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Strategia przedsi¢biorcza jako dowod dojrzalosci
biznesowej firmy

Entrepreneurship strategy as a proof of business maturity

Zarys tresci: W zwiazku z dynamicznymi zmianami $rodowiska biznesu intensyfikowane sg, trwajace
od wielu lat, poszukiwania modelu firmy doskonatej. Dzigki osiagnieciu duzej dojrzalosci biznesowej,
ktorej sktadowymi sg: wrazliwos¢, $wiadomosé, odpowiedzialnoéé i zdolnos¢, firmy takie wezesniej od
konkurentéw dostrzegaja nadchodzace zmiany nawet in statu nascendi. Moga takze opracowac dojrzala
strategie, wykorzystujac wlasne zasoby przedsiebiorczosci oraz model kreowania strategii przedsiebior-
czej, zaprezentowany w niniejszym opracowaniu.

Stowa kluczowe: dojrzalo$c biznesowa, przewaga konkurencyjna, zasoby krytyczne, przedsiebiorczos¢,
okazje, strategia przedsigbiorcza.

Abstract: Searching for a perfect company model which is a long-lasting process has been intensified due to
dynamic changes in the business environment. Thanks to the achievement of high business maturity, which
includes sensitivity, awareness, responsibility and ability, such companies sooner than their competitors
notice the upcoming changes even in the state of birth. They can also develop a mature strategy using their
own entrepreneurial resources and the entrepreneurship strategy creation model presented in this study.

Keywords: business maturity, competitive advantage, critical resources, entrepreneurship, opportunities,
entrepreneurial strategy.

1. Wprowadzenie

Nastepstwem $wiatowego kryzysu gospodarczego z poczatku XXI w,
a takze aktualnej pandemii COVID-19, jest spowolnienie gospodarek i narasta-
jace zawirowania w wielu obszarach dzialalno$ci spolecznej. W niewielkim stopniu
dotyka to tylko firm/organizacji/krajéw majacych zakodowang dlugoterminowsa
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perspektywe swojej aktywnosci, ktore przygotowane sa zazwyczaj do obrony
przed nowymi zagrozeniami i jednoczesnie traktujg kazdy kryzys jako globalny,
a zwlaszcza sektorowy, weryfikator efektywnosci gospodarczej. Przetrwa¢, a nawet
rozwinac si¢ moga tylko organizacje o duzej dojrzalosci biznesowej, ktorej skia-
dowymi s3: wrazliwos$¢, swiadomosé, odpowiedzialno$¢ i zdolnosé [Bielski 1999,
s. 70]. Podstawowym przejawem dojrzalosci biznesowej organizacji jest umiejet-
nos¢ dostrzegania istotnych, nawet stabych, sygnaléw generowanych przez sro-
dowisko i wykorzystania ich w budowaniu i realizacji strategii przedsiebiorczej,
charakteryzujacej sie umiejetnosciag wykorzystywania okazji generowanych przez
srodowisko, bez wzgledu na bedace w jej aktualnej dyspozycji zasoby.

2. Dojrzalo$¢ biznesowa i jej skladowe

Dojrzatos$¢ osiggnigta w dowolnym obszarze oznacza obnizenie ryzyka
dziatalno$ci w sektorze aktywnosci biznesowej firmy. Zmiany stanéw czynnikéw
srodowiska, znaczacych dla sukcesu, juz wystepujace lub tylko prawdopodobne
w przysztosci, dostrzegane sg dzigki wyksztalconej wrazliwosci, a nastepnie,
dzieki $wiadomosci/wiedzy i doswiadczeniu, oceniane sg oraz klasyfikowane pod
katem potencjatu przydatnosci lub zagrozenia. Nastepnie, dzieki wyksztalconej
odpowiedzialnosci, podejmowane sg decyzje dotyczace dziatania lub zaniechania.
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Rysunek 1. Cykl poprawy stanu transformowanego zasobu
i wzrostu dojrzalo$ci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dzialania moga mie¢ charakter wyprzedzajacy lub by¢ reakcja na zjawi-
ska juz wystepujace. Zdolnos¢ w tym przypadku oznacza posiadanie lub umiejet-
no$¢ pozyskiwania i uruchomiania zasobdw, potrzebnych do zbudowania prze-
wag konkurencyjnych (rys. 1). Kazda aktywnos$¢ w zarzadzaniu firma wymaga tez
aktywnosci w pozyskiwaniu i tworzeniu nowej wiedzy. Osiagniecie dojrzatosci
mozliwe jest bowiem tylko poprzez uczestnictwo w procesach transferu wiedzy.
»Organizacje biznesu powinny by¢ wyposazone w strategiczne zdolnosci stafe-
go i systematycznego wykorzystywania, gromadzenia i tworzenia nowej wiedzy,
w dynamicznym spiralnym procesie” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 198].

W tym cyklicznym procesie po absorpcji nowej wiedzy ulega ona analizie,
klasyfikacji i po ocenie kompatybilnosci i akceptacji podlega wlaczeniu do dotychcza-
sowych zasobow - internalizacji, tworzac nowg wiedze, ktéra wykorzystana w proce-
sach rozwojowych (do$wiadczenie), przyczynia sie do wzrostu dojrzalosci firmy.

W rezultacie kazdego przedsiewziecia innowacyjnego zmianie ulega
stan/jako$¢ zasobow, zwlaszcza za$ nastepuje wzrost dojrzatosci biznesowej. Fir-
ma jako system otwarty funkcjonuje w otoczeniu, ktérego poziom wiedzy zazwy-
czaj jest wyzszy (rys. 2), niz w firmie — poniewaz jej wiedza jest sktadowa wiedzy
srodowiska. Pomiedzy otoczeniem a firmg, a takze firmg konkurencyjna, doko-
nuje sie transfer wiedzy w dwdch kierunkach: do firmy (absorpcja) i z firmy do
otoczenia (transmisja). Pod wplywem inspiracji otoczenia nastgpuje absorpcja
wiedzy do wnetrza firmy, zwlaszcza w sytuacji, gdy roznica wiedzy osiaga warto$é
krytyczng AW,. Od momentu absorpcji nastepujg kolejno procesy internaliza-
cji wiedzy, integracji oraz kodyfikacji [Nonaka, Takeuchi 1995]. Czas preparacji,
przygotowania nowej wiedzy do transmisji do otoczenia tW uzalezniony jest od
wielu czynnikéw, w tym takze od tempa wzrostu poziomu wiedzy firmy, ktére
w okresie preparacji jest zdecydowanie wyzsze niz wzrost poziomu wiedzy oto-
czenia i konkurentéw. Od momentu uzyskania wyzszego poziomu wiedzy niz
u konkurentéw rozpoczyna sig, niezaleznie od woli innowatora, proces transmisji
wiedzy z firmy do otoczenia, w dwdch gléwnych postaciach: skonkretyzowane;j
w ofercie marketingowej, zwlaszcza w produkcie lub ustudze lub w postaci publikacji
np. opiséw patentowych, wzoréw uzytkowych. Absorpcja wiedzy przez firme naste-
puje w okresach, kiedy wiedza otoczenia osigga putap wyzszy niz wiedza firmy. Prze-
kroczenie jednak rozmiaréw krytycznych luki wiedzy AW, powoduje utrudnienia
lub nawet uniemozliwia proces absorpcji. Transmisja wiedzy do otoczenia nie obniza
poziomu wiedzy organizacji, powoduje natomiast wzrost tempa przyrostu poziomu
wiedzy otoczenia. Celowa transmisja dotyczy wybranych obszaréw przetworzonej
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wiedzy, jednak cze$¢ przyrostu wiedzy otoczenia pochodzi z niezamierzonej trans-
misji, zwigzanej z uczestnictwem pracownikéw firmy, posiadajacych nowa wiedze,
w grupach pierwotnych i wtérnych funkcjonujacych w otoczeniu.
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,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

czas

Rysunek 2. Przedsigbiorstwo w procesie transferu wiedzy
W, - krzywa wiedzy otoczenia; W, - krzywa wiedzy przedsiebiorstwa konkurencyjnego;
W, - krzywa wiedzy firmy innowatora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W rezultacie kazdego przedsiewziecia innowacyjnego zmianie ulega ja-
kos¢ zasobow, zwlaszcza zas nastepuje wzrost dojrzalosci biznesowej. I chociaz
gléwnym celem innowagji jest zblizenie si¢ do punktu optimum pomiedzy ry-
zykiem a atrakcyjnoscig projektu przy jednoczesnym zachowaniu réwnowagi
miedzy rozwojem firmy i jej produktami, to w wigkszosci przypadkéow uwaga
realizatoréw koncentruje sie na sferze technologicznej. Wzrost dojrzatosci bizne-
sowej organizacji stwarza jednak mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej
w kazdym obszarze aktywnosci firmy. Przewagi uzyskuje si¢ przez dzialania na
zasobach, prowadzace do stworzenia doskonalszej ich postaci, przez co stajg si¢
one zasobami krytycznymi [Bielski 2016, s. 31], przesadzajacymi o losie firmy

3. Cechy przedsiebiorstw osiagajacych sukcesy w turbulentnym
srodowisku

Przedsiebiorstwa dzialajace w réznych warunkach zazwyczaj roéznig si¢
miedzy sobg wieloma cechami, przy czym stopien zréznicowania powinien by¢
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zblizony do skali réznic pomiedzy srodowiskami, w ktorych funkcjonujg. Jest
jednak prawdopodobne, ze istnieje znaczacy zbior cech, ktére sg niezbedne dla
odniesienia sukcesu rynkowego. W literaturze spotka¢ mozna wiele odmien-
nych podejs¢ do tego zagadnienia, w ktérych autorzy koncentrujg sie na réznych
aspektach funkcjonowania organizacji. Ph.W. Harris [1985, s. 45-55] skupia sig¢
na elementach kultury organizacyjnej (tab. 1), stwarzajacych przestanki sukce-
su rynkowego przedsigbiorstwa, przy czym podkresla, ze kultura organizacyjna
opisuje podstawowe zalozenia dotyczace funkcjonowania organizacji i jest po-
jeciem szerszym niz system warto$ci. W opisach wiodacych przedsiebiorstw
eksponuje si¢ czynniki zwigzane z mozliwoscig reakcji innowacyjnej, przesa-
dzajacej o jego mozliwosci konkurowania. Wéréd cech kultury organizacyjnej
nowoczesnych organizacji gospodarczych wymienia si¢ [Harris 1985, s. 45-55]:
autonomie, uczestnictwo i zaangazowanie, swobodne przeplywy informacyjne,
nieformalne wigzi spofeczne, troske o jako$¢ sytuacji pracy, normy organizacyjne
podkreslajace tworczo$¢, wysoki poziom wydajnosci, orientacje technologiczna
oraz przedsigbiorczos¢. Jednoczesnie podkresla sig, ze firmy moga przetrwac i od-
nies¢ sukees tylko wtedy, ,,jesli potrafig z innowacji zrobi¢ odrebny, wazny biznes,
jesli beda zdolne systematycznie i z zaangazowaniem odchodzi¢ od wczorajszej
przedsigbiorczosci, instalujac taka organizacje finansowa i menedzerska, jakiej
innowacja wymaga” [Drucker 1995, s. 66]. Osiagnigcie poziomu zorganizowania
przedsiebiorstwa, umozliwiajacego sprostanie wymogom wspolczesnego srodo-
wiska, wymaga uwzglednienia w analizach przynajmniej siedmiu podstawowych
wymiardw organizacji doskonalej [Peters, Waterman 1982, s. 41], wyr6znionych
w rezultacie analiz cech najlepszych firm amerykanskich:

1) (Shared values) Wspdlne wartosci, rdzen filozoficzny - typowe
dla organizacji i wspdlne dla wigkszosci jej cztonkéw wyobrazenie
o tym, co jest wlasciwe i pozadane w zachowaniu firmy z perspektywy
wszystkich jej interesariuszy — ,[...] wartosci sg po prostu zachowaniami
- charakterystycznymi, konkretnymi i tak $ciSle okreslonymi, ze
nie pozostawiaja miejsca na domysty” [Welch, Welch 2010, s. 31].
Stanowia opoke, na ktérej moga by¢ rozwijane i doskonalone cechy
w pozostatych wymiarach. W szczegélnosci nalezy zwroci¢ uwage na
sposob i skale wplywu dziatalnosci firmy na zmiany w $rodowisku
(Social responsibility).

2) (Structure) Schemat organizacyjny ilustrujacy hierarchi¢ wewnatrz
firmy oraz podzial zadan.



12

Ireneusz Bielski, Marek Sikora

3) (Strategy) Zbior spojnych dziatan zmierzajacych do osiagniecia celow
organizacji na bazie uksztaltowanej, wzglednie trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

4) (Systems) Procesy i procedury, ktére reguluja codzienne dziatania
oraz algorytmy i procedury zwigzane z procesami innowacyjnymi.

5) (Style) Zachowania menedzeréw odnosnie wykorzystania czasu, uwagi
i dziatan symbolicznych.

6) (Skills) Kompetencje, zdolnosci wypracowane przez organizacje¢ jako
synergiczna calo$¢, a nie tylko prosta suma kompetencji i zdolnosci
poszczegélnych pracownikow.

7) (Staff) Ludzie w organizacji traktowani jako zespot, a nie jako indywi-
dualni pracownicy.

Sensitivity
Smart
Style
Strategy
Shared value
Spirit of the organization Systems
Social responsibility
Staff

Skills

Structure

Rysunek 3. Rozwiniety model cech wzorcowego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: T.W. Peters, R.H. Waterman,
In Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run Companies, New York 1982, s. 41;
H. Fayol, Administration Industrielle et Générale, Dunod, Paris 1916;
L. Bielski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w dynamicznym srodowisku,
Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Gospodarki, Bydgoszcz 2015, s. 30.
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Wspolne wartosci wypracowane i zaakceptowane w firmie majg swoje
uwarunkowania kulturowe i jako takie powinny by¢ niezmienne, bez wzgledu
na stan i okolicznosci $rodowiska. Przyjeto, opierajgc si¢ na modelu z poczatku
XX w., ze tym, co spaja firme, jest ,duch organizacji’ (franc. Esprit de Corps
[Fayol 1916] - ang. Spirit of the organization). To wlasnie od przyjetych wspol-
nych wartoéci i ,ducha organizacji” zalezy ksztalt wyznaczanych celéw firmy
i sposobow ich osiaggania. Niezbedna dla realizacji celéw przewaga konkurencyj-
na stuzy¢ bedzie zatem nie tyle do wygrywania bitew z konkurentami, ile raczej
sprzyja¢ budowaniu uczciwych relacji ze wszystkimi interesariuszami. Doskonata
firma musi $§ledzi¢ otoczenie i by¢ wrazliwa na zmiany w §rodowisku oraz zrecznie
wykorzystywa¢ instrumenty kreowania jej wartoéci. Jednym z najwazniejszych,
a praktycznie jedynym ofensywnym instrumentem pozostaje innowacja. Dotyczy
to rowniez ingerencji w ksztalt i zawarto$¢ znanych instrumentéw analitycznych.
Zatem do klasycznego juz modelu ,,7S”, oprocz Spirit of the organization i Social
responsibility, wlaczono takze Sensitivity i Smart (rys. 3).

4. Przedsigbiorczosc i strategia przedsiebiorcza

W odniesieniu do przedsigbiorczosci powszechnie uwaza sie, ze ,,pierw-
szym znaczacym pisarzem, ktory cyklicznie i w rzucajacy sie w oczy sposdb uzywat
tego terminu w jego dzisiejszym, wrecz nowoczesnym znaczeniu’, byt Cantillon
[Hébert, Link 2006, s. 589]. Wiekszos¢ uczonych uznaje tez, ze przedsiebiorczo$é
jest tym, co napedza wzrost i rozwdj gospodarczy [Bosmaiin. 2011], a takze two-
rzy informacje, wiedze i nawet madro$¢/dojrzalos¢ ekonomiczng. Na fundamen-
talne znaczenie przedsiebiorczosci dla zarzadzania zwrdcit uwage dopiero Peter
Drucker, wskazujac, ze polega ona na ,wprowadzaniu innowacji tworzacych
podstawy przyszlego biznesu, z najlepszym wykorzystaniem dostgpnych zaso-
béw” [Drucker 1973, s. 45-47]. Pod koniec XX w. problematyka przedsigbiorczo-
$ci powrdcita na warsztat naukowcow i zaczgto definiowac jg (nie wspominajac
prawie identycznej definicji Cantillona [1775, 1931]) jako podejscie do zarzadza-
nia polegajace na tworzeniu lub wykorzystywaniu okazji, bez wzgledu na beda-
ce aktualnie w dyspozycji zasoby: regardless of the resources currently controlled
[Timmons i in. 1985, s. 7]; without regard to resources currently controlled
[Stevenson i in. 1989, s. 7]. W zamysle cytowanych autoréw chodzilo zapewne
o zasoby materialne. W mniej radykalnej formule przedsigbiorczos¢ definiuje si¢
tylko jako postawe wobec zarzadzania, ktéra prowadzi do wykorzystania szans
[Sexstoniin. 1991, s.7]. Na tym tle mozna takze zaakceptowac traktowanie przed-
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siebiorczosci jako ,,specyficznego podejscia do zarzadzania® [Kwiatkowski 2001,
s. 66], niedajace jednak zadnych wskazéwek aplikacyjnych. Podejscie przedsigbiorcze
powinno znalez¢ swoje odzwierciedlenie w kreowaniu zwycieskich strategii firmy.

Przyjmuje sig, Ze strategia realizowana przez przedsiebiorstwo jest upo-
rzadkowanym zbiorem racjonalnych dzialan, stuzacym osiggnieciu zatozonych
celow. W klasycznym ujeciu zarzadzania strategicznego [Andrews 1971] wybor
strategii polega na dopasowaniu atutéw przedsi¢biorstwa do okazji i zagrozen ge-
nerowanych przez otoczenie. Bazg informacyjng sa tutaj wyniki analizy SWOT.
Zaréwno tej, jak i wielu innym klasycznym metodom planowania strategicznego
mozna postawic zarzut ,,najczesciej braku skutecznosci, a przede wszystkim bra-
ku niezbednej elastycznosci organizacji, tak niezbednej w warunkach narastaja-
cej turbulencji otoczenia” [Krupski 2006, s. 14]. Efektywnos¢ strategii w gtownej
mierze zalezy bowiem od wlasciwego zdefiniowania aktualnych i antycypowa-
nych stanéw srodowiska, w ktérym te procesy zachodzg i docelowych relacji po-
miedzy uczestnikami proceséw gospodarczych. Strategia przedsigbiorstwa musi
wiec uwzgledniac to, ze planowane dzisiaj strategie realizowane beda przez dlugi
czas, przy zmieniajacym si¢ stanie zasobow, a aktualnie wyrdzniajace si¢ zasoby
przedsiebiorstwa, dajace przewagi konkurencyjne, moga ulec deprecjacjiiw przy-
szto$ci beda oceniane juz tylko jako przecietne. Ponadto w otoczeniu firmy moga
wystapi¢ zdarzenia i dzialania uwzglednione w planowaniu, zgodne z trendami,
lub przypadkowe, nieprzewidziane, a zmieniajagce warunki realizacji strategii,
i utrudniajgce osiagniecie zaplanowanych celow, a takze zmieniajace wrazliwo$¢
interesariuszy na sygnaly generowane przez firme¢. Gléwnym utrudnieniem jest
jednak to, ze przewidywanie zmian otoczenia w czasach burzliwych jest trudne,
a w niektorych branzach juz dwu-, trzyletnia perspektywa staje si¢ niewyobrazal-
na [Prokesh 1993, s. 38].

Tworzenie innowacji i ich weryfikowanie na rynku powinno by¢ systema-
tycznym i zaprogramowanym dzialaniem kazdej firmy, a zmiany w $rodowisku
muszg by¢ traktowane jako okazja dla doskonalenia swojej oferty i utrzymania
lub poprawy pozycji rynkowej i mozna to okresli¢ mianem przedsiebiorczosci,
a taki typ strategii — przedsigbiorcza strategia rynkowa. Dla uzyskania popraw-
nych rezultatéw proponuje si¢ wykorzystanie modelu kreowania strategii przed-
siebiorczej, w ktérym szczegolng role odgrywa detektor zmian, bedacy raczej
postawa organizacji niz elementem jej struktury, umozliwiajacy wychwytywanie
i selekcje nawet stabych sygnatéw nadchodzacej zmiany w $rodowisku biznesu
[Sikora, Bielski 2016, s. 488]. Wygrywajacymi sg strategie, opierajace si¢ na celowym
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i zorganizowanym poszukiwaniu zmian w otoczeniu dla wdrozenia innowacji wy-
korzystujacej te zmiane, zatem ,,strategie przedsiebiorcze to zarazem strategie za-
rzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie” [Wawrzyniak 1989, s. 109], a ich ce-
cha jest to, ze cele wyznaczane sg pierwotnie bez uwzglednienia ksztaltu i wartosci
zasobow przedsigbiorstwa, za$ podstawowgq determinantg s parametry otoczenia.
Proces ksztaltowania strategii przedsigbiorczej, wedlug najbardziej rozwinigtego
modelu [Bielski 2000, s. 33; 2007, s. 20; 2015, s. 104], powinien zatem zawieraé
13 faz (rys. 4).
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Rysunek 4. Model kreacji i implementacji strategii przedsiebiorczej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: 1. Bielski,
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w dynamicznym Srodowisku, op. cit., s. 104.
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Po fazie formulowania deklaracji misji (Faza 1) nastepuje Faza 2 analizy
otoczenia, poszukujac elementéw dynamicznych ze szczegélnym uwzglednie-
niem ich wplywu na system wartosci dodanej. Otoczenie firmy charakteryzuje
sie okreslonymi trendami, ktére — cho¢ nie majg swojej specyfiki w odniesieniu
do konkretnych podmiotéw - sa zréodtem okazji mozliwych do wykorzystania
w réznym czasie i stopniu, w zaleznosci od stanu zasobéw poszczegdlnych
przedsigbiorstw. Podkresli¢ nalezy, iz celem pierwotnym kazdej strategii jest
uksztaltowanie lub transformacja zasobéw do stanu umozliwiajacego realizacje
przyjetej strategii. Wybor obszaréw aktywnosci innowacyjnej jest zwigzany z za-
obserwowang i zdefiniowang okazja rynkowa (Faza 3). Umozliwia to modyfikacje
i optymalizacj¢ zasobdw, a takze wytycza ramy w procesie wyboru celow (Faza 4).
Wybor celéw to zagadnienie zlozone, wymagajace uwzglednienia problematyki
wielo$ci celéw, dynamiki, antynomii w ich formulowaniu oraz zjawiska dominacji
celow sformulowanych w sposdb ilosciowy nad celami opisowym. Waznym za-
daniem w tej fazie jest wyznaczenie relacji pomiedzy celami i ich charakterysty-
ka pod wzgledem reaktywnosci i intensywnosci. Zabieg ten umozliwia ustalenie
kolejnosci osiggania poszczegolnych celéw. Dla osiagniecia wyznaczonych celow
wskazana jest analiza wrazliwosci interesariuszy i charakteru potrzeby (Faza 5).
Analizy te s3 podstawa listy i hierarchii kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci
oraz moga wskazywac typ, stopien i obszary wrazliwosci uczestnikéw rynku na
sygnaly pojawiajace sie w ich otoczeniu, w tym generowanych przez firme. Taka
analiza stwarza podstawe do okreslenia pozadanego charakteru przewag konku-
rencyjnych (Faza 6). Opracowany profil przewagi jest podstawa do znalezienia
i wyznaczenia obszaréw zasobowych, na ktérych mozna zbudowaé przewagi
o pozadanej charakterystyce (Faza 7). Na tym etapie typowane s3 obszary in-
nowacji wraz ze wskazaniem skali koniecznych zmian. Wybor strategii (Faza 8)
umozliwia przej$cie do opisu modelu optymalnego firmy (Faza 9), réznego dla
réznych strategii — inny do strategii frontalnego ataku, inny do strategii unikania
konkurencji lub dla strategii lidera i jeszcze inny dla nasladowcy. Punktem wyj-
$cia do rozwazan w tym etapie jest pojawienie sie wizji modelu idealnego, ktéry
po uwzglednieniu istniejacych ograniczen, wynikajacych takze z przyjetej strate-
gii marketingowej, przyjmie posta¢ modelu optymalnego. W fazie tej dopracowa-
niu ulega¢ powinny ogélne zalozenia dotyczace innowacji. Jako gléwne kryteria
optymalizacji w tym zakresie powinno si¢ przyjmowac koszty i czas transformacji
zasobdw do poziomu stwarzajacego przewage konkurencyjng. Ksztaltowanie sta-
nu docelowego przedsiebiorstwa (Faza 10) jest rozciagniete w czasie i odbywa sie
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takze w toku juz realizowanej strategii. Innowacje, ich skala i gleboko$¢ w réznym
stopniu dotycza réznych sfer przedsigbiorstw.

Dobdr instrumentéw oddzialywania na rynek (Faza 11) jest procesem
ciaglym, gdyz musi uwzglednia¢ stany przejsciowe — instrumenty marketing-mix
musza by¢ modyfikowane w czasie tak, aby przystawaly do aktualnego, w danej
chwili, stanu zasobow. Ciagta kontrola stopnia realizacji celéw, w zaleznosci od
skali odchylen, pozwala na ingerowanie we wlasciwym czasie w odpowiednie fazy
procesu tworzenia efektywnej strategii przedsiebiorstwa.

5. Podsumowanie

Akceptujac przydatnos¢ zespolu zasad, nawet zweryfikowanych w prak-
tyce, warto jednak zauwazy¢, iz kazdy nowy projekt rézni si¢ od wszystkich po-
przednich, a ponadto bedzie realizowany w warunkach réznigcych si¢ mniej lub
wiecej od warunkow, w ktorych przez ,,rafy” niespodzianek przeprowadzano ,,lo-
dzie” wczesniejszych projektéw. Warto jednak zauwazy¢, ze nawet zgromadzenie
i zagregowanie poprawnych danych nie jest gwarancjg wlasciwych decyzji. Decy-
zje bowiem podejmowane sg przez pracownikow firmy, ktérzy moga nie by¢ nale-
zycie przygotowani do wlasciwej percepcji stanéw srodowiska, a takze nie posia-
daja odpowiednich zasobéw wiedzy (tabela 1). Ponadto: ,,Problem nie polega na
tym, ze podejmujesz zte decyzje, tylko na tym, ze podejmujesz decyzje wtasciwe.
Prébujemy podejmowac rozsadne decyzje na podstawie otaczajacych nas faktow.
Sek w tym, Ze wszyscy inni robig to samo” [Arden 2008, s. 21].

Tabela 1. Wrazliwos¢ i wiedza a efektywno$¢ podejmowanych decyzji

Wrazliwo$¢ - percepcja
stanu $rodowiska

i zdobytych danych
Swiadomos¢ - wiedza | Rozlegta i szczegdlowa +
o analizowanym
obszarze i metodach | Wycinkowa i na niskim poziomie - +

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W konsekwencji do pozytywnych wynikéw (+) mozna dojs¢, majac roz-
legta i szczegbtowa wiedze o analizowanym obszarze i metodach oraz adekwatnej
do rzeczywistosci percepcji stanu srodowiska lub, ale tylko przypadkowo, przy
wiedzy wycinkowej i nieadekwatnej do rzeczywistosci ocenie stanu srodowiska.
Zazwyczaj jednak podstawg sukcesu przedsiewziecia sg kwalifikacje, gruntowna
wiedza w przedmiocie danego dziatania, doskonalone nieustannie i w réznych
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formach oraz stan wewnetrzny twércéw, w duzym stopniu determinowany wa-
runkami srodowiskowymi. Przygotowanie spoteczenstw do akceptacji nieuchron-
nosci zmian i koniecznosci permanentnego wdrazania innowacji wymaga takze
innowacji w systemie ksztalcenia. Niestety szkoly i uczelnie ciagle jeszcze ucza,
jak nalezy odpowiada¢ na pytania, nigdzie jednak nie uczy si¢ ,,sztuki zadawania
pytan’, sztuki bedacej podstawa postepu.
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