzedzi prowadzenia przedsigbiorstwa (na przyktad TQM, ISO,
BSC, EFQM). Inng zasadg rozszerzajacg zrozumienie i osigganie sukcesu jest
koncepcja ,,zrownowazonego rozwoju’ przedsigbiorstwa, ktére ma byé prowa-
dzone dzi§ w sposob nie podwazajacy szans i poziomu zycia przysztych poko-
len.

2. Proba definicji strategicznego sukcesu przedsiebiorstwa
Badanie dotychczasowych podstaw (przedsigbiorstwo, strategia, sukces i ich
dwojkowe kombinacje w formie omoéwionych wczeéniej wyrazen) oraz samych
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koncepcji SSP przynosi obraz roznorodnosci i zréznicowania, niejasny i rozmy-
ty.

Porzadek i wyostrzenie poznawcze mozna uzyska¢ rozmaitymi drogami. Po-
nizej podejmujemy probe dedukcyjno-prognostyczna, nie zajmujac si¢ diagno-
zowaniem przyczyn istniejacego stanu rzeczy.

SSP mozemy zdefiniowaé korzystajac z ujgcia systemowego. Przedstawia
si¢ je na schemacie blokowym (rys. 1).

Rysunek 1 Strategiczny sukces przedsigbiorstwa jako system

Ograniczenia sukcesu

WartoSci
¢ MWC dla nadrzedne
Doktryna Ksztaltowanie sytuacji danego i wladza
sukcesu przedsigbiorstwa przedsie- naq p.rzed-
zorientowanej na sukces biorstwa Sigbior-
T stwem

Zmienne niezalezne, z ktérymi

L strates prowadzi ore |

gdzie: MWC, odpowiednio: misja, wizja i cele strategiczne przedsi¢biorstwa.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

2.1. Podstawy poznawcze strategicznego sukcesu przedsiebiorstwa
Zaliczamy do nich przede wszystkim wiedz¢ poznawczg o przedsigbior-
stwie, strategii i sukcesie. Wiedza taka jest sktadnikiem doktryny sukcesu, czyli
decyzji stratega co do opowiedzenia si¢ za dang wiedza, sposrod dostepnych
koncepcji (na przyktad paradygmatow naukowych, do§wiadczenia).
2.1.1. Przedsiebiorstwo
Jest to system spoleczny, zogniskowany glownie na osiaganie: nadwyzki
ekonomicznej (zysku), wyceny warto$ci, zwrotu z zaangazowanego kapitatu i
dodatniego salda przeplywow gotowki, w warunkach zupelnego samozasilania
si¢ w energie (zasoby). Poziom osiggniec¢ tych wielkosci jest pochodna aspiracji
(pozadalnos$é, i in.), przyjmowanych ograniczen, sytuacji (stosunki ze zmien-
nymi niezaleznymi) i doktryny. To, na przyktad, miedzy innymi od doktryny
zalezy, czy dany przedsigbiorca bedzie chciat zysk: maksymalizowaé, optyma-
lizowaé, zadowoli si¢ jego wybrang wielko$cia. Srodkiem do tych kluczowych
osiagnie¢ przedsigbiorstwa jest portfolio produktow i ustug wymieniane z oto-
czeniem dzigki transakcjom.
2.1.2. Strategia
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Jest przedpolem i wsparciem dla ksztattowania warto$ci nadrzednych i wia-

dzy nad przedsiebiorstwem®. Domena strategii jest nastepujace zogniskowanie
uwagi.

1.

Okreslanie kluczowych dazen przedsiebiorstwa (zysk, warto$¢ przedsig-
biorstwa, zwrot z zainwestowanego kapitalu, dodatnie saldo przeptywow
gotowki) 1 ich usytuowanie na tle szerszego zbioru wartosci (MWC). W
istocie oznacza to ksztaltowanie kierunku dziatalnosci.

Ksztaltowanie drogi strategicznej. Obejmuje ono segmentacj¢ strategiczng
(porfolio), system proceséw tworzenia wartosci dodanej, uktadanie stosun-
kow z otoczeniem (domena i pola aktywnosci strategicznej), ksztattowanie
cyklu zycia i stosunku do dlugowiecznosci (w tym wejscia do gry strate-
gicznej i wyjscia z tej gry). W istocie, droga strategiczna jest stale redefi-
niowana, z uwagi na powiazanie z pozostatymi sktadnikami systemu sukce-
su strategicznego.

Ksztaltowanie trwale korzystnej sytuacji strategicznej przedsiebiorstwa, to
jest relacji stanu potencjatu wewnetrznego przedsigbiorstwa do stanu poten-
cjatu jego otoczenia. Na drodze strategicznej, we wngtrzu przedsicbiorstwa,
W jego otoczeniu oraz w ich wzajemnych powiagzaniach, a takze w daze-
niach, zachodza zmiany. Maja one najrozmaitsze charakterystyki podmio-
towe (interesariusze), przedmiotowe, o cechach mechaniki spotecznej (np.
presja, elastycznos¢, sita), statystyczne (prawdopodobienstwo), i in. Sytua-
cja jest diagnozowana dla celow jej wartoSciowania w kategoriach do-
bra/zta, definiowania problemoéw strategicznego rozwoju i okreslania prze-
stanek ich rozwiazywania (reakcje strategiczne). Reakcje strategiczne maja
cechy gry strategicznej. Polegaja na przeprowadzaniu reakcji merytorycz-
nych na zmiany, ale rowniez uktadaniu wszystkich sktadnikow systemu,
opisanego na rys. 1. Gléwnymi kos¢mi w tej grze sg biznesy przedsicbior-
stwa: z jednej strony struktura zbioru bizneséw (uktad korporacji), sens
ekonomiczny i rola kazdego z osobna, z drugiej za$§ konstrukcja wewnetrz-
na kazdego biznesu (poziom procesow i funkcji — strategie subbiznesowe).
Gra strategiczna to przeprowadzanie operacji strategicznych w stosunku do
aktualnych i przyszlych pol strategicznych. Zmierza ona do osiagania za-
mierzonych stawek (dgzenia, kierunek), na szerszym tle otoczenia, przy da-
nych ograniczeniach, zachowaniu rownowagi strategicznej i bezpieczen-
stwa strategicznego.

Tozsamo$¢ strategiczna. Wszystkie powyzsze elementy sumuja si¢ w nie-
prosty sposob w tresc i poczucie tozsamosci strategicznej przedsigbiorstwa.
Bedzie to mozliwe dzigki posiadaniu przez przedsigbiorstwo sensorow stra-
tegicznych (pomiar i wrazliwo$¢ na zdarzenia), zdolnosci do przejawiania i
wykorzystania emocji strategicznych i racjonalizacji strategicznej. Poczucie
praw i wartosci, dysponowanie $wiadomoscig i samoswiadomoscig, mozli-
wos¢ przyjmowania doktryn i stosunku do wnetrza i otoczenia w przesziej

! Ksztattowanie doktryny, warto$ci nadrzednych i wladzy nad przedsicbiorstwem jest istota poli-
tyki przedsigbiorstwa.
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(historia), biezgcej i przysziej czasoprzestrzeni — to wszystko wytwarza
tres¢ 1 forme odrebnosci i swoistosci przedsigbiorstwa. Chodzi zaréwno o
unikatowo$¢ kategorialng (przynalezno$¢ do kategorii przedsigbiorstw), jak
i unikatowo$¢ strategiczna, w tym konkurencyjna (odrdznienie si¢ od in-
nych podmiotow, w tym zwlaszcza konkurentow). Bez tozsamosci nie jest
mozliwe pelne uswiadomienie sobie miejsca i roli w otoczeniu oraz podej-
mowanie odpowiedzialnosci za swdj egocentryczny byt i szersze otoczenie.
Istotna role dla okreslenia tozsamosci przedsigbiorstwa odgrywa jego we-
wngtrzny syStem zarzadzania strategicznego.

2.1.3. Sukces

Semiotyczna interpretacja sukcesu wigze si¢ z ,,powodzeniem”, jest ono
zblizaniem si¢ do stanu rzeczy ocenianego pozytywnie, ze wzgledu na warto$¢
bedaca podstawa oceny. Pojecie to opisuje stosunek, sukces w zasadzie nie ma
bezwzglgdnego charakteru. Konieczne jest ustalenie stanu rzeczy, bedacego
aksjologicznym punktem odniesienia, normatywnym wzorcem, i porownanie go
Z osiggnigtym stanem rzeczy. Sukces strategiczny rozpatruje si¢ przez odniesie-
nie zamiaréw strategicznych do strategicznych osiggnig¢, w dowolnym ujeciu
dzialania: ax ante, in statu nascendi i ex post. Sukces ma wyraznie podmiotowo-
przyczynowa nature: stanu rzeczy niezaleznego od podmiotu, z ktorym podmiot
nie pozostaje w stosunku przyczynowym, sprawczym, nie mozemy badac i oce-
nia¢ w kategoriach sukcesu. W tym kontek$cie, systemowe i strategiczne ujecie
sukcesu zwraca nasza uwage na stany danej rzeczy poprzedzajace, nastgpcze i
oboczne (towarzyszace) w stosunku do stanu aksjologicznie wyrdznionego.
Nominalnie zbiér mozliwych wartos$ci, jakie przypiszemy danemu stanowi stra-
tegicznemu przedsigbiorstwa nie jest ograniczony, jednak warto$ci przypisywa-
ne kluczowym wlasno$ciom biznesowym przedsigbiorstwa (MWC), sa w nim
kategorialnie dominujacym podzbiorem krytycznym?. Sukces jest definiowany
jako warto$¢ rzeczowo (nazwa i zakres rzeczy), przedmiotowo (wybrane wia-
snosci i ich parametry) oraz czasoprzestrzennie (horyzont strategiczny).

2.2. Koncepcja strategicznego sukcesu przedsiebiorstwa

Wyrézniamy nastepujace kategorie sukcesu strategicznego przedsicbiorstwa:
tozsamosci, oraz stosownie do uktadu schematu (rys. 1), jako: doktrynalny, te-
leologiczny, sytuacyjny, technokratyczny i mieszany.

1. Daznosciowy (teleologiczny) sukces strategiczny. Jest to najwazniejsza
kategoria SSP, z uwagi na bezpo$rednie przypisanie wartosci do skutkow
dziatania przedsigbiorstwa. Dazenia, czyli warto$ci nadrzedne, MWC oraz
inne cele strategiczne sa glownymi motywami podj¢cia dziatalnosci przed-
sigbiorczej, czynnikami dlugowiecznosci oraz kryteriami oceny osiggnigc.
Progowym sukcesem jest tu osiggniecie kluczowych kategorialnie wartosci

2 Kategorialnie dominujacy podzbior krytyczny- najwazniejszy, bez ktérego przedsigbiorstwo
jako kategoria nie moze istnie¢. Warto$ci nadrzgdne w stosunku do MWC nie moga by¢ osiagnig-
te, bez osiggnigcia krytycznego poziomu kluczowych celow przedsigbiorstwa ujetych w MWC.
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i celow przedsigbiorstwa, bez takiego sukcesu nie jest mozliwe osigganie
sukcesow innych kategorii. Dgzno$ciowy sukces strategiczny jest rozstrzy-
gajacy i nadrzedny w stosunku do pozostatych kategorii sukcesu strategicz-
nego. Przydaje on znaczenia (wagi) pozostalym wartosciom, jakkolwiek w
konkretnych sytuacjach moga lokalnie dominowa¢ inne perspektywy.
Tozsamosciowy sukces strategiczny. Sukcesem strategicznym jest tu zdol-
no$¢ przedsiebiorstwa do oczekiwanego, uznawanego za strategicznie po-
zadang warto$¢, istnienia 1 przeksztatcania si¢ wraz z otoczeniem, w kaz-
dym oczekiwanym horyzoncie strategicznym, przy zachowaniu tozsamosci
strategicznej. Wchodzac do ugrupowania przedsigbiorstw moze ono co
najwyzej dokona¢ rekonfiguracji tozsamosci, lecz nie moze jej straci¢, zaj-
mujac pozycje strategicznej jednostki biznesu (minimum w petni odrebne
centrum zysku i centrum inwestycji). Swiadoma rezygnacja z tozsamosci
strategicznej, na przyktad wejscie do innego przedsiebiorstwa jako sktad-
nik, a nie podmiot biznesu (centrum kosztéw, i in.), uniemozliwia oceng
SSP. Pewna miarg sukcesu strategicznego danego przedsigbiorstwa, ale dla
catosci wyzszego rzgdu (innego przedsigbiorstwa), moze tu by¢ jego mery-
toryczna (potencjat, produkty i ustugi) i ekonomiczna przydatnos¢ i uzy-
tecznos¢. Natomiast wymuszone 1 nieakceptowane ryzyko utraty oraz utrata
tozsamosci strategicznej jest odpowiednio kryzysem lub porazka strategicz-
na.

Doktrynalny sukces strategiczny. Przedsigbiorstwo osigga go wowczas,
kiedy jego faktyczne osiagni¢cia sg zgodne z wartoSciami zamierzanymi,
oczekiwanymi, ktorych samoistnym, bezposrednim i kluczowym zroédiem
jest wola przedsigbiorcy. Chodzi tu nie tylko o tres¢, ale takze zgodnos¢ z
zasadg dokonywania wycen i ocen (na przyktad poréwnania miedzypod-
miotowe 1 migdzyokresowe), czy zgodno$¢ z kategoriag poziomu osiggnigé
(maksymalizacja, minimalizacja, i in.). Je$li przedsigbiorstwo wdrozyto
$wiadomie warto$¢ ,,podejscie inkrementalne w prowadzeniu strategii” i
praktyka okazata si¢ zgodna z modelem wzorcem - to osiggne¢to sukces stra-
tegiczny. Podobnie moga by¢ oceniane osiagnigcia innych, doktrynalnie
preferowanych warto$ci, na przyktad bezpieczenstwa strategicznego. Prze-
stanki wyboru doktryny przez przedsiebiorce nie sg bezposrednio powigza-
ne ze skutkami dziatania i wyceng ich wartosci.

Sytuacyjny sukces strategiczny. Z jednej strony jest on $rodkiem do osia-
gnigcia strategicznego sukcesu dgznosciowego, z drugiej za$ jest takze jego
pochodna (wzajemne uwarunkowania i sprz¢zenia zwrotne). Na przyktad
zdolno$¢ do konkurowania (warto$¢ opisujaca strategiczny sukces sytua-
cyjny) zalezy od zyskoéw osiagnigtych w przesziosci i mozliwych do osia-
gnigcia w przyszlosci (sukces teleologiczny), ale i zyski sg pochodng sytua-
cji konkurencyjnej. Innymi przyktadami warto$ci strategicznego sukcesu
sytuacyjnego moga by¢: rownowaga funkcjonalna (unikanie kryzysu), wy-
korzystywanie okazji, elastycznos¢ i gigtkos$¢ strategiczna. Do czynnikow
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sytuacyjnych zaliczymy takze ograniczenia, poniewaz wylaniajg si¢ one ja-
ko pochodna pozostatych uwarunkowan systemu sukcesu strategicznego.
Technokratyczny sukces strategiczny. Jest konsekwencja umiejetnosci za-
stosowania i wykorzystania profesjonalnych i adekwatnych systemow, me-
tod, organizacji, instrumentow, itp., prowadzenia strategii przedsi¢biorstwa.
Ten typ sukcesu strategicznego ma wyraznie charakter instrumentalny i jest
w najwickszym stopniu uwarunkowany pozostatymi kategoriami sukcesu
strategicznego. W szczegdlnosci wyrazem zwigzku technokratycznego po-
dejscia do prowadzenia przedsigbiorstwa z jego dgzeniami jest ograniczenie
si¢ wylgcznie do wigzki kluczowych, kategorialnych wartosci i celow. W
takim razie sa one celami autotelicznymi, nie stuzg zadnym celom nadrzgd-
nym, nie sg sktadnikiem zadnego liczniejszego zbioru. Strategiczna karta
wynikéw (BSC), czy TQM moga si¢ sta¢ srodkiem do sukcesu dgznoscio-
wego, ale z pewnoscig ich rozwigzania wewnetrzne nie moga abstrahowac
od sytuacii, etc.

Mieszany sukces strategiczny. W praktyce czyste typy sukcesu strategicz-
nego nie wystepuja, mamy do czynienia z uktadami mieszanymi, ze zogni-
skowaniem uwagi na perspektywe daznosciowa. Niemniej, nie jest rOwniez
wykluczony dryf strategiczny, to jest uktad wartosci i osiagnig¢ niezorien-
towany i rozmyty. W istocie SSP przypisujemy, oprocz ogodlnie znanych
cech systemowosci (m.in. spdjnosé, uporzadkowanie, oddziatywanie z oto-
czeniem), zrownowazenie i zogniskowanie na MWC, w ktorym najwazniej-
sza role odgrywaja kluczowe cele przedsigbiorstwa (zysk, warto$¢ przed-
sigbiorstwa, zwrot z zainwestowanego kapitatu i dodatnie saldo przepty-
wow gotowki). Zaprojektowanie i wdrozenie takiej konstrukcji wymaga
badania i ksztaltowania relacji migdzy poszczegdlnymi kategoriami sukce-
su, przy zatozeniu nadrzednos$ci sukcesu teleologicznego w horyzoncie stra-
tegicznym (tab. 1). Przy zalozeniu wyj$ciowym, ze kazda z ,,Pozostalych
kategorii sukcesu” zostala (-nie) w pelni osiagnigta, analizujemy i ksztattu-
jemy jej relacje ze strategicznym sukcesem teleologicznym. Badanie takie
polega przede wszystkim® na traktowaniu sukcesu teleologicznego jako
zmiennej zaleznej od pozostatych kategorii sukcesu.

Tabela 1. Schemat proby zrownowazenia i zogniskowania SSP

Sukces teleologiczny Brak Krytyczny | Normalny | Przoduja-
sukcesu poziom poziom cy sukces
Pozostate kategorie sukcesu sukcesu
sukcesu

1. Tozsamosciowy sukces, w
petni osiagnigty, a to oddzia-
luje na sukces teleologiczny:
a) wsparcie,

® Mozemy analizowaé inne relacje, na przyklad zwrotne, lub gdy strategiczny sukces teleologicz-
ny bedzie zmienna niezalezna, i in.
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b) obojetnose,
¢) hamowanie,
d) na niejasnej zasadzie

2.Doktrynalny sukces

3.Sytuacyjny sukces

4. Technokratyczny sukces

5.Synteza (mieszany sukces
strategiczny)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Pozostate kategorie sukcesu strategicznego moga wywiera¢, W sensie logicz-
nym, przyczynowo-skutkowym i praktycznym, pozytywne (wspieranie), nega-
tywne (hamowanie), oboj¢tne i niedookreslone konsekwencje na sukces teleo-
logiczny. Nastgpnie mozemy zatozyé, ze pozostale kategorie sukcesu strate-
gicznego nie zostaly (nie beda) w petni osiagnigte lub sa, co do swej tresci po-
ziomu, niejasne i bada¢ ich wptyw i konsekwencje dla sukcesu teleologicznego.

Jest tu oczywiscie sporo probleméw metodologicznych, poczawszy od po-
miaru zmiennych, przez uchwycenie kierunku, sity i prawdopodobiefnstwa
wplywu, po synteze wnioskoéw w warunkach réwnoczesnego, przeciwbieznego
oddzialywania poszczegélnych zmiennych na sukces teleologiczny. Przewyz-
szenie konkurencji po wzgledem jako$ci produktéw (osiagniecie sukcesu sytua-
cyjnego) moze pociagna¢ za soba wzrost kosztow i obnizenie zyskow (spadek
sukcesu teleologicznego). Jednak zmiana doktryny zarzadzania zaloga zajmuja-
cg si¢ sprzedaza, z autokratycznej na demokratyczng, moze jednoczes$nie przy-
nies¢ wzrost liczby i1 wartosci sprzedazy (sukces doktrynalny), itp. Badanie i
ksztaltowanie SSP nie jest wiec zagadnieniem trywialnym.

3. Strategiczny sukces przedsiebiorstwa przyszlos$ci

Przyszty sukces tozsamosci strategicznej nie b¢dzie mozliwy bez doskonal-
szego zrozumienia natury systemow spotecznych w ogole, w tym przedsig-
biorstw, oraz ich miejsca i roli w globalnej gospodarce.

Doktrynalny sukces strategiczny bedzie miat swoje zrédta w utozeniu sto-
sunkéw z otoczeniem, w tym zwlaszcza z przyroda, na zasadach symbiozy, z
przypisaniem rozstrzygajacej wartosci przyrodzie.

Teleologiczny sukces strategiczny nie obejdzie si¢ bez kompromisu miedzy
kategorialnymi wartosciami $cisle biznesowymi, a pozostatymi. Konieczna be-
dzie lepsza umiejetno$¢ wartosciowania, Swiadomego rezygnowania z egocen-
trycznych i wybujatych aspiracji oraz niepoddawania si¢ ogromnej presji roz-
maitych interesariuszy. Trudno$¢ polega na postepowaniu niejasnosci i erozji
warto$ci. Zdolno$¢ do samodzielnego wartoSciowania, a wigc rozpoznawania,
oceny i wyboru wartosci bedzie kluczem do sukcesu teleologicznego przedsig-
biorstwa przysziosci i w przysztosci, zarbwno z pozycji przedsigbiorcy, jak i
innych interesariuszy.

Sukces sytuacyjny moze mie¢ swojg szans¢ w poradzeniu sobie z narastajg-
cymi: gestoscig systemu spotecznego (antropopresja), rzadko$cig zasobow.
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Przyszto$¢ to wspotistnienie trzech charakterystyk rzeczywisto$ci strategicznej
systemowo ujmowanego przedsigbiorstwa: zmiany, trwatosci i przySpieszenia.
Zmiana wymaga utrwalenia, za$ trwato§¢ wymaga zmiany. Jednocze$nie tempo
zmian narasta, za$ okresy trwatosci ulegajg skroceniu, przy$pieszenie rozrywa
istniejaca rownowage i1 zaburza stabilno$¢, wzmaga sie poszukiwanie i wpro-
wadzanie nowego tadu, itd. Wszystko to prowadzi do pojawienia si¢ innego
czynnika SSP: wzrostu roli 1 umiejetnosci zarzadzania paradoksami i chaosem.
Niedostatek takich kompetencji spowoduje spadek zdolnosci opanowania
przedsigbiorstw i ich nadsystemdw, a narastajace przyspieszenie moze dopro-
wadzi¢ do lokalnych i globalnego kolapsow. Kluczowe dla sukcesu przedsig-
biorstwa bedzie ulozenie dominujacej, silnie liberalnej struktury gospodarcze;.
Zmieni¢ sie musi rola panstwa i ograniczy¢ w zasadzie do prowadzenia systemu
spoleczno—gospodarczego kraju (na tle otoczenia), jako catosci i z pozycji cato-
$ci. Jego kompetencja i sila w tej roli bedzie nie do przecenienia. Sukces za-
pewni sprawne powigzanie trzech form zarzadzania gospodarka: indywidualnej
aktywnosci gospodarczej, samoorganizowania si¢ struktury spotecznej i regula-
cji jej przez panstwa i samorzady.

Technokratyczny sukces strategiczny to zwlaszcza szacunek dla wiedzy na-
ukowej 1 wynikajacych z niej praw, ale rowniez intuicji, do§wiadczenia, ben-
chmakow. Niska zdolno$¢ do holistycznego traktowania gospodarowania jako
sktadnika globalnego systemu spolecznego nie moze by¢ cecha przysztosci.
Przyjecie postmodernizmu, w ujeciu A.K. Kozminskiego, za dominujacy sktad-
nik wspotczesnego paradygmatu SSP, zwraca naszg uwage na rolg systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem. To on ma zidentyfikowa¢, w kazdym razie,
problemy prowadzenia przedsigbiorstwa i przedstawi¢ modele ich rozwigzania,
jesli w zarzadzaniu nie ma ,twardych” praw. Niewystarczajagca zdolno$¢ do
rozpoznania wnetrza i otoczenia przedsigbiorstwa, oceny i projektowania zmian
jest narastajacym zagrozeniem. Innymi stowy, sukces przedsiebiorstwa przy-
sztosci, 1 w przysztosci, to dostosowana i znakomita konstrukcja systemu zarza-
dzania, zdolnego spetia¢ kompletny zbior funkcji: poznawczych, aksjologicz-
nych i normatywnych. Potrzeba przysziej chwili jest naukowe badanie, ocena 1
ksztattowanie teorii zarzadzania i nauki o zarzadzaniu w jej powigzaniach z
innymi naukami. Dzigki temu mozliwe jest opanowanie dzungli teorii zarza-
dzania we sensie H. Koontza.. Zdolno$¢ do konsiliencji nauk, ze szczegdlnym
uwzglednieniem nauki zarzadzania i nauki ekonomii, oraz wykorzystania ich
osiggnig¢ na gruncie praktyki strategicznej, ztozy si¢ na SSP. Wazng rolg moze
tu odegra¢ nauka o zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem.

W istocie system zarzadzania sukcesem, czyli mieszany, ale zogniskowany i
zréwnowazony sukces strategiczny jest przysztoscia przedsigbiorstw.
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Hubert Witczak
Strategiczny sukces przedsi¢biorstwa
Streszczenie

Sukces strategiczny przedsicbiorstwa, historycznie rzecz biorgc, jest poje-
ciem o rozleglej i niejednoznacznej konotacji semiotycznej, genetycznej, sys-
temowej, teleologicznej, spolecznej. Systemowo postrzega si¢ sukces strate-
giczny przedsigbiorstwa jako zogniskowang i zrownowazong strukture réznych
kategorii sukcesu, z nadrzednoscig sukcesu teleologicznego. Strategiczny suk-
ces przedsigbiorstwa przysztosci, i w przysztosci, wymaga naukowej wiedzy w
dziedzinie zarzadzania strategicznego oraz symbiozy przedsigbiorstwa z oto-
czeniem.

Synopsis: Corporate Strategic Success

Strategic corporate success is, from a historical point of view, a notion of an
extensive and ambiguous semiotic, genetic, systemic, teleological, and social
connotation. It is a structural notion, not a primitive one. Pursuing success, as
such, is not wrong: it supports survival and calls for progress and reconciliation
of aspirations and abilities. However, it requires a systemic approach to success,
including cognitive knowledge of success.

Systemically, strategic corporate success is perceived as a focused and bal-
anced structure, consisting of a teleological, identity, doctrine, situation, and
technocratic success components. Nonetheless, teleological success remains the
main constituent: it combines key objectives that determine the essence of a
corporation.

Strategic corporate success of a future corporation, in the future, will require,
most of all, a better understanding of the cognitive base, that is the essence and
role of corporation and strategy (especially of strategic management) and the
nature and shaping of strategic success. Sources of future strategic corporate
success are to be found in its symbiosis with and conformity to natural envi-
ronment and a compromise between them, as well as the ability to strategically
manage the enterprise and broader social and economic systems



