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Wspodlczesna gospodarka zmienia si¢ w dotychczas niespotykanym tempie, wy-
znaczanym przez dwa przenikajace si¢ procesy: usieciowienie i cyfryzacje. Roz-
wdj gospodarki cyfrowej wpisuje si¢ w zmiany zachodzace od kilku ostatnich
dziesigcioleci, ktérych poczatkiem bylo pojawienie si¢ komputeréw osobistych
na masowym rynku w polowie lat osiemdziesigtych, nastepnie rozwdj narze-
dzi do projektowania cyfrowego, rozwéj internetu oraz trendy outsourcingowy
i offshoringowy, a w konsekwencji rozwdj ztozonych globalnych tancuchéw war-
tosci. Do zjawisk charakteryzujacych sieciowos¢ gospodarki (m.in. chaos, nieprze-
widywalnos¢, brak granic przedsiebiorstw, promowanie zasobow niematerialnych
i proceséw wspoldzialania miedzy organizacjami!) dochodzi powszechna adap-
tacja oraz wzrost wykorzystywania technologii cyfrowych lub komputerowych
przez wszystkie podmioty gospodarki (organizacje, sektory gospodarki, instytu-
cje panstwowe)2. Wybuch pandemii Covid-19 i zwigzany z nig powszechny lock-
down wymusily i przyspieszyly transformacje cyfrowa (wykorzystanie szeroko
pojetej technologii do radykalnej poprawy wydajnosci przedsigbiorstwa lub jego
zasiegu3) rowniez w odniesieniu do przedsiebiorstw, ktore z réznych powodow
nie realizowaly dotychczas tego procesu. Dzis$ transformacja cyfrowa dotyczy nie

1 E. Skrzypek, Sieciowos¢ jako cecha nowej gospodarki, ,Studia Informatica” 2017, nr 2(44),
s.21-31.

2 J.Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa - wymiar globalny, europejski i krajo-
wy, [w:] J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja gospodarki i spoteczenstwa.
Szanse i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut Badan nad Gospodarka Ryn-
kowg - Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2016, s. 11-38.

3 G.Westerman, D. Bonnet, M. McAfee, The Nine Elements of Digital Transformation, ,MIT Slo-
an Management Review” 2014, vol. 55(3), s. 1-6.
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tylko aspektow technologicznych przedsigbiorstwa, ale rowniez musi obejmowac
calg jego strategie, ksztaltujac na nowo sposob myslenia i postrzegania $wiata
przez zarzadzajacych*.

Oddajemy do ragk Czytelnikdw zbiér opracowan autoréw pochodzacych z naj-
wazniejszych polskich osrodkéw naukowych, na temat réznych aspektéw zarza-
dzania strategicznego w dobie cyfrowej gospodarki sieciowej. Monografia obejmu-
je sze§¢ czesci, ktdre poruszaja zarowno zagadnienia uwarunkowan zarzadzania
strategicznego (cze$ci pierwsza i druga), jak i problemy poszczegélnych etapow
procesu zarzadzania strategicznego (czgsci trzecia, czwarta i pigta). Monografie
konczg (cze$¢ szosta) przyklady przejawow zarzadzania strategicznego w organi-
zacjach non-profit, ktére z powodzeniem przystosowuja si¢ do nowej cyfrowej go-
spodarki sieciowe;.

Cze$¢ pierwsza monografii po$wiecona jest spotecznym uwarunkowaniom
wspolczesnego zarzadzania strategicznego. Mimo powszechnej cyfryzacji $wia-
ta i rozprzestrzeniania sie sieci sterowanych komputerowo zaleznosci pomiedzy
réznorodnymi organizacjami w centrum myslenia strategicznego stoi czlowiek
- ze swoimi postawami, dazeniami, ale réwniez ograniczeniami. Nie bez przy-
czyny organizacjom przypisujemy cechy ludzkie (antropomorfizacja) - to ludzie
je tworzg, realizujg w nich swoje zamierzenia oraz ambicje (strategiczne wybory),
budujg specyficzne srodowisko pracy (kulture organizacyjna) i nadaja im kieru-
nek rozwoju strategicznego (strategiczni mysliciele). Tworzenie i realizacja strategii
s3 mocno warunkowane przez kulture organizacji, na co wskazujg autorzy trzech
pierwszych rozdziatéw. Kultury cechujace si¢ otwartoscia strategiczng, bazujac
na kolektywnej inteligencji, sprzyjaja trafnym wyborom strategicznym, ulatwiaja
ich wdrozenie oraz podnoszg skuteczno$¢ osiggania celow. Kultura organizacyjna
definiuje réwniez konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, ale w obliczu powszechnego
w gospodarce sieciowej zjawiska dyfuzji kultur konieczna jest wlasciwa konfigu-
racja zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstwa. Niebagatelng role w tym procesie
odgrywaja liderzy wspdlczesnych przedsiebiorstw, ktérym poswigcone sg kolejne
rozdzialy. To od ich indywidualnych cech, wptywajacych na percepcje, przetwa-
rzanie i ocen¢ informacji, zalezy jako$¢ podejmowanych decyzji strategicznych.
Nasi autorzy zwracaja uwage na szczegoélne postawy i zachowania przedsigbiorcow
w dzialalnosci miedzynarodowej, jak réwniez podczas umiejetnie przeprowadza-
nych proceséw sukcesji w firmach rodzinnych.

Druga czg¢$¢ monografii ukazuje rézne perspektywy charakterystycznych dla
gospodarki sieciowej warunkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, taczacych

4 Por.D.L.Rogers, The Digital Transformation Playbook, Columbia University Press, Columbia
2016, s. 9.
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w sobie znamiona wspolpracy i konkurencji (koopetycja). Pierwszy rozdzial pre-
zentuje wyniki autorskich badan dotyczacych zachowania jednostek (aktoréw spo-
tecznych) i grup w réznych konfiguracjach sieci organizacyjnych. Ztozonos¢ relacji
pomiedzy uczestnikami przestrzeni organizacyjnych stanowi szczegolne wyzwa-
nie badawcze, a ze wstepnymi wynikami badan w tym obszarze mozemy zapo-
zna¢ si¢ w rozdziale drugim. Wspomniana wczesniej koopetycja stala si¢ punk-
tem zainteresowania dwoch kolejnych rozdzialow. Pierwszy z nich koncentruje si¢
na zwigzkach pomiedzy przedsigbiorczoscig organizacyjna a koopetycja. Drugi
natomiast poszerza nasza wiedze o koopetycje wewnatrzorganizacyjna polskich
grup kapitalowych. Cze$¢ drugg konczg interesujace opisy przypadkéw relacji po-
miedzy uczestnikami sieci w sektorze turystycznym oraz w sektorze débr i ustug
srodowiskowych.

Trzecia cze$¢ poswiecona jest nowoczesnym modelom biznesowym cyfrowej
gospodarki sieciowej. Dynamiczny rozwoéj koncepcji modelu biznesowego wynika
wprost z dostepnosci i rozwoju ustug internetowych (cyfryzacji gospodarki). Nowe
mozliwo$ci kreowania i dostarczania wartosci dla klientow, jakie przyniost ze sobg
internet, przelozyly sie na wzrost zainteresowania koncepcja modelu biznesowego
przez praktykow i teoretykow zarzadzania. Modele biznesowe zrewolucjonizowa-
ty wiele sektorow i branz, dlatego tez stalty si¢ powaznym orezem w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Kolejne rozdzialy prezentuja klasy-
fikacje modeli biznesowych Przemystu 4.0, charakteryzuja ich dynamike z per-
spektywy monetyzacji, podkreslajac konieczno$¢ diametralnie innego podejscia
do modelowania proceséw w modelach e-biznesu.

Czwarta czg$¢ monografii dotyczy zagadnien zwigzanych z optymalizacja i im-
plementacjq strategii. Zarzadzanie strategiczne obejmuje dwa gtéwne zagadnienia:
gotowanie strategii nie gwarantuje sukcesu. Niestabilna dynamika rynku, szybkie
zmiany technologiczne, zmiany regulacyjne i w oczekiwaniach klientéw powodu-
ja, ze przedsigbiorstwa napotykaja trudnosci w realizacji swoich strategii. Liczne
badania pokazuja, ze w wiekszosci przypadkéw wdrazanie strategii konczy sie po-
razka, chociaz jej skala moze by¢ r6zna w zaleznosci od przyjetego sposobu pomia-
ru. Zwycieskie strategie wymagaja skutecznych mechanizméw ich przygotowania
i wdrazania, czego elementami s3: uwzglednienie w strategii mozliwosci stwarza-
nych przez otoczenie, uelastycznienie organizacji do wewnatrz i na zewnatrz oraz
optymalizacja proceséw wewnetrznych. Czg$¢ czwarta rozpoczyna przedstawie-
nie procesowego i projektowego ujecia rozwoju zdolnosci organizacyjnych przed-
siebiorstwa, co stanowi jeden ze sposobdw zwiekszenia efektywnos$ci wdrazania
strategii. W rozdziale drugim przedstawione jest podej$cie matrycy logicznej, sta-
nowigcej efektywne narzedzie do zarzadzania strategicznego, laczacej w sposéb
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spojny fazy analizy strategicznej i planowania strategicznego z fazg implementacji.
Elementem optymalizacji dzialan jest ich doskonalenie w przedsigbiorstwie, a tak-
ze koordynacja operacji w ramach branzowych tancuchéw wartosci, co zostalo
przedstawione na przykladzie branzy przemystu ciezkiego. W gospodarce siecio-
wej, gdzie tworzenie wartosci odbywa sie w interakcjach z innymi podmiotami,
a znaczna cze$¢ zasobow potrzebnych do realizacji strategii znajduje si¢ poza gra-
nicami prawnymi organizacji, szczegolnego znaczenia nabiera wlasciwa konfigu-
racja zasobow w celu kreowania warto$ci dodanej oraz jej przechwytywania. Kon-
cepcja wspdttworzenia warto$ci na podstawie renty relacyjnej przedstawiona jest
na przykladzie wspolpracy podmiotdw z sektora kreatywnego, a takze podmiotow
dzialajacych w sektorze gospodarki odpadami. Przedsigbiorstwa muszg integro-
wac swoje wewnetrzne zasoby i zdolnosci z zewnetrznymi, aby by¢ w stanie osiag-
na¢ okreslone cele strategiczne dzieki odpowiedniej reakcji na wyzwania zwigzane
z dynamikg otoczenia. W tym kontekscie opisana jest koncepcja przedsiebiorstwa
zwinnego, ktére wykorzystuje pojawiajace si¢ w jego otoczeniu okazje biznesowe
do uzyskania korzysci. W ostatnim rozdziale zaprezentowany zostal postulat roz-
szerzenia analiz strategicznych o wymiar geopolityki i geostrategii, co moze by¢
pomocne w uwzglednieniu w strategiach, w szczegélnosci przedsiebiorstw z branz
kluczowych z punktu widzenia panstwa, istotnych aspektéw polityki globalnej,
ktére moga miec¢ znaczacy wplyw na te przedsigbiorstwa.

W czesci piatej monografii przedstawione s rozwazania na temat efektywnosci
strategii i determinantow jej sukcesu. Pomiar efektywnosci strategii jest zagadnie-
niem zlozonym. W literaturze przedmiotu brakuje spdjnej definicji systemu pomia-
ru realizacji strategii. Pomiar uzyskanych efektow jest jednym z kluczowych aspek-
tow procesu wdrazania strategii, poniewaz wptywa na mozliwos¢ dokonywania
niezbednych korekt i moze by¢ takze narzedziem do diagnozowania kluczowych
elementow determinujacych sukces organizacji. Pomiar strategii moze uwzgled-
nia¢ dwie grupy czynnikow: jej koherentnos¢ i efektywnos¢ wykonywanych dzia-
tan. Koherentno$¢ odnosi si¢ do jej logicznosci i spojnosci wewnetrznej (dostep-
nosci zasobow) oraz zewnetrznej (uwzglednienia dynamiki sektora). Efektywnos¢
wykonywanych dziatan oznacza stopien realizacji zamierzonych celéw strategicz-
nych oraz uzyskane wyniki finansowe. Cz¢s$¢ piata rozpoczynaja rozwazania doty-
czace atrybutéw doskonatlosci organizacji, ktérych konkluzjg jest brak mozliwosci
znalezienia uniwersalnej definicji organizacji doskonatej oraz mozliwosci skon-
struowania narzedzia pomiaru doskonato$ci uwzgledniajacego wszystkie jej atry-
buty. Jednoczesnie budowanie koncepcji doskonatosci jest pozyteczne dla rozwoju
teorii zarzadzania i dla doskonalenia praktyki zarzagdzania. W kolejnym rozdziale
przedstawione zostaly zagadnienia dotyczace kontekstowosci oceny dokonan orga-
nizacji, ktéra zwigzana jest z kwestig strategicznej klienteli i niejednoznacznoscia
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celéw organizacji. Nastepnie na przykladzie case study analizie zostal poddany
wplyw zdolnosci absorpcyjnej przedsigbiorstwa na jego elastycznos¢ strategiczna
i w konsekwencji przewage konkurencyjna. Kolejne rozwazania w tej czgsci mo-
nografii dotyczg identyfikacji determinantéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw
wezesniej umiedzynarodowionych, sposréd ktérych najwazniejsze to: orientacja
na wiedze, orientacja marketingowa oraz zakorzenienie w lokalnych sieciach bi-
znesowych. Zagadnienie odnoszace sie¢ do warunkéw koniecznych do osiggniecia
sukcesu serwicyzacji przedsiebiorstw jest przedmiotem analizy w kolejnym roz-
dziale. Cze$¢ piagta konczg rozwazania na temat zastosowania systemow informa-
tycznych do wspomagania zarzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie uwarun-
kowan skuteczno$ci ich wdrazania.

Czes¢ szosta monografii dotyczy wybranych aspektow zarzadzania strategicz-
nego w podmiotach non profit. Zarzadzanie strategiczne przestalo by¢ dome-
na organizacji biznesowych nastawionych na zysk. Organizacje typu non profit
odgrywaja wazna role w wielu spoleczenstwach, realizujac zadania w obszarze
edukacji, opieki zdrowotnej, dobroczynnosci, dostarczania ustug publicznych
i szerzej — budowania dobrobytu spotecznego. Tak jak w przypadku biznesu ce-
lem realizowanej strategii jest maksymalizacja jego wartosci, w przypadku or-
ganizacji non profit celem strategii jest maksymalizacja satysfakcji kluczowych
interesariuszy, ktérych srodowisko jest obstugiwane przez organizacj¢. Profe-
sjonalizacja ustug i rosngca konkurencja na wielu tego typu rynkach, réwniez
ze strony podmiotéw nastawionych na zysk, powoduje koniecznos¢ wprowa-
dzenia elementéw zarzadzania strategicznego w podmiotach non profit w celu
zwigkszenia ich konkurencyjnosci. Stad zarzadzanie strategiczne w organiza-
cjach non profit zawiera w sobie takie elementy jak: zbieranie danych ze srodo-
wiska organizacji, wybor istotnych informacji i ich interpretacja, opracowanie
strategii i jej wdrazanie w zycie z korektami wynikajacymi ze zmian w otocze-
niu i uzyskanymi efektami. Wérod organizacji non profit podmiotami, ktére
funkcjonuja w warunkach rosnacej konkurencji rynkowej, a takze zwiekszonych
oczekiwan spolecznych, sg uczelnie wyzsze. Zgodnie z ustawa Prawo o szkolni-
ctwie wyzszym i nauce misja systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce jest, oprocz
ksztalcenia studentéw i kadr oraz prowadzenia dzialalnosci naukowej, uczestni-
ctwo w rozwoju spofecznym i tworzenie gospodarki opartej na innowacjach. Rea-
lizacja tych celow zwigzana jest miedzy innymi z umiedzynarodowieniem uczel-
ni. Czgs¢ szosta rozpoczyna prezentacja wynikéw badan dotyczacych sposobow
pomiaru umiedzynarodowienia uczelni na przykladzie najlepszych wyzszych
szkot ekonomicznych w Polsce. W kolejnym rozdziale prowadzone sg rozwaza-
nia na temat istotnego elementu strategii uczelni wyzszych, jakim jest realizacja
tzw. trzeciej misji — rozwoju wspolpracy z otoczeniem spoteczno-gospodarczym,
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przede wszystkim przedsigbiorstwami w zakresie komercjalizacji wynikow ba-
dan. Analiza praktyki budowania relacji szkét wyzszych z przedsigbiorstwa-
mi na przykladzie uczelni z wojewodztwa zachodniopomorskiego wskazuje,
ze partnerzy nie wykorzystuja wszystkich mozliwosci w tym zakresie. Prze-
prowadzone rozwazania pokazuja, ze rozwdj wspdlpracy pomiedzy uczelnia-
mi a przedsiebiorstwami powinien przebiega¢ w sposéb planowany i §wiadomy,
co utatwi zbudowanie partnerskich relacji, ktére umozliwig osiagniecie przez
uczelni¢ wymiernych korzysci ekonomicznych i pozaekonomicznych. Kolejny
rozdzial prezentuje wyniki badan dotyczacych mozliwosci i ograniczen wspol-
pracy pomiedzy uczelniami technicznymi a matymi i srednimi przedsiebior-
stwami. Istnieje bardzo duzy potencjal do nawiagzywania tego typu wspotpracy.
Uczelnie, ze swoim zapleczem naukowym i eksperckim, moga stanowic¢ zrédto
pomystow i idei, ktoére moga by¢ komercjalizowane przez przedsiebiorstwa. Uta-
twieniem dla nawigzania wspoélpracy pomiedzy uczelnig a przedsiebiorstwami
jest zmniejszenie biurokracji, lepsze zrozumienie wzajemnych potrzeb, a takze
poprawa komunikacji pomiedzy jej stronami.

Elementy zarzadzania strategicznego mogg by¢ réwniez wykorzystywane w za-
rzadzaniu publicznymi jednostkami terytorialnymi, na przyklad miastami czy
gminami. W czesci szdstej przedstawione sg takze rozwazania na temat uzyski-
wania trwalej przewagi konkurencyjnej przez miasto, poprzez dostarczanie jego
uzytkownikom wartosci publicznej w postaci zaspokojenia zbiorowo wyrazanych
potrzeb czlonkow spotecznosci. Wspdlczesne miasta funkcjonuja w dynamicz-
nym otoczeniu, co oznacza pojawianie si¢ nowych potrzeb spolecznosci lokal-
nych, ktére wltadze miasta musza zaspokaja¢. Do wdrazania nowatorskich ustug
publicznych konieczne s zdolnosci dynamiczne, ktérych zZrédtem moze by¢ oto-
czenie zadaniowe miasta w postaci partneréw prywatnych, organizacji trzeciego
sektora i samych mieszkancéw. W kolejnym rozdziale, na podstawie studium przy-
padku, zostala przeprowadzona analiza charakteru rent sieciowych uzyskiwanych
przez gming dzieki kooperacji z innymi organizacjami funkcjonujacymi w regio-
nie. Uczestniczenie w sieci pozwala urzedom zwieksza¢ sprawnos¢ i jakos¢ swiad-
czenia ustug publicznych, co pozwala na budowanie przewagi kooperacyjnej urze-
du. Czes¢ te konczy rozdziat dotyczacy efektywnosci relacji miedzyorganizacyjnej
na przykladzie sieci onkologicznej utworzonej z siedemnastu szpitali w Polsce.

Mamy nadzieje, ze lektura monografii pozwoli Czytelnikom wyrobi¢ sobie
wlasny poglad na temat myslenia strategicznego w cyfrowej gospodarce sieciowej,
a prezentowane przyklady pozwolg przyblizy¢ mechanizm wyboréw strategicz-
nych w nowej, cyfrowej rzeczywistosci.



Zarzadzanie strategiczne w dobie cyfrowej gospodarki sieciowej 15

Bibliografia

Pieriegud J., Cyfryzacja gospodarki i spoteczenstwa - wymiar globalny, europejski i krajowy, [w:]
J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja gospodarki i spoteczenistwa. Szan-
se i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
- Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2016, s. 11-38.

Rogers D.L., The Digital Transformation Playbook, Columbia University Press, Columbia 2016.

Skrzypek E., Sieciowos¢ jako cecha nowej gospodarki, ,,Studia Informatica” 2017, nr 2(44),s. 21-31.

Westerman G., Bonnet D., McAfee M., The Nine Elements of Digital Transformation, ,MIT Sloan
Management Review” 2014, vol. 55(3), s. 1-6.



