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Wstęp

Współzależność i dynamiczna zmienność procesów gospodarczych 
powodują, że menedżerom każdej sfery, zarówno prywatnej, jak i pu-
blicznej, do sprawnego funkcjonowania potrzebna jest coraz większa 
wiedza. Ważne jest tu zwłaszcza, choć nie jedynie, trafne rozpozna-
wanie, co jest szansą, a co stanowi zagrożenie. Jak, podejmując ryzy-
ko, wykorzystywać szanse i minimalizować zagrożenie? Wreszcie jak 
kształtować cały system społeczny z punktu widzenia podejmowa-
nia decyzji czy alokowania posiadanych zasobów, będąc świadomym 
uczestnikiem obrotu gospodarczego? 

Na pozór prosto sformułowane pytania nie dają tak jednoznacz-
nej odpowiedzi. Okazuje się, że obrót gospodarczy w obrębie danego 
rynku nie ma zdolności samoregulacji, a przedsiębiorca zobligowany 
jest do zachowania należytej staranności, kiedy właściwie samodziel-
nie musi ocenić nie tylko wiarygodność kontrahenta, ale również rze-
czywisty charakter transakcji w ramach prowadzonego modelu biz-
nesu i zachowań konkurencji. Oznacza to, że bilans ekonomiczny nie 
może być głównym wyznacznikiem podejmowanych decyzji, wpro-
wadza bowiem płynne i niestandaryzowane ryzyko, które w czasie 
operacyjnej działalności z reguły jest bezobjawowe i przynosi profi-
ty, w średnim i długim okresie natomiast grozić może posądzeniem 
o działanie w złej woli czy na szkodę interesu Skarbu Państwa. Koń-
czyć się zaś może wieloletnim postępowaniem karno-skarbowym, 
a nawet upadłością, jeżeli system instytucjonalny państwa reprezento-
wany przez organy podatkowe i wymiar sprawiedliwości dowiedzie, 
że dany podmiot nie dochował należytej staranności w prowadzo-
nej działalności. Jednocześnie zarówno przedsiębiorca, jak i cała sfe-
ra publiczna stoją przed zasadniczym dylematem. W odniesieniu do 
przedsiębiorcy dotyczy on całkowitej zmiany wszystkich funkcji za-
rządzania, ukierunkowującej jej wymiar na silny aspekt kontrolny kon-
trahenta. Do tego dochodzi próba podjęcia obrony przed nieuczciwą  
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konkurencją, zwłaszcza w zakresie oferowania przez konkurencyjne, 
ale nieuczciwe podmioty produktów i usług wolnych od obciążeń 
podatkowych w cenie podstawowej netto, głównie w odniesieniu 
do podatku VAT. Problem ten dotyczy także sfery publicznej, któ-
ra – często wykazując bezradność – nie potrafi zapewnić ani ochro-
ny budżetu państwa, ani ochrony prawno-instytucjonalnej uczciwych 
przedsiębiorców oraz gospodarstw domowych. 

Z tego względu struktura niniejszej książki została podzielona na 
dwa obszary tematyczne. Dowodzą one, że osiąganie zamierzonych 
celów na drodze zarządzania w systemie gospodarczym przypomi-
na coraz częściej porządkowanie chaosu i systematyczne kreowanie 
rzeczywistości. W pierwszym z nich opisano zarządzanie w syste-
mie gospodarczym w ramach zarządzania strategicznego, zarządza-
nia ryzykiem, zarządzania zaufaniem we współczesnych przedsię-
biorstwach, zarządzania wartością przedsiębiorstwa czy zarządzania 
wiarygodnością dokumentów. Omówiono także wymiar zarządczy 
w odniesieniu do optymalizacji podatkowej i kontroli realizacji zobo-
wiązań podatkowych (również z wykorzystaniem narzędzi informa-
tycznych), a ponadto uwarunkowania realizacji polityki pieniężnej 
strefy euro oraz wpływ asymetrii informacji na zarządzanie w syste-
mie gospodarczym. 

Drugi obszar książki zogniskowany został wokół szans i zagrożeń 
występujących w systemie gospodarczym. Opisano tu zagadnienia 
szans i zagrożeń rozwoju gospodarczego w ramach międzynarodo-
wych przepływów pieniężnych oraz migracji czy zagrożeń wystę-
pujących w XXI wieku w odniesieniu do całokształtu bezpieczeń-
stwa Unii Europejskiej. Przedstawiono bezpieczeństwo finansowe 
Polski i próbę jego oszacowania, a także omówiono politykę fiskal-
ną. W ramach bezpieczeństwa ekonomicznego obrotu gospodarcze-
go uwzględniono ryzyko walutowe oraz stabilność gospodarstw do-
mowych. Z kolei optymalizacja podatkowa została zaprezentowana 
zarówno w kontekście budżetu państwa, jak i konsekwencji podat-
kowych fuzji i przejęć. Niejako uzupełnieniem tej części szans i za-
grożeń podatkowych jest podkreślenie roli sądów administracyjnych 
w zmniejszaniu skali wyłudzeń podatkowych VAT czy przy likwidacji 
majątkowego zaplecza sprawców przestępstw. Dodatkowo jako nie-
zwykle ważne omówiono ryzyka we współpracy przedsiębiorstw (zo-
brazowane na konkretnym przykładzie) czy cyberzagrożenia w hand-
lu elektronicznym we współczesnej gospodarce. 
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Taka interdyscyplinarność, a jednocześnie hermetyczność całej 
książki były możliwe do osiągnięcia jedynie na drodze współpracy 
wielu ekspertów i przedstawicieli nauki w ramach własnych specjal-
ności badań. Nie jest bowiem możliwe rozważanie sfery realnej i in-
stytucjonalnej gospodarki z punktu widzenia zarządzania, ale z po-
minięciem takich fundamentalnych zagadnień, jak finanse, prawo 
czy społeczne aspekty wykorzystania zasobów w ekonomii. Jako re-
daktor naukowy żywię nadzieję, że jej zawartość wzbogaci zwłasz-
cza cały obszar nauk o zarządzaniu, które mają wszakże charakter 
pragmatyczny i nie mogą abstrahować od otaczającej rzeczywistości, 
a tym samym realnych szans i zagrożeń. 

Konrad Raczkowski 
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Rozdział 1

Zarządzanie strategiczne – szanse 
i zagrożenia w rozwoju organizacji 

Justyna Światowiec-Szczepańska

Wstęp

Zarządzanie strategiczne to stosunkowo młoda subdyscyplina nauk 
o zarządzaniu, która szczególnie intensywnie rozwija się w ostatnich 
trzech dekadach. Geneza zarządzania strategicznego ściśle wiąże się 
z rozwojem struktur organizacyjnych typu M, stanowiących wer
tykalnie zintegrowane korporacje multidywizjonalne, ze zgłaszaną 
przez naczelne kierownictwo potrzebą formalnego podejścia do stra
tegii korporacji umożliwiającego zarządzanie hierarchiczne1. 

Głównym celem zarządzania strategicznego jest umożliwie
nie rozwoju dużych i złożonych organizacji. Uniwersalizm koncep
cji zarządzania strategicznego sprawia, że subdyscyplina ta znajduje 
zastosowanie także w innych formach organizacyjnych – przedsię
biorstwach rodzinnych (np. Miller i in., 2013; Sharma i in., 1997) 
i instytucjach publicznych oraz organizacjach non profit (np. Poister, 
Streib, 1999; Bryson, 2004). Zarządzanie strategiczne wraz z jego 
centralnym elementem, jakim jest strategia, może wspierać rozwój 
każdej organizacji dążącej do osiągnięcia długoterminowych celów 
w warunkach niepewności otoczenia.

Celem tego rozdziału jest dokonanie przeglądu – w układzie chro
nologicznym – koncepcji zarządzania strategicznego, które mają wa
lory aplikacyjne w zarządzaniu organizacjami. Jak w większości dys

1 Korporacja w ujęciu prawnym oznacza organizację mającą osobowość prawną: sto
warzyszenie, związek, spółdzielnię, zrzeszenie osób. Jest to termin nawiązujący do używa
nego w USA określenia spółki akcyjnej (corporation). W Polsce stosuje się go w odniesie
niu do dużych organizacji gospodarczych, o szerokim – funkcjonalnym albo terytorialnym 
(korporacja międzynarodowa lub transnarodowa) – zakresie działania. W tym kontek
ście korporacja jest formą organizacyjną przedsiębiorstwa będącą skutkiem jego rozwo
ju. W niektórych sytuacjach używa się tej nazwy wobec spółek kapitałowych (akcyjnej 
i z ograniczoną odpowiedzialnością) (Mesjasz, 2011, s. 16).
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cyplin, tak i w zarządzaniu strategicznym spotykamy różnorodność 
idei i metod, których w tym przypadku nierzadko jedynym wspólnym 
mianownikiem jest cel w postaci osiągnięcia przewagi konkurencyj
nej i wartości dodanej wynikającej z zastosowanej strategii korporacji. 
Rozdział składa się z trzech zasadniczych części. W pierwszej przed
stawiono rozwój i zakres współczesnego zarządzania strategicznego. 
Zaznaczono przy tym, że wraz z nieciągłością zmian w otoczeniu oraz 
w warunkach rosnącej niepewności istotnym obecnie elementem za
rządzania strategicznego jest zarządzanie ryzykiem strategicznym, 
które wiąże się z groźbą nieosiągnięcia zaplanowanych celów strate
gicznych. W kolejnej części omówiono najistotniejsze koncepcje z za
kresu strategii konkurowania i metod osiągania renty ekonomicznej. 
W części ostatniej wskazano cele i kierunki rozwoju strategii korpo
racji. W pracy dążono do podkreślenia możliwości aplikacyjnych po
szczególnych koncepcji w zarządzaniu organizacjami, uwzględniono 
też mocne strony i słabości poszczególnych podejść. W podsumowa
niu rozdziału przedstawiono najważniejsze wyzwania, jakie stoją dzi
siaj przed rozwojem zarządzania strategicznego. 

1. Rozwój i zakres zarządzania strategicznego

Większość teoretyków zarządzania za symboliczne narodziny zarzą
dzania strategicznego jako dyscypliny naukowej przyjmuje datę publi
kacji pracy A. Chandlera zatytułowanej Strategy and Structure (1962), 
w której zawarto po raz pierwszy definicję strategii korporacji. Ozna
czałoby to, że ta dyscyplina naukowa liczy już ponad 50 lat. W tra
dycji amerykańskiej podkreśla się jednak znacznie dłuższą tradycję 
funkcjonowania akademickich zajęć dla studentów pod nazwą Bu-
siness policy, które integrowały problemy marketingowe, rachunko
wości, finansów, produkcji, BiR oraz innych funkcji biznesowych na 
poziomie najwyższego szczebla zarządzania2. Dziedzina ta z powo
dzeniem zapewniła także w owym czasie integrację dwóch podejść 
badawczych. Jedno z nich można określić jako nurt badający „ludzi 
i organizacje niepowiązane z wynikami ekonomicznymi”, o drugim 
natomiast można powiedzieć, że postrzegało „ekonomiczne podmioty 
bez ludzkich uczestników” (Grant, 2007, s. 15).

2 W Harvard Business School kurs Business policy uruchomiono po raz pierwszy już 
w 1912 r. (Ghemawat, 2002, s. 40).
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W późnych latach 60. XX w. charakter business policy zaczął 
się zmieniać, głównie pod wpływem takich naukowców, jak I. An
soff oraz R.L. Ackoff, związanych z tradycją teorii systemów otwar
tych. Publikacja Corporate Strategy autorstwa Ansoffa (1965) dostar
czyła zbioru analitycznych modeli stanowiących podwaliny szkoły 
planistycznej. W podobnym tonie utrzymane były teksty Andrewsa 
(Learned i in., 1965; Andrews, 1971). Istotna dla rozwoju zarządza
nia strategicznego okazała się konferencja naukowa zorganizowana 
w 1971 r. na Harvard Business School, która przyniosła zarówno ba
daczom, jak i wykładowcom z Ameryki Północnej i Wielkiej Brytanii 
możliwość dyskusji na temat trendów akademickich i badawczych 
w dziedzinie strategii biznesu. W tym samym roku powołano do ży
cia dywizję Business Policy and Planning (BPP) w ramach Academy of 
Management, co zapewniło forum dyskusyjne dla naukowców – naj
pierw z Ameryki Północnej, a później z całego świata (www.aom.org).  
Kilka lat później konferencja zorganizowana przez Ansoffa doprowa
dziła do wydania książki From Strategic Planning to Strategic Mana-
gement (Ansoff i in., 1976).

W 1977 roku sympozjum naukowe na Uniwersytecie w Pittsbur
ghu położyło podwaliny pod kolejne, szybkie zmiany języka dyscy
pliny z business policy i strategic planning na strategic management. 
W następstwie tego D. Schendel, D. Channon i grupa związanych 
z nimi naukowców zainicjowali powołanie Strategic Management 
Society (SMS) oraz „Strategic Management Journal” (SMJ). Corocz
ne konferencje SMS oraz publikacje SMJ i brytyjskiego „Long Range 
Planning” stały się najważniejszym na świecie – do obecnych czasów 
– forum służącym prezentacji idei i publikacji artykułów wyznacza
jących kierunki rozwoju dyscypliny. Do 1979 roku charakter busi-
ness policy zmienił się w takim stopniu, że ostatecznie przyjęto nową 
nazwę –zarządzanie strategiczne – zaproponowaną przez Schendela 
i Hofera (1979).

Po opublikowaniu pracy From Strategic Planning to Strategic Ma-
nagement (Ansoff i in., 1976) zakres dyscypliny znacznie się rozsze
rzył poza samo planowanie strategiczne. Zarządzanie strategiczne 
zawiera nie tylko planowanie, ale także wdrażanie strategii i kon
trolę strategiczną. Rozszerzenie było konieczne ze względu na prak
tyczne implikacje planowania strategicznego, polegające na tym, że 
często nie osiągano zaplanowanych wyników. Planowanie strategicz
ne nierzadko pozostawało jedynie zbiorem planów i intencji, ale nie 
wpływało na rzeczywiste działanie i widoczne zmiany w firmie. Aby 
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