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Streszczenie

Organizacje, chcac utrzymac przewage konkurencyjng, muszg stale poszukiwac innowacji
w swoich dziataniach. Nie dotyczy to tylko oferowania innowacyjnych produktéw czy no-
woczesnych metod wytwarzania. Sg to wazne aspekty budowania przewagi, ale jak poka-
zujg badania, innowacyjnos¢ wazna jest takze w budowaniu relacji z otoczeniem czy
w zarzadzaniu operacyjnym. Szybko$¢ dziatania, monitowanie otoczenia czy innowacyj-
nos$¢ to wybrane narzedzia, ktére wykorzystujg organizacje na dynamicznym rynku. Wie-
lowymiarowy model zarzgdzania w turbulentnym otoczeniu pozwala na pomiar i sledzenie
dojrzatosci organizacji w poszczegdlnych aspektach (wymiarach) zarzagdzania dynamiczne-

go.

Stowa kluczowe

zarzadzanie dynamiczne, otoczenie dynamiczne, monitorowanie otoczenia, model wielo-
wymiarowy, migracja wartosci, innowacyjnos¢, informacja, szybkos¢

Wstep

W potowie 2011 roku dwie sieci telefonii komorkow@TK Centertel (operator
Orange) oraz PTC (operator T-Mobile, waziej ERA), podpisaly umow
0 wspolnym wykorzystywaniu swoich radiowych sie@dstipowych. Podpisana
umowa reguluje zasady zadzania, odpowiedzial$oi oraz okréla wytyczne
rozwoju i planowania wspolnej infrastruktury. W wekalizacji postanowieumo-
wy powotana zostata spotka NetWorkS!, w ktorej obpgratorzy GSM majpo
50% udziatow.Naszym nadednym celem zawsze jest dbanie o satysfddign-
téw. Dziki tej umowie nasizytkownicy ladg korzystd z sieci o lepszym zagu,
co da im znacznie v¥gzy komfort korzystania z telefonéw, laptopdw ietiglov. To
jeden z niezwykle waych krokdw w naszej strategii. W praktyce zapewkiien-
tom dosgp do dobrych jakfciowo ustug na terenie catego kraju. To da nam prze

Economics and Management — 1/2013 65



Mariusz Rafato

wage konkurencyjp na coraz bardziej wymagajym i konsolidujcym sg¢ rynku
- powiedziat Maciej Witucki, prezes Grupy TP.

Wspdipraca ma na celu ¢dizy innymi eliminacj duplikujacych s¢ stacji ba-
zowych, optymalizagj kosztow utrzymania sieci oraz prowadzenie wspdinyc
inwestycji w infrastruktug (www.tech.wp.pl).

Inna organizacja, linie lotnicze Continental Aidi przeszty w latach dzie-
wie¢dziesiatych XX wieku proces zimnej transformaciji. Linie miaty problemy
z powodu niskiej satysfakcji klienta (wiele z nislynikato z faktu,ze sprzedawano
wig¢cej miejsc nt byto dosgpnych w samolocie), zagubionych bagazy op&nio-
nych lotébw. Opracowana strategia miata na celu ppm@adzenie gruntownych
zmian w kilku obszarach funkcjonowania organizaliko gtéwne natrlzie zmia-
ny strategicznej wykorzystano infrastruktunformacyjry. Owczesny CEO Conti-
nental Airlines Gordon Bethune, zdawat sobie sprawvagi informacji posiada-
nych o klientach, samolotach i otoczeniu firmy. \Wdmne narzdzia informatyczne
pozwolity organizacji na monitorowanie w czasieazevistym proceséw obstugi
pasaerow. Wdraony system pozwolit na natychmiastowe reagowaniegaistnia-
le problemy techniczne samolotu oraz na poprikaosci obstugi klienta (Ander-
son-Lehman i in., 2004).

Przytoczone przyktady firm pokaziljze poszukujc przewagi konkurencyjnej,
organizacje sigaj poza swoje granice, do kontrahentéw, klientow kagkuren-
tow. Dziatania takie wymagaprecyzyjnej informacji grodowisku dziatania orga-
nizacji. Jak wskazuje Kisielnicki (2012nformacja traktowana jest jako specy-
ficzny zaséb, ktéry pozwala na rozmanie probleméw szczegdlnie granych
Z niedoborem rinorodnych déhbr

Dzisiejsze przedsbiorstwa nie § wylacznie nastawione na wzrost
I zwigkszenie sprzeds. Na znaczeniu zyskajinnowacyjndé¢ czy poprawa relacji
z klientami. Srodki do realizacji celéw réwnieulegaj zmianom. Organizacie,
chac utrzyma& przewag konkurencyjm, musa stale poszukiw@a innowacji
w swoich dziataniach. Nie dotyczy to tylko oferowaimnowacyjnych produktow
czy nowoczesnych metod wytwarzania.t8 wazne aspekty budowania przewagi,
ale jak pokazuy powyzsze przyktady, innowacyjdé wazna jest take
w budowaniu relacji z otoczeniem (przyktad PTK i®Tczy w zargdzaniu opera-
cyjnym (przyktad Continental Airlines).

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja elemenaxzdzania w organizacji,
ktore nadaj mu charakter dynamiczny oraz zbudowanie wielowyaviego mode-
lu zaradzania dynamicznego. W celu analizy aspektéwsrkamia dynamicznego
wykorzystane zostandwa podejcia: zasobowe (identyfikuge organizagj jako
zbiér zasobdw i kompetencji) oraz pozycyjne (zalijaxk, 2 organizacje poszuku-
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ja w swoich dziataniach unikaldo dopasowania z otoczeniem). Zastosowane po-
dejicie pozwoli na identyfikagj elementéw (wymiarow) zagdzania, ktore

S3 istotne w zmiennym otoczeniu. Zaproponowany zostamodel, pozwalary

na ewaluag na organizaej przez pryzmat wymiarow zagdzania dynamicznego.
Model umaliwia okreslenie poziomu dojrzakei przedsibiorstwa w poszczegol-
nych aspektach zagdzania dynamicznego.

1. Otoczenie dynamiczne

Szybka reakcja na zmiany otoczenia, jego monitondsyacggte optymalizowanie
procesow produkcyjnych, dystrybucyjnych czy adczych to wybrane dziatania,
ktére podejmuyj organizacje, aby dostosoévaic do dynamikisrodowiska. Bada-
cze wskazuj na r@nice w podejciu do zarzdzania przedsbiorstwem w otocze-
niu stabilnym i dynamicznym.

Koncepcja zamdzania w zmiennym otoczeniu wyrosta z obserwabjada
organizacji dziatajcych na ranych rynkach (tabela 1). Okazal@,ste otoczenie
w istotny sposob determinuje strategie organizargi ich operacjonalizacje. Po-
nadto, wiele badaempirycznych, dotyegych formutowania strategii prowadzo-
nych bylo na rynkach wzedinie stabilnych (Wirtz i in., 2007). Pojawiak siatem
potrzeba uzyskania wiedzy o zachowaniu organizagioczeniu turbulentnym.

Rynek stabilny charakteryzujecsivysokim poziomem biurokracji dziateor-
ganizacji. Reguty pogpowania g ztozone, szczegbtowe i rozpatguyiele warian-
tow. Decyzje w takim otoczeniwy podejmowane na podstawie posiadanej wiedzy,
przy czym pozyskiwanie nowej wiedzy nie jest prietgm dziatania (Eisenhardt
i Martin, 2000). Odmienne cechy zachowaniazn@ zaobserwowaw organiza-
cjach funkcjonujcych w otoczeniu cechagym sk wyzsz niepewndcia. Strate-
giczne decyzje podejmowang woOwczas w oparciu o uproszczone regutly, trudno
bowiem utrzyma niezmienné¢ plandw strategicznych wobec zmian otoczenia
(Eisenhardt i Sull, 2001; Grant, 1996).

Dotychczasowe badania organizacji funkcjgough w otoczeniu dynamicz-
nych sklasyfikowa mazna w dwoch nurtach (Wirtz i in., 2007).

Po pierwsze, trwa dyskusja na temat tego, czy tiozasowy dorobek nauko-
wy z dziedziny zargzania sprawdza eiw srodowisku dynamicznym. Porter
(1996) wskazujeze klasyczne konkurowanie, oparte na przewadze &wsrtnie
wystarcza w otoczeniu turbulentnym. Twierdzi ea,dobry opis wyboréw organi-
zacji na zmiennych rynkach uzyskaozna stosujc podegcie pozycyjne (impera-
tyw ciagtego poszukiwania unikaldci i dopasowania do otoczenia). Tymczasem
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Grant (1996) twierdzi,zi szkota pozycyjna nie do koa wyjd&nia przyczyny wy-
sokiej konkurencyjngci niektorych firm operujcych na rynkach dynamicznych.
W szczegolnéci zauwaa, ze chgte poszukiwanie unikalnej pozycji m® spraw-
dza sig tylko w krétkich horyzontach, podczas gdy istaigrganizacje, ktore
s3 w stanie utrzymywaswoj przewag takze w dtugim okresie. Odpowiedzi upa-
truje on w zasobach organizacji oraz zdétimrganizacji do ich efektywnego
wykorzystania. Zdoln&® organizacji do pozyskiwania i redystrybucji zasebd
w szczegolnéci zasobow wiedzyswiadcz o trwalym sukcesie na niepewnym
rynku.

Okazuje s, iz réwniez podefcie zasobowe krytykaj niektérzy badacze.
Oponenci podkrdaja, ze podejcie to nie wyjania jednak uwarunkowadtugo-
terminowej przewagi konkurencyjnej na rynkach dyitamych. Wskazuwj, iz
organizacje na rynkach dynamicznych mugadawala si¢ chwilowymi przewa-
gami konkurencyjnymi. Trudno bowiem planaivdziatania dtugookresowe, gdy
zmiennd@¢ otoczenia jest wysoka.

Tabela 1. Wybrane cechy otoczenia dynamicznego

Cecha otoczenia dyna- Zrédta Przyktad dziatania organizacji

micznego

Granice organizacji sg Eisenhardt Przedsiebiorstwa produkuja i konkurujg w Inter-

zmienne. Pojawiajg sie i Martin (2000), | necie, na portalach spotecznosciowych oraz

nowe kanaty dystrybucji Hammer (2001) | w innych nowoczesnych mediach. Rozwdj tech-

i kontaktu z klientami nologii IT pozwala poszerzaé procesy biznesowe

i dostawcami. poza granice organizacji i angazowac w nie part-
nerow, klientow i dostawcow.

Sytuacje decyzyjne cha- Eisenhardt Decyzja o wprowadzeniu na rynek nowego pro-

rakteryzuja sie wysoka i Martin (2000) duktu nie jest w petni kwantyfikowalna.

niepewnoscia. Trudno Milmo (2012). Np. Nokia wstrzymujac sie z wejsciem na rynek

okresli¢ potencjalne smartfondw stracita dominujgca pozycje na

skutki dziatan, trudno rynku wszystkich telefondw. Paradoksalnie,

takze zidentyfikowaé Nokia jako pierwsza wyprodukowata prototypo-

mozliwe warianty decy- wy smartfon

zyjne.

Istnieje duza rotacja firm Glazer (1991), Google wprowadzit do swojej oferty ustugi ptat-

na rynku. Obecni gracze Porter (1996) nicze (Google Wallet) wchodzac tym samym na

wycofuja sie i zmieniajg rynek finansowy. Podobng $ciezke obieraja ope-

swoje aktywnosci, poja- ratorzy GSM, oferujac ptatnosci za pomoca tele-

wiajg sie nowe firmy, fonu.

ktére rozpoczynajg kon-

kurowanie w nowych dla

siebie obszarach.
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cd. Tabeli 1.

Pojawiaja sie nowe seg- Porter (1996) Sieci GSM a takze banki (ostatnio Alior) siegaja

menty klientéw oraz do danych o swoich klientach, aby personalizo-

nowe potrzeby klientéw. wac dla nich oferte. Co wiecej, firmy nie patrza

Wymusza to na firmach juz na klienta jako na konsumenta dokonujacego

skoncentrowanie sie na transakgji, ale traktujg go jako cztonka spoteczno-

spetnianiu oczekiwan Sci, ktéry by¢ moze ma wptyw na swoje otocze-

klienta. nie. Wartosc klienta to dzisiaj nie strumien przy-
choddéw generowany przez jedng osobe, ale
takze wartos¢ oséb z jej otoczenia. Kazdy moze
bowiem polecac atrakcyjne, jego zdaniem, pro-
dukty lub odradzac¢ nieatrakcyjne.

W dobie rozwoju techno- | Porter (1996) Sktadowane i przetwarzane sg duze wolumeny

logii informatycznych danych. Nastepuje odejscie od statycznego pre-

i systeméw informacyj- zentowania danych na raportach, w kierunku

nych, zmienia sie ich rola elastycznosci i analiz wielowymiarowych. Roz-

w organizacjach. Wyma- wigzania informatyczne oferowane przez duzych

gana jest wieksza interak- dostawcéw takich jak Oracle, Microsoft czy SAP,

cja organizacji z otocze- pozwalaja na analizowanie danych w réznych

niem. ujeciach, bez koniecznosci posiadania specjali-
stycznej wiedzy czy wsparcia ze strony IT. Obra-
zuje to takze przytoczony wczesniej przyktad linii
lotniczych Continental.

Organizacje poszukujg Lozano Organizacje nie dazg do opracowania innowacyj-

innowacji. Nastepuje kon-
centracja wokot triady:
informacja - kapitat ludzki -
kreatywnosé.

Platonof (2009)

nego produktu. Dgza do wypracowania zdolnosci
do innowacyjnego dziatania. Ich efektem sg
nowatorskie produkty, procesy i struktury orga-
nizacyjne.

Pojawiaja sie nowe struk-
tury organizacyjne, beda-
ce powigzaniami informa-
cyjnymi.

Kozminski
(2004),
Kisielnicki
(2012)

Sieci powigzan informacyjnych, przy wykorzysta-
niu nowoczesnych technologii, umozliwiaja dzie-
lenie sie wiedzg oraz informacjami. Rozwigzania
informacyjne niwelujg na przyktad bariery geo-
graficzne czy kulturowe, otwierajac droge dla
ustug outsourcingu coraz wiekszej liczby obsza-
row. Przyktadowo wiele korporacji lokuje centra
obstugi klienta (call center) w Indiach, gdzie
koszty sg nizsze niz w innych krajach, za$ poziom
Swiadczonych ustug jest wysoki. Wykorzystanie
technologii IT catkowicie niweluje odlegtosc
geograficzng: systemy informatyczne natych-
miast udostepniajg informacje o parametrach i
tresci rozmowy. Tym bardziej nie jest to odczu-
walne przez klienta, korzystajgcego z call center.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wirtz i in. (2007), dokonujc syntezy obu pod&j (zasobowego i pozycyjne-
go), stawia teg iz na poszczegolne teorie pattzealery komplementarnie, a nie
zamiennie. Pewne elementy teorii zasobowgjaldobrze opisywaty turbulentne
otoczenie, podobnie jak pewne elementy szkoly pgmg¢ dobrze opisz inne
aspekty.

Drugi nurt badawczy skupiagsha wypracowaniu metod dziatania w zmien-
nym otoczeniu. Teorie, ktére opiegagic na paradygmacie wysokiej zmieob
otoczenia dotycg regut biznesowych, dynamicznych zdaloo modeli bizneso-
wych, organizacje ugeej sk. Wytworem dynamiki otoczeniag srowe formy or-
ganizacyjne - organizacje wirtualne. Istotny aspekiontelkécie wirtualnych orga-
nizacji porusza Kisielnicki (2012) wskazgj ze powszechne w naukach o zarz
dzaniu paradygmaty organizacji i synergii nie zngjdzastosowania w organiza-
cjach wirtualnych. Dzieje sitak, poniewa organizacje wirtualne dziatgpie dla
korzysci organizacji (jako cakei), a dla korzyci poszczegoélnych partycypantéw.
Nastpuje zatem wyjcie poza klasyczny paradygmat organizacji, zakiagaj
ze jej celem jest maksymalizacja zysku. W organizaitfualnej nie chodzi o do-
bro cataci, ale o dobro poszczegdlnych cztonkow.

2. Informacja w Srodowisku dynamicznym

Cechy srodowiska dynamicznego jestauliczba informaciji, ktGreasw nim gene-
rowane. Mimo diej poday informacji, jest ona w takich warunkach niepewna,
niedoktadna i szybko dezaktualizuje.sRynek bowiem znajduje¢siv stanie ci-
gtych i nieprzewidywalnych zmian (Wirtz i in., 200'Na znaczeniu zyskujzatem
procesy pozwalage na szybkie pozyskiwanie nowej informacji i wigdwraz jej
integrowanie z wiedza juposiadag. Grant (1996) wskazuje na trzy aspekty inte-
gracji wiedzy:

» efektywna¢ integracji wiedzy - okréda, w jakim stopniu, istnigfa w organi-
zacji wiedzy jest wykorzystywana;

« elastyczné¢ integracji wiedzy - okrda, jak tatwo organizacja zmienia swoje
procesy zwizane z wiedgoraz w jaki sposob dziata by pozyskaowg wie-
dze;

» zakres integracji wiedzy - oldla, jak szeroki zakres wiedzy obejraygrocesy
organizacji.

Dystrybucja wiedzy w organizacji stanowi iy imperatyw dla firm dzialaj
cych w warunkach niepewsd. Zadaniem systemow informacyjnych w tych wa-
runkach jest wspieranie decydentéw w podejmowamcyzii. Istotne g zatem
systemy pozwalage na gromadzenie danych zmgch zrédet, ich integragj oraz
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dystrybucg w odpowiedniej postaci do interesariuszy (hurt@aanych, systemy
Business Intelligenge(Bolloju i in., 2002; Lozano Platonoff, 2009).

Ewolucja systemow informacyjnych przebiega dwutaroWo pierwsze, na-
stapity giebokie zmiany procesowe. Wszystkie procesy biznessvpezedsbior-
stwach podlegajdzis informatyzacji, a przez to optymalizacji. Zmiansopesowe
wychodz tak’e poza granic przedstbiorstwa: pojawiaj sie ztozone systemy
informatyczne realizace procesy poradzy firmami (np. elektroniczna obstuga
tancucha dostaw) czy zepomicdzy przedsibiorstwem a klientem (personalizacja
produktow przez klienta, monitorowanie wytwarzapigduktu, monitorowanie
dostawy produktu). Po drugie, 2kszyt sk zakres informacyjny, ktory dostarcza-
ny jest przez systemy informatyczne. Domé&ontroli organizacji nie gjuz tylko
aspekty czysto finansowe (przychody, koszty, #mgrale take monitorowanie
celow zaradczych (np.Management by Objectieszy analizowanie organizacji
w roznych perspektywach (npalanced scoreca)d Zwiekszenie przekazywanych
informaciji i ich r&znorodnd¢ wymusity take ewolucg zmian w prezentacji wyni-
kow. Zaobserwowamazna odejcie od statycznych raportéw liczbowych, na rzecz
analiz ad-ho¢ pozwalagcych decydentom obserwodvdakty w wielu ugciach
(Lozano Platonoff, 2004, 2009).

Otoczenie dynamiczne charakteryzuje &rétkim cyklem zycia produktu,
a granice rynku ulegagzmianom w poszukiwaniu przewagi konkurencyjneda-a
nia zwhzane z pozyskiwaniem i dystrybadpformacji s formutowane na pozio-
mie strategii organizacji i wyznacaakierunki dziatania catej organizacji. Firmy
majg swiadoma¢, ze realizacja tych zadavymaga wysokiego poziomu zdokud
do wymiany informacji zaréwno wewtrz firmy jak i z jej otoczeniem.

Wiele innowacji zwizanych z procesami biznesowymi bylo iiwe
do wdraenia dz¢ki wyspecjalizowanym systemom informatycznym (Hamme
2001). Zauway¢ mazna dwa rodzaje wptywu technologii informatycznych n
zaradzanie dynamiczne. Po pierwsze, szybki rozw¢j teldwii IT sprawia,
iz koszty sprztu komputerowego (sktadowanie i przetwarzanie danymalizy
GIS, telekomunikacja, wsparcie proceséw produkaylinystaty si relatywnie
tanie i dostpne dla wszystkich przedsiorstw. Nasipujacy wraz z rozwojem
sprztu, rozwéj wyspecjalizowanego oprogramowania jegithym motorem na-
pedzapcym innowacyjné¢ organizacji (Porter, 1985). Po drugie, nie bezxzeaia
pozostaje bezpgoednia rola technologii IT w ksztattowaniu zgdzania dynamicz-
nego. Wiele innowacyjnych podéjw zakresie zagglzania nie bytoby maiwych
do wdrazenia bez zaawansowanych systemow informatycznywaRlzenie pro-
dukcji czy marketingu w skali globalnej nie bytolmozliwe bez ziaonych syste-
mow informatycznych, wspiergjych kontroé produkcji, akcje marketingowe czy
zarzgdzanie tacuchem dostaw. Chc czerpé korzysci skali z globalnej dziatalno-
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§ci, przedstbiorstwa musz dysponowa narzdziami pozwalacymi na szybk
wymiare informacji, wiedzy oraz innych zasobéw. Dynamicatekowanie zaso-
bow pozwala na skrécenie czasu dostarczenia prochaktynek.

3. Uwarunkowania zarzadzania w otoczeniu dynamicznym

Zarndzanie dynamiczne to metody i ngdlzia wspierajce przedsibiorstwa

W reagowaniu na zmiany otoczenia i skracaniu cykltia produktéw. Skupia i

ono na realizowaniu potrzeb klientéw, przy czymadadim bardzo szybkie ich po-

znanie i btyskawiczne zaadresowanie produktanotigm elementem zagdzania
dynamicznego jest tak podejcie do migracji wartéci. Zgodnie z koncepgjtan-
cucha wartéci, migracja wartéci moze odbyw#& pomiedzy braami (gdy

w zwigzku z posgpem technologicznym czy uwarunkowaniami politycznyre-

ktore brame zaczynaj pracowa na nizszych matach) lub wewntrz organizacji

(Kozminski, 2004).

Kostera (1996) wyrinia 3 zestawy haeglzi zaradzania dynamicznego:
¢ Modelowanie profilu produkcyjnego. Produkowanie akitsposob, aby nie

liwe byto wariantowe podéfie do dostarczania produktéw. Rozpatrywanie

réznych scenariuszy cyklizyciu produktow.

* Nowe technologie wytwarzania. Wykorzystanie ppst technologicznego:
systeméw informatycznych, systemow wspigegeh produkej, logistyke czy
projektowanie. Utrzymanie wysokiego poziomu tecbgaznego linii pro-
dukcyjnych pozwala na szybsze wprowadzanie zmigtynaalniejsze wyko-
rzystanie zasobow oraz fatwiejsadaptagj linii produkcyjnej w nowej lokali-
zacji.

* Innowacyjnd¢ wbudowana w struktury przegdbiorstw. Umocowanie i od-
powiedni poziom biurokracji, pozwalgjy na efektywne prowadzenie prac ba-
dawczo - rozwojowych i wdeanie innowaciji.

Dla poréwnania, Cushman (2000) proponuje wykorzystérzech systemow
analitycznych w celu skrocenia czasu dostarczaoigyoh produktow na rynek
oraz poprawienia satysfakcji klientbw. System amgdcy otocznie ma na celu
komunikowanie si z dostawcami, klientami oraz konkurentami. Sysasalizup-
cy tancuch wartéci ma na celu identyfikagj obszaréw poprawy komunikaciji
z klientami lub partnerami. Systemagliego rozwoju ma zadanie ulepszania naj-
bardziej wartéciowych dla firmy procesow.

Lozano Platonoff (2009) wskazuje ¢elem zargdzania dynamicznego jest re-
alizacja oczekiwa interesariuszyZarzdzanie dynamiczne to zintegrowany proces
oparty na zbiorach syntetycznej wiedzy o firmiejigtoczeniu wraz ze sposobem
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ich ciggtej aktualizacji i doskonalenia, umiwiajgcy decydentom higce ukie-

runkowanie firmy ku najlepszemu spetnieniu krétkeednio- i dlugoterminowych

oczekiwa interesariuszy
Dodatkowo, autor buduje kompleksowy model proces@ementow

Zarzadzania dynamicznego.sWd procesow wskazuje nagtijace:

e adaptacja - monitorowanie organizacji i wprowadeetsiata korygujpcych;

e innowacja - poszukiwanie alternatywnych rogza procesowych;

» rejestracja - doskonalenie , weryfikacja wynikotgrpwanie dziak;

» realizacja - wdrzanie zmian, pomiar efektéw.

Poszczegoblne sktadowe zguizania dynamicznego konsolidowaneaxsdwoch
modutach:

« modut podstawowy obejmuje elementy zrdne z efektywnym funkcjonowa-
niem organizacji, ktére dotygzealizacji celdw interesariuszy a takspraw-
nosci dziatania firmy oraz jej pracownikow;

« moduty wspierajce dotycz informacji o finansach organizacji, a t&kinfor-
macji o otoczeniu, konkurencji; pomimo klasyfikaejementow informacyj-
nych w module wspierggym, autor wskazujeziSprawny system przeptywu
informaciji w firmie jest jednym z kluczowych raiz w koncepcji zatzdzania
dynamicznego
Wirtz i in. (2007) opracowali wielowymiarowe podeie do strategii organiza-

cji w otoczeniu dynamicznym. Model obejmuje siedegmiarow (cech) strategii.

Poszczegdlne wymiary zidentyfikowane zostaly na awfilarach teoretycznych.

Na gruncie teorii generycznej przewagi konkureneyjmyodrbnione zostaly ele-

menty zwjzane z budowaniem przewagi konkurencyjnej w opacciunikalry

pozycg:

» rdznicowanie produktéw - dobranie dziatafeona rynku oraz portfela pro-
duktowego, aby wyriia¢ sie od konkurencj;

e réznicowanie wizerunku - unikaldé firmy poprzez budowanie wizerunku,
podefcia, wartdci;

» skupienie - dziatanie na oktlenym segmencie (niszy) rynku, i tylko tam.

Na gruncie teorii zasobowej zidentyfikowane zostaghy strategii zwizane

Z elastycznécia, szybkdcig dziatania oraz dystrybuciji zasobow:

e proaktywndé - ciggte poszukiwanie okazji i nitiwosci ulepszé, szybka
identyfikacja okazj;

« replikacja - przenoszenie wiedzy i kompetencji dnggo obszaru ekonomicz-
nego do drugiego;

* rekonfiguracja - tworzenie nowej wiedzy i kompetemec organizacji, koope-
racja, stosowanie porozumieewretrznych w celu dogpu do nowych zaso-
bow.
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4. Wielowymiarowy model zarzadzania dynamicznego

Bazupc na dorobku naukowym w dziedzinie zgtzania dynamicznego zidentyfi-
kowat mazna wspdlne wymiary zagdzania dynamicznego: innowacyfép zdol-
nos¢ do migracji wartéci, szybkd¢ dziatania oraz instytucjonalizgcjDodatko-
wo, dla kadego z wymiarow wskazanazna jego elementy sktadowe (tabela 2).

Tabela 2. Wymiary i elementy zarzgdzania dynamicznego

Wymiar

Elementy

Wybrane Zrédta

Innowacyjnos¢

Nowe technologie - wykorzystanie nowych
technologii w produkcji, komunikacji, dys-
trybucji informacji. Istotne jest rozrdéznienie
na technologie rdzenne (generyczne) oraz
technologie zwigzane z produktami.

Kostera (1996), Porter (1996),
Kozminski (2004), Lozano Plato-
noff (2009), Kisielnicki (2012)

Badania i rozwdj - poszukiwanie innowacji
poprzez inwestowanie w badania i prototy-
powanie. Produkty unikalne w krétkim
czasie stajg sie powszechne i nie generujg
ponadprzecietnej marzy.

Kozminski (2004), Lozano Plato-
noff (2009)

Szybkos¢ dziatania

Modele biznesu - oderwanie sie od sztyw-
nych ram celéw strategicznych. Realizowa-
nie strategii poprzez proste dziatania

i wypracowywanie w organizacji okreslo-
nych zdolnosci (capabilities).

Eisenhardt i Martin (2000),
Kozminski (2004), Lozano Plato-
noff (2009)

Monitorowanie otoczenia - systemowe
podejscie do analizy rynku, konkurencji

i innych aspektdw otoczenia. Wykorzysta-
nie technologii IT.

Cushman (2000), Lozano Plato-
noff (2009)

Migracja wartosci

Rekonfiguracja zasobdéw - zdolnos¢ do
szybkiego przealokowania zasobdw.

Grant (1996), Kozminski (2004),
Wirtz i in. (2007)

Pozyskiwanie wiedzy - integrowanie wiedzy
z roznych zrodet (organizacja, otoczenie.
Wypracowanie zdolnosci organizacji do
pozyskiwania i dystrybucji wiedzy.

Grant (1996), Lozano Platonoff
(2009)

Kluczowe procesy i produkty - dynamika

w zarzadzaniu tancuchem wartosci. Skupia-
nie sie na kluczowych kompetencjach

i produktach organizacji.

Prahalad i Hamel (1990),
Cushman (2000), Hammer
(2001), Wirtz i in. (2007)
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cd. Tabeli 2.

Instytucjonalizacja | Dziatania globalne - globalne podejscie do Kostera (1996), Kozminski
konkurowania, produkcji, marketingu, itp. (2004)

Wykorzystanie nowoczesnych technologii
do globalizacji dziatania.

Wirtualizacja - tworzenie aliansdw wirtual- | Bielecki (2001), Hammer (2001),
nych, poszukiwanie korzysci w otoczeniu. Wirtz i in. (2007), Kisielnicki
Formalizacja dziatari pomiedzy organiza- (2012)

cjami. Outsouring.

Struktura organizacyjna - wypracowanie Kostera (1996)

w strukturze organizacyjnej zdolnosci orga-
nizacji do innowacji, wspoétdzielenia infor-
macji i wiedzy.

Zrédto: opracowanie wiasne.
4.1. Innowacyjné&

Wyrézni¢ mazna dwie ptaszczyzny innowacygt organizacji. Po pierwsze, in-
nowacja mae dotyczy produktu oferowanego na rynku. W tym padaj wyma-
gane jest, aby zasoby bioe udziat w projektowaniu, produkcji oraz dystryjpuc
produktow dziataly efektywnie. Jest to innowacyh@roduktowa. Z drugiej
strony, innowacyjn& maze dotyczy procesOw biznesowych (innowacyfdo
procesowa). Wowczas podstasukcesu jest efektywlo ludzi, biogcych udziat
W procesie, oraz nitiwosci organizacji w zakresie pozyskiwania i integraaie-
dzy (Parthasarathy i in., 2011). W otoczeniu szghnkiennym istotneasnie tyle
same produkty innowacyjne, ale przede wszystkimre®é i sprawnd¢ organiza-
cji w ich dostarczaniu. Skupienieesha pojedynczych produktach prowadzi
do utrzymania przewagi konkurencyjnej w krotkim ymamcie czasowym. Konku-
rencyjn@¢ dtugookresowa wymaga skupienig sia kluczowych zdolnwiach

i kluczowych produktach organizacji (Prahalad i H&n1990). Przykladem mag
by¢ serwisy spoteczrisiowe (Facebook, Linkedin). Ich sukces wynika zowa-
cyjnego podeicia do wykorzystania sieci internetowej. Zbudowamipowiednich
produktéw oraz ich dystrybucja w wirtualny§wiecie, spowodowatyziistniegca
w spoteczéstwie potrzeba do komunikowania,sdzielenia si doswiadczeniami

I opiniami, zostata wykorzystana i przeniesionaswiat wirtualny. Kapitalem
I wartdécia tych organizacji § wytacznie dane jej zytkownikow. Pojawienie si
segmentu organizacji, ktore nie realizijasycznej produkcji i dystrybucji towa-
réw, a ich potencjat stanogvidane, jest tate znakiem, wskazagy na charakter
dzisiejszej rzeczywistai biznesowe;.
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W wymiarze innowacyjnéi wyodrebni¢ mozna nastpujace elementy zagz
dzania:

« Badania i rozw¢j - obszar pozwajey na umacnianie przewagi konkurencyj-
nej w kluczowych kompetencjach i produktach firmialezy w taki sposéb
wykorzyst& kluczowe zasoby (kompetencje, produkty), aby doztéa pro-
dukty nowatorskie.

« Nowe technologie w procesach biznesowych (produkeyj, zaradczych,
marketingowych). Wdrenie oprogramowania wspiegaggo procesy produk-
cji, projektowania wspieranego komputerowo czy z@drania procesami jest
konieczne, poniewasy to dziatania o wysokim ryzyku imitacji (organizecj
szybko adaptyj nowe technologie). Jest to zatem element potergjjaitraty
przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony, szybkidrozenie innowacji pro-
cesowej mge pozwolt na czerpanie przewagi konkurencyjne z faktu bycia
pionierem technologii i korzystaz niej, dopoki nie pojawisic naladowcy.
Innowacje pozwalgjna uzyskiwanie wiszych mat niz przecetne dla danego
segmentu rynku (Kaminski, 2004).

4.2. Migracja Wartéci

Poszukiwanie wartei w organizacji oraz jej otoczeniu wymaga posiaaaviary-
godnych informacji, dostarczanych we wdavym czasie. Poszukiwanie efektow
skali przez firmy dzialace na rynku dynamicznym, patla je do spogldania
poza granice organizacji. W momencie, gdy zadasggawnienia proceséw bizne-
sowych czy kontroli i redukcji kosztowg gealizowane z wysakefektywndci,
organizacje poszukajdalszych usprawniena zewgtrz.

Przyktadem mge by, wspomniane wczaiej, wspolne przedsivzigcie ope-
ratorbw GSM: T-Mobile i Orange. Porozumienie to gt&to poza granicami or-
ganizacji a efekt skali dostrzeno na styku dwoch organizacji. Innym przyktadem,
przetamugcym granice braty jest nawgzanie wspotpracy banku BZ WBK z ope-
ratorem GSM Polkomtel. Podpisane porozumienie nha destarczanie innowa-
cyjnych produktéw finansowych, z silnym wsparcieheologii teleinformatycz-
nych (www.biuroprasowe.plus.pl). Dzialania te pakazdynamike brarzy tele-
komunikacyjnej, ktéra nie zamykaesha realizacji ustug telekomunikacyjnych,
a poszukuje wartai na granicach organizacji i poza nimi.

W wymiarze poszukiwania i migrowania waito wskazg& mazna takie ele-
menty zarzdzania dynamicznego, jak:

* Zdolnd¢ do redystrybucji zasobow. Umignos¢ organizacji do swobodnego
dystrybuowania wtasnymi zasobami jest krytyczna Udladowania trwalej
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przewagi konkurencyjnej na dynamicznym rynku. Wdpilenie wiedzy

i kompetencji pracownikéw, portdzy poszczegdlnymi jednostkami bizneso-
wymi, czy tez szybkie wdraanie technologii produkcyjnych w nowych regio-
nach/obszarach dziataléw firmy stanowi o jej efektywngi (Kozminski,
2004; Wirtz i in., 2007; Prahalad i Hamel, 1990).

Pozyskiwanie i integracja wiedzy. Istotne jest gfelae wykorzystanie posia-
danej wiedzy oraz pozyskiwanie nowej wiedzy. Kluggm elementem zagz
dzania wiedz jest elastyczni jej integracji, okrélajaca jak szybko organiza-
cja jest w stanie przemodelotvawoje procesy i datzat nowezrédta wiedzy
(Grant, 1996). Coraz egciej firmy zaczynaj siega po nowezrodta informa-
cji o klientach. Banki czy operatorzy GSM z poworieen wspieraj swoje
dziatania marketingowe informacjami z portali spalesciowych. Stanowj
one istotne, dodatkowerddio informacji o zachowaniach klientéw, ich prefe
rencjach a tate ich relacjach spolecznych. Wykorzystanie zaawaagego
oprogramowania analitycznego i statystycznego, ptewna identyfikag
czynnikow, ktére maj wptyw na zachowania popytowe czy rekomendacyjne
klientéw (Kumar i in., 2007).

Identyfikacja kluczowych produktéw i priorytetowycaktywndci. Pasrod
aktywnasci wykonywanych przez organizecpraz generowanych przezani
produktow, wskaza nalezy te dziatania, produkty czy procesy, ktére dostar-
czap najwickszej wartdci. Przy czym wart& ta mierzona jest poziomem,
uzyskiwanej dziki nim, przewagi konkurencyjnej a nie wpltywami Zuiy
sprzeday danych produktéw (Prahalad i Hamel, 1990; Lubavire, 2009;
Siggelkow, 2002). Przykladem produktow kluczowwehbrarzy motoryza-
cyjnej mog by¢ silniki samochodowe, bezpiedmtwo czy design samocho-
doéw. Producent samochodéw, kojarzony z niezawémdno wysokimi osa-
gami silnikow, buduje swaejprzewag konkurencyja na posiadanej wiedzy
i technologii umaliwiajacej ich produkowanie. Niezaleie od tego, jaki ko-
lejny model samochoduetizie realizowany, jego sercemdzie silnik wyso-
kiej jakdéci. Inny producent konkuruje doskonsge wykonania detali czy
projektem linii nadwozia. Dla niego kluczowe komgatje czy produkty sku-
pione ledg wokdt wiedzy zwizanej z projektowaniem wygldu aut i ich cz-
$ci. Inni producenci mag stawig& na bezpieczestwo i bazowéa na tym,
ze w rankingach bezpiearstwa ich auta zdobywajnajwicksze uznanie.
W zadnym z wspomnianych przypadkéw, kluczowym produkiee jest auto
sprzedawane klientowi, mima ina produktach kecowych firmy zarabiaj.
Jednak to co czyni firmkonkurencyji, to wypracowanie zbioru wiedzy tech-
nologii i skupienie ich tam, gdzie firma zamieraadbwa wartas¢.
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4.3. Szybké¢ dziatania

Jednym z atrybutoéw dynamicznego otoczenia jestcekié cykluzycia produktow
na rynku. Dostosowanieesdo krotkich iteracji produktowych, wymaga od przed
siebiorstw optymalizacji proceséw produkcyjnych, mamkgowych i dystrybucyj-
nych. Skrécenidime to Marketmazliwe jest dzéki poprawie dystrybuciji wiedzy
oraz komunikacji w organizacji. Wymaga to ustaldmyegut informacyjnych oraz
proceséw monitorowania otoczenia.

Szybka¢ dziatania dekomponujegsha nasfpujace dziatania organizacji:

« Monitorowanie otoczenia to zestaw dziglav ramach ktorych analizowani
s klienci, dostawcy i konkurencja. Analizowanie gnesfncji klientow ma die
znaczenie dla planowania produkcji, obstugi klieataz kampanii marketin-
gowych. Rozpoznanie profili klientdbw pozwala na mbgmentacje i adreso-
wanie r@nych potrzeb u rych grup klientéw. Zachowania i preferencje
klientbw @ w duzym stopniu sterowane ofgrproduktow, dosiprna na rynku.
Stad konieczne jest tak analizowanie oferty produktowej konkurencji
(Cushman, 2000).

* Model biznesu okrda sposéb prowadzenia danego fragmentu biznesay-pre
zuje jego ramy oraz identyfikuje kryteria sukceBiima wdraajaca na rynek
nowy produkt, now linie produkcyjna czy strategie marketinggwnaze im-
plementowd te zmiany za pomacokreslonego zbioru regut pagbowania.
Pozwala to na szybkie wdt@nie zmian, skrécenie proceséw decyzyjnych,
a take szyblg ewaluagt wdrazonej inicjatywy (Ka@minski, 2004).

4.4. Instytucjonalizacja

Aspekt formalizacji dziaka organizacji jest o tyle istotnye w otoczeniu zmien-
nym brakuje czasu na rozbudowane procedury czyyfatmatania. Paradygmat
szybkiej reakcji na zmiany otoczenia wymuszaz¢éagoszukiwanie nowych form
funkcjonowania organizacji w ¢giu globalnym. Organizacja powinna zatem dys-
ponowd na tyle wysokim poziomem biurokracji aby nie bydanieczndci wpro-
wadzania cgstych zmian w strukturze organizacyjnej czy procadn. Z drugiej
strony biurokracja nie powinna bya tyle wysoka aby blokowadziatania inno-
wacyjne, wspotdzielenie wiedzy czy szybkie dziadani
Do elementéw wymiaru instytucjonalnego rate
e Struktura organizacyjna - Kostera (1996) wskazaj&konieczné¢ dostosowa-
nia struktury organizacyjnej do wspierania innowaosci. Czaszycia produk-
tu ulega skréceniu, dodatkowo unikalne produktybgmystaj sie powszechne.

78 Economics and Management — 1/2013



Zarzgdzanie dynamiczne - podejscie wielowymiarowe

Powoduje toze uzyskiwanie ponadprzetinej maey z tych produktow mo
liwe jest tylko w krotkim okresie (Kaminski, 2004). Konieczna jest zatem ta-
ka konfiguracja organizacji, ktéra pozwala jej kamerymentowanie z nowy-
mi technologiami, wdrzanie nowych, unikalnych produktow bez peweiach
sukcesu, czy empiryczne sprawdzanie innowacyjnyohgsow. Struktura or-
ganizacyjna powinna przejawissic taka elastycznécig, aby maliwe byto
szybkie przealokowanie zasobow do innego punkfgueha wartéci. Przy
czym nie chodzi tylko o przeptyw wagm wewmntrz organizacji, ale tale

0 migrowanie wart€ci pomidzy organizacjami czy catymi sektorami.

« Wirtualizacja dziatania - rozwdj technologii infoatycznych, nowe nagdzia
i platformy komunikacji da organizacjom natzlizia do wychodzenia poza
swoje granice i poszukiwania wastd poprzez kooperacje w wirtualnych
strukturach. Bielecki (2001) definiuje organizagjirtualng jako: celowo stwo-
rzorg przy pomocy sieci typu Internet, tymczagosiet niezalenych firm
w celu zrealizowania konkretnego przeglsii¢ccia poprzez wspolne wykorzy-
stanie typowych dla kalej z tych firm kompetenciji.

e Globalizacja dziatania - jak wskazano wazej, organizacje poszukig
przewagi konkurencyjnej, gajgs poza swoje granice lub je poszegzdfo-
nieczne jest tate poszukiwanie efektéw skali w ramach dziatatmglobalnej.
Obecnie, przedsbiorstwo w sektorze przemystu, bankadezy ustug posia-
da wiele placowek, esto lokowanych w rinych krajach. Problemy zgdane
z rozproszeniem geograficznym, czyzmicami kulturowymi staj sie coraz
mniej istotne. Technologie komunikacji, informatgga produkcji oraz stan-
dardy zarzdzania, sprawigj ze granice pomgdzy krajami ulegaj zatarciu
a zaradzanie organizagjmiedzynarodow moze by prowadzone w oparciu
o réwnie aktualg i precyzyjny informacg jak gdyby dziatata ona w jednej lo-
kalizacji. W efekcie, decyzje o ulokowaniu produkcgntrum rozliczeniowe-
go czycall center w danym kraju, dyktowana jest wggiznie rachunkiem eko-
nomicznym, a aspekt geograficzny jest jednym z glgmentéw.

Podsumowanie

Formutowane w organizacjach plany strategiczneamtwielu obszarow jej dzia-
lalnosci - od technologii wytwarzania produktéw, poprzstzatege marketingu

i sprzeday do optymalizacji kosztow. Mintzberg (1978) okeetrzy maliwe dro-

gi, ktérymi podizajg organizacje i ich zak®nia strategiczne. Po pierwsze, zapla-
nowana strategia me zosta zrealizowana. Jest to idealna sytuacja, gdy plany
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strategiczne wiszego kierownictwa zostaty w pelni zrealizowanegke osignie-
te. Po drugie, me st takze zdarzy, ze zaplanowanej strategii nie udatg sre-
alizowat. Wowczas mdliwe jest przeprowadzenie bilansu i odpowied pytanie,
w jakim stopniu cele zostaly spetnione. Po trzeoweze pojawé sig sytuacja,
ze realizowana zostala strategia, lecz innazaimierzona. Zmiensé organizacji
jej otoczenia mog powodowd samoistp koreke planéw strategicznych i wyzna-
czenie innej drogi dla przedbiorstwa.

Badania i rozwgj

Struktura
organizacyjna

owetachnologie

Wirtualizac) Modele biznesu

=—4—FirmaX

==FirmaY
Monitorowanie

Dzia’an aglobalne )
otoczenia

K'uczowe procesy i
procukty

Rekorfiguracja
zasobow

Fozyskiwznie wiedzy

Rys. 1. Model wielowymiarowy: poréwnanie dwéch organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Omawiana typologia nie znajduje poparcia swdowisku dynamicznym,
w ktérym zmiana jest czynnikiem naturalnymdgtym. W srodowisku tym trudno
formutowa precyzyjry strategt, a jeszcze trudniej mierzypoziom jej realizaciji.
Budowanie strategii w zmiennym otoczeniu polegavgié na okrélaniu prostych
regut dziatania w okionych sytuacjach oraz ragnemu upraszczaniu rzeczywi-
stasci  (Obto], 2001). Mana przyjé, iz poszczegOllne aspekty (wymiary) zarz
dzania dynamicznego weryfikodvamozna poprzez aktywrgi organizacii
w tych wymiarach. To, w jakim stopniu organizacgalizuje dany wymiar (wy-
miary) pokazuje jej charakter, nastawienie do rymkilture organizacyjna.

Zarzzdzanie dynamiczne me by rozpatrywane jako zestaw wymiarow czy
dobrych praktyk, wdraanych i realizowanych przez przegsorstwa. Nie kada
organizacja, i nie od razugdlvie kreowata swajprzewag opieragc sk na ich
wszystkich elementach zadzania dynamicznego. Specyfika rynku, oferowanych
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produktow czy segmentu Kklientow sprawiajiz istnieje ré&norodnd¢

w priorytetyzacji dziatd w zakresie zagdzania dynamicznego. Mpa zatem
mowi¢ o dojrzatdci organizacji w zakresie stosowania ralz zaradzania dy-
namicznego. Pomiaréw dojrzai mazna dokonéd w dwoéch aspektach. Po pierw-
sze, model mee postuy¢ jako narzdzie poréwnania firm w bragy (benchmark).
Rézne firmy funkcjonujce w dynamicznym otoczeniu kkadacisk na réne ele-
menty zarzdzania (rys. 1).

Po drugie, model me postay¢ jako narzdzie sledzenia dojrzafi organi-
zacji w czasie. 34 jakies elementy zardzania dynamicznego zostamdentyfi-
kowane jako konieczne do rozwgnia, mazna monitorowad ich rozwdj na tle po-
zostatych wymiardw.
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Zarzgdzanie dynamiczne - podejscie wielowymiarowe

Towards Multidimensional Model
of High Speed Management

Abstract

Organizations willing to sustain competitive advantage, must endeavor to innovation. Not
only they need to offer innovative product or production method, they also must focus on
relations with environment and effective operational management. Speed of acting, envi-
ronmental scanning and innovation are tools used by organizations in turbulent environ-
ment. Multidimensional model of high speed management allows measuring and monitor-
ing dynamic capabilities in all areas (dimensions).

Keywords

high speed management, dynamic environment, environmental scanning, multidimen-
sional model, value migration, innovation, information, speed
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