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Wstep

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

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

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

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

Konrad Raczkowski
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Rozdziat 1

Zarzadzanie strategiczne — szanse
1 Zagrozenia w rozwoju organizacji

Justyna Swiatowiec-Szczepariska

Wstep

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

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

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

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

1. Rozwoj i zakres zarzadzania strategicznego

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

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

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

Po opublikowaniu pracy From Strategic Planning to Strategic Ma-
nagement (Ansoff i in., 1976) zakres dyscypliny znacznie si¢ rozsze-
rzyl poza samo planowanie strategiczne. Zarzadzanie strategiczne
zawiera nie tylko planowanie, ale takze wdrazanie strategii i kon-
trole strategiczng. Rozszerzenie bylo konieczne ze wzgledu na prak-
tyczne implikacje planowania strategicznego, polegajace na tym, ze
czesto nie osiggano zaplanowanych wynikéw. Planowanie strategicz-
ne nierzadko pozostawalo jedynie zbiorem planéw i intencji, ale nie
wplywalo na rzeczywiste dziatanie i widoczne zmiany w firmie. Aby



Ksigzka przedstawia problematyke funkcjonowania sfery realnej i instytucjonalnej gospodarki
narodowej z punktu widzenia problemoéw dotyczacych catego obrotu gospodarczego. Chociaz
gtéwnym tematem tej publikacji jest zarzadzanie, to zwigzanych z nim procesow nie mozna
rozpatrywac, pomijajac spoteczne aspekty wykorzystania zasohéw w ekonomii, aspekty pra-
wa czy szeroko definiowanych finanséw. Potgczenie teoretycznego ujecia tematu z ujeciem
praktycznym, z uwzglednieniem aktualnych probleméw gospodarczych, stuzy pragmatycznemu
podejsciu do zagadnienia procesow gospodarczych,

W publikacji oméwiono m.in. kwestie dotyczace:

* zarzadzania strategicznego we wspofczesnych przedsiebiorstwach,

* zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa,

« zarzadzania ryzykiem podatkowym, kontroli realizacji zobowigzan podatkowych,

* szansizagrozen rozwoju gospodarczego oraz szacowania bezpieczeristwa finansowego Polski,

* |uki podatkowej dotyczacej utraconych wptywow podatkowych w kontekscie agresywnej
optymalizacji podatkowej oraz uchylania sie od opodatkowania,

* asymetrii zagrozen w gospodarce, zwigzanej z nieuczciwg konkurencjg czy innymi metodami
destabilizowania legalnych proceséw ekonomicznych.

Ksigzka jest przeznaczona zaréwno dla praktykéw obrotu gospodarczego, jak i studentow
uczelni wyzszych z kierunkéw ekonomii, finanséw publicznych, zarzadzania oraz prawa. Be-
dzie tez przydatna przedstawicielom organow podatkowych, organdw $cigania oraz wymiaru
sprawiedliwosci.
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