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Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa znaczaco wplywaja na organiza-
cje. Ich dynamika nasilita sie w ciggu ostatniej dekady. Dotyczy to zaréwno zmian
technologicznych zachodzacych w gospodarce, postepujacej automatyzacji i robo-
tyzacji przedsigbiorstw, jak i wzrostu znaczenia proekologicznych rozwigzan.
Zmiany zachodzace w otoczeniu mogg oddzialywa¢ na organizacje w sposéb
pozytywny, negatywny i neutralny. Nieprzewidywalnos¢ negatywnego i neutral-
nego otoczenia stanowi dla organizacji zrédlo potencjalnego zagrozenia. Zmiany
pozytywne moga by¢ traktowane jako szanse lub okazje dla przedsi¢biorstwa.
Roéznica migdzy nimi sprowadza si¢ do wystapienia elementu prawdopodobien-
stwa zwigzanego z czasem, kompletnoscia zasobow i celem dziatania, co jest
utozsamiane z szansg. Sytuacja sprzyjajaca dla podmiotu dziatania jest charak-
terystyczna dla okazjil. Literatura przedmiotu szeroko opisuje zagadnienia doty-
czgce zmiennosci otoczeniaZ. Znane sg réwniez pozycje, ktore przedstawiaja zagad-
nienie przedsigbiorstwa zwinnego3. Pozycje te ukazujg przedsiebiorstwo zwinne
w odniesieniu do: marketingu, zasobéw ludzkich, zarzadzania wiedzg, zarzadzania

1 S.Trzcielinski, Zwinne przedsiebiorstwo, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2011.

2 |.Ansof, Zarzqdzanie strategiczne, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985;
P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2001; W.M. Gru-
dzewski i wsp., Sustainability w biznesie. Przedsiebiorstwo przysztosci, Wydawnictwo Pol-
text, Warszawa 2010.

3 S.Trzcielinski, Zwinne...; L. Holbeche, The agile organization, Kogan Page, London 2015;
J. Rothman, Agile and Lean, Practical Ink, Arlington 2016; F. Olajiga, Lean agile marketing.
How to become agile and deliver marketing success, Conversion Ltd., Northampton 2017,
H. Wtodarkiewicz-Klimek, Kapitat ludzki w ksztattowaniu zwinnosci przedsiebiorstw opar-
tych na wiedzy, Wydawnictwo Politechnik Poznanskiej, Poznan 2018; M. Sajdak, Zwinnos¢
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procesami, wystapienia okazji czy tez zarzadzania strategicznego, a takze innych
obszaréw. W pismiennictwie ciaggle niewiele pozycji opisuje podziat okazji i ich
wplyw na sukces przedsiebiorstwa.

Za cel glowny opracowania przyjeto okreslenie wpltywu wykorzystania okazji
na powodzenie przedsigbiorstwa. Kontekst celu gléwnego obejmuje dwa obsza-
ry. Pierwszy dotyczy przedsiebiorstwa zwinnego i jego znaczenia dla organizacji.
zwinnego.

W czgsci teoretycznej rozdzialu zaprezentowano idee przedsiebiorstwa zwinne-
go i jego znaczenie dla organizacji. W czesci empirycznej przedstawiono wyniki
badan, ktére zostaly przeprowadzone na grupie dziesieciu celowo wybranych MSP,
znajdujacych si¢ w wojewddztwie wielkopolskim, matopolskim i pomorskim. Ba-
dania zostaly przeprowadzone w latach 2014-2018.

Przedsiebiorstwo zwinne i jego istota

Poczatki przedsi¢biorstwa zwinnego sa zwigzane z publikacja Iacocca Institu-
te z Lehigh Univeristy w USA pt. Raport 21st Century manufacturing enterprise:
Anindustry led view z 1991 roku. Gtéwne zalozenia zwinno$ci w przedstawionym
raporcie dotyczyly nowego sposobu wytwarzania dla amerykanskiego przemystu,
tak aby zapewni¢ przywddztwo i konkurencyjno$¢. Bylo to zwigzane ze zmierz-
chem ery masowej produkgji i koniecznoscia otworzenia si¢ na nowe idee. W ta-
kich warunkach przez zwinno$¢ rozumiano umiejetnos$¢ rozwoju w srodowisku
nieprzewidywalnym i cigglych zmian przy jednoczesnej poprawie konkurencyj-
nosci. Bylo to mozliwe dzieki:
o tworzeniu interdyscyplinarnych zespoléw projektowych;
« cyklowi zycia produktu;
« dostepnosci wiedzy naukowej oraz zastosowaniu dedykowanych kompute-
réw w procesie wytwarzania;
« modulowosci, elastycznosci, rekonfiguracji oraz adaptacji proceséw produk-
cyjnych;
« mozliwosci uzyskania wladciwych informacji i optymalnego transferu
wiedzy;
« modulowemu projektowaniu produktéw, rekonfiguracji i rozbudowie, ktére
sprzyjaly maksymalnemu wydtuzaniu cyklu zycia produktu.

strategiczna przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Po-
znan 2019 i inni.

4 H.Wtodarkiewicz-Klimek, Kapitat ludzki...
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W roku 1995 Goldman, Nagel i Preiss® okresli zwinnos¢ jako zdolnos¢ do odno-
szenia sukcesow w konkurencyjnym otoczeniu, w ktérym powstaja okazje dzie-
ki nieprzewidywalnym zmianom zachodzacym na rynku. Z kolei Yusuf, Sarha-
di i Gunasekaran® przez zwinnos$¢ rozumiejg skuteczny sposéb diagnozowania
podstaw konkurencji (szybkosci, elastycznosci, proaktywnosci, innowacyjnosci,
jakosci i rentownosci) poprzez integracje, rekonfiguracje zasobow oraz najlepsze
praktyki w otoczeniu bogatym w wiedze, w celu zapewnienia produktéw i ustug
tworzonych z udzialem klienta w zmieniajacym sie otoczeniu. Lu i Ramamurthy”
uwazaja, ze zwinnos¢ mozna okresli¢ w dwéch wymiarach: rynkowej i opera-
cyjnej kapitalizacji zwinnosci. W pierwszym przypadku zwinnos$¢ dotyczy za-
rzadzania wiedza i zdolnoscig intelektualng. Jest to zwigzane z gromadzeniem
i przetwarzaniem duzej ilosci ré6znorodnych informacji stuzacych do identyfi-
kacji i przewidywania zmian zewnetrznych oraz z cigglym monitorowaniem
i szybkim doskonaleniem produktéw/ustug w celu zaspokojenia potrzeb klienta.
W drugim przypadku zwinno$¢ jest zwigzana z szybka reakcja na zmiany popy-
tu poprzez zamiany w wewnetrznych procesach biznesowych organizacji. Z kolei
Doz i Kosonen8 przez zwinno$¢ rozumiejg zdolnos¢ przedsigbiorstwa do mysle-
nia i dzialania w sposéb odmienny niz inni, prowadzacy do opracowania nowych,
innowacyjnych modeli biznesowych. Wedlug Trzcielinskiego® przedsiebiorstwo
zwinne ma zdolnos$¢ do wykorzystania okazji wystepujacych w otoczeniu przed-
siebiorstwa. Tym samym do wymiaréw zwinno$ci nalezy zaliczy¢!10:
o bystros¢ - umiejetnos¢ dostrzegania zdarzen zachodzacych w otoczeniu i ka-
tegoryzowanie ich jako sytuacje sprzyjajace lub niesprzyjajace dla organizacji;
« elastyczno$¢ - umiejetnos¢ oceny adekwatnosci zasobéw (wlasnych i cu-
dzych) niezbednych do wykorzystania okazji;
« inteligencje — umiejetnos¢ wartosciowania sytuacji sprzyjajacej przy racjo-
nalnym wykorzystaniu zasobdw;
o spryt — umiejetnos$¢ rozwiagzywania probleméow zwigzanych z wykorzysta-
niem okazji na poziomie operacyjnym, w tym rekonfigurowanie dostepnych

5 S.Goldman, R. Nagel, K. Preiss, Agile competitors and virtual organization. Strategies for
enriching the customer, Van Nostrand Reinhold, New York 1995, s. 8, 42-43.

6  Y.Y.Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: the drivers, concepts and attri-
butes, ,International Journal of Production Economics” 1999, vol. 62(1-2), s. 33-43.

7 Y.Lu,K.Ramamurthy, Understanding the link between information technology capability and
organizational agility: an empirical examination, ,MIS Quarterly” 2011, vol. 35(4), s. 931.

8 Y.L.Doz, M. Kosonen, Fast strategy. How strategic agility will help you stay ahead of the game,
Wharton School Publishing, London 2008.

9  S.Trzcielinski, Zwinne...
10 Tamze.
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zasobow, inicjowanie i modyfikowanie niezbednych przedsiewzie¢ i bieza-
cego ich sterowania.

Wedlug Banaszakall zwinne przedsigbiorstwo wspiera si¢ na kilku kluczowych
filarach, a mianowicie: jest bliskie rynku i klienta finalnego, cechuje sie strategicz-
nym przywédztwem, ma elastyczny potencjal operacyjny, sprawnie wspolpracuje
z dostawcami oraz wykorzystuje informatyczne systemy wspierajace zarzadzanie.
Wedlug Aghiny, De Smeta i Weerdy!? zwinne przedsiebiorstwa powinny by¢ za-
réwno stabilne (odporne, niezawodne i wydajne), jak i dynamiczne (szybkie, zwrot-
neiadaptacyjne). Taki poglad podzielajg réwniez Brosseau i wspdtautorzy!3, ktorzy
uwazajg, ze zwinne przedsiebiorstwo potrafi w sposéb idealny polaczy¢ predkosé
i zdolnos¢ adaptacji ze stabilnoscig i wydajnoscig. Punktem centralnym takiego
rozumienia zwinnosci jest strategia (rysunek 1).

Przedstawiony model dotyczy przede wszystkim duzych przedsigbiorstw czy tez
korporacji. Jednak niektore elementy przedstawionego modelu w czesci lub w ca-
tosci mogag by¢ zastosowywane w matych i §rednich przedsigbiorstwach (MSP).

Z kolei Sajdak!* rozpatruje zwinno$¢ przedsiebiorstwa poprzez:

« zwinno$¢ wytwarzania - rozumiang jako umiejetno$¢ przetrwania i radze-
nia sobie w konkurencyjnym otoczeniu, pelnym nieprzewidywalnych zmian,
wymagajacych szybkiej i skutecznej reakcjil>;

 zwinno$¢ organizacyjng — dotyczacy aspektéw organizacji proceséw i zaso-
béw, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo w taki sposéb, aby moglo uzyskac
i utrzymac przewage konkurencyjna w turbulentnym otoczeniu;

« zwinno$¢ strategiczng — rozumiang jako zdolnos¢ do podejmowania zmian
strategicznych i radzenia sobie z dynamika (zmienno$cia) otoczenia; zdol-
nos¢ te konstytuuja cztery atrybuty: wrazliwos¢ strategiczna, przedsigbior-
czo$¢ strategiczna, elastycznos¢ oraz przywodztwo strategicznel®.

11 P.Banaszak, Zwinne dostosowanie przedsiebiorstw na rynkach z okazjonalng przewagq kon-
kurencyjng, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2014, z. 1, s. 185-210.

12 W.Aghina, A. De Smet, K. Weerda, Agility: It rhymes with stability, ,McKinsey Quarterly”, De-
cember 2015, s. 1-12.

13 D. Brosseau, S. Ebrahim, C. Handscomb, S. Thaker, The journey to an agile organization,
»McKinsey Quarterly”, May 2019, s. 1-10.

14 M. Sajdak, Zwinno$¢ strategiczna...

15 A.Gunasekaran, Agile manufacturing: A framework for research and development, ,,Interna-
tional Journal of Production Economics” 1999, vol. 62(1-2), s. 87.

16 M. Sajdak, Zwinnos¢ strategiczna...
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Pomimo pewnych réznic w przedstawionych definicjach i podejsciach mozna
wyro6zni¢ wspolne atrybuty zwinnosci, ktére znajdujg zastosowanie zaréwno w du-
zych przedsiebiorstwach, jak i w MSP17:

o szybkos¢;

o elastyczno$é;

« zdolnos$¢ do wykorzystywania okazji;

 zdolnos¢ do rekonfigurowania zasobow wewnetrznych;

o zarzadzanie wiedzg i informacja;

o odpowiedzialno$¢ wobec $rodowiska;

« zaspokajanie potrzeb klienta;

« jakosc.

Trudno jednoznacznie wskaza¢, ktére organizacje funkcjonujace na rynku
s3 zwinne, gdyz jest to wypadkowa wielu zmiennych. Zdecydowanie tatwiej in-
terpretowac zwinno$¢ poprzez reakcje organizacji na sytuacje zachodzace w oto-
czeniu przedsigbiorstwa. Te sytuacje moga stanowic¢ okazje dla organizacji.

Okazjai jej znaczenie

Shane!8 uwaza, ze wykorzystanie okazji moze by¢ zwigzane z elementem zasko-
czenia. Wedlug Alvareza i Barneyal® okazje moga istnie¢ niezaleznie od dziatan
i percepcji przedsiebiorstwa. Organizacje moga kreowac okazje przez dzialanie,
tacznie réznych zasobdw, improwizacje, dokonywanie zmian bez duzego zaanga-
zowania w proces poszukiwan okazji?®. Hang, Garnsey i Ruan?! zauwazaja, ze oka-
zje sg odkrywane, a takze kreowane przez przedsigbiorstwa. Ardichvili, Cardozo
i Ray?22 sugerujg, ze okazje moga by¢ w pewnym stopniu rozpoznane, jednak za-
sadniczo sa one ksztaltowane w toku celowych dzialan organizacji, a nie

17 H.Wtodarkiewicz-Klimek, Kapitat ludzki...

18 S.Shane, Prior Knowledge and the Discovery of Entrepreneurial Opportunities, ,Organization
Science” 2000, vol. 11, s. 448-469.

19 S.A. Alvarez, J.B. Barney, Discovery and Creation: Alternative Theories of Entrepreneurial
Action, ,,Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, vol. 1, no. 1-2, s. 11-26.

20 I.Peiris, M. Akoorie, P. Sinha, Conceptualizing the Process of Opportunity Identification in In-
ternational Entrepreneurship Research, ,South Asian Journal of Management”, July - Sep-
tember 2013, vol. 20, issue 3, s. 49-50.

21 C.Hang, E. Garnsey, Y. Ruan, Opportunity Discovery and Creation in Disruptive Innovation,
Centre for Technology Management Working Paper Series, Institute for Manufacturing,
at the University of Cambridge, Engineering Department, no. 03, Cambridge 2003, s. 6.

22 A. Ardichvili, R. Cardozo, S. Ray, A theory of entrepreneurial opportunity identification and
development, ,Journal of Business Venturing” 2003, no. 18, s. 106.
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sg odkrywane. Krupski23 zauwaza, ze okazje pojawiajg sie, trwajg jaki$ czas i zni-
kaja. Wedlug Trzcielinskiego?4 okazje sg zwigzane z domeng dziatania przedsie-
biorstwa i utozsamiane:

ze zdarzeniami, ktére wystepuja w otoczeniu przedsiebiorstwa;

z celem lub skutkiem dziatania przedsiebiorstwa;

z potencjatem, ktérym dysponuje przedsigbiorstwo badz moze dyspono-
wag, a ktdry jest konieczny do podjecia dziatania, a tym samym do osiag-
niecia celu.

Samo pojecie okazja wystepuje zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagranicz-
nej. W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje okazji.

Tabela 1. Wybrane definicje okazji

dzerf(i):i{((:}i Definicja okazji
Greena Odnosi sie do potencjalnego tworzenia nowego przedsiewziecia. Dotyczy
to zaréwno dziatalnosci biznesowej, jak i non-profit, przedsiewziecia, ktére
dostarczaja wartosci zaréwno dla klientdw, jak i wtascicieli organizacji.
Hunterb Jest zwigzana z indywidualnym postrzeganiem rzeczywistoSci, umiejetnoscia

dostrzezenia sprzyjajacych warunkéw, ktore, przez zastosowanie okreslonych
koncepcji, moga by¢ przestawione w postaci idei.

Trzcielinskic | To sytuacja sprzyjajaca podmiotowi dziatania w osiaggnieciu zamierzonego

celu lub pozadanego skutku, ktdra istnieje w otoczeniu tego podmiotu lub jest
postulowanym stanem cech tego otoczenia.

Sulld Wynika z nowej kombinacji innowacyjnych zasobéw, uwzgledniajac
réwniez technologie, procesy, tancuch dostaw, model biznesu, utrzymujac
lub zaktdcajac obecny stan poprzez rozszerzenie praktyk i/lub ,,zerwanie
z przesztoscia”, tak by zaspokoié nowe potrzeby klientow.

Alvarez Zjawisko tworzone przez egzogenne wstrzasy dla istniejacych gatezi przemystu,

i Barney® odbierane subiektywnie badz obiektywnie przez przedsiebiorstwa.

Krupskif To zdarzenie (np. upadek konkurenta) lub powstaty splot r6znych okolicznoci
(np. utworzenie sie niszy rynkowej) o charakterze gospodarczym (lub o skutkach
gospodarczych), stwarzajace mozliwosci osiggniecia dodatkowych korzysci,
wartoéci materialnych i/lub niematerialnych.

Ardichvili, |Jest mozliwoscig poznania potrzeb rynku przez twércze potaczenie zasobow

Cardozo w celu osiagniecia wyzszych wartosci.

i Rayg

Eckhardt, |Jestsytuacja, w ktdrej nowe produkty, ustugi, materiaty, rynki i metody

Shaneh organizacji moga by¢ wdrozone poprzez formutowanie nowych dla nich

znaczen.

23 R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 49-50.

24 S.Trzcielinski, Zwinne..., s. 43.
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Tabela 1 (cd.)
Zrédto
definicji

Koen i wsp.! | Stanowi wolna przestrzen (luke) biznesowa i/lub technologiczng miedzy obecng

sytuacja a wizjg przysztosci, rozpoznana przez przedsiebiorstwo badz jednostke.

Dzieki wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej mozna zniwelowac zagrozenia

i rozwigzac problem.

Timmons, |Jestatrakcyjna, trwata i okresowa. Jest zakorzeniona w wyrobie lub ustudze,

Spinellii ktére tworzag wartosé lub warto$¢ dodana dla nabywcy badz ostatniego

uzytkownika. Okazje powstajg w zmiennych okoliczno$ciach, chaosie lub

w warunkach braku konsekwencji, tj. w sytuacjach, w ktorych jedni dostrzegaja

korzy$é, a inni jej nie dostrzegaja, lub zbyt p6zno to robia.

Definicja okazji

a J. Green, The Opportunity Analysis Canvas. A New Tool for Identifying and Analyzing Entrepreneurial Ideas,
Venture Artisans, LLC, Upper Marlboro 2015, s. 1. b M. Hunter, Typologies and sources of entrepreneurial
opportunity, ,Economics, Management, and Financial Markets” 2013, vol. 8(3), s. 58-59. ¢ S. Trzcielifiski,
Zwinne przedsiebiorstwo, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznari 2011, s. 49. d D. Sull, The

upside of turbulence. Seizing opportunity in an uncertain world, Harper Collins Publishers, New York

2009, s.20-21.¢S.A. Alvarez, J.B. Barney, Discovery and Creation: Alternative Theories of Entrepreneurial
Action, ,,Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, vol. 1, no. 1-2, s. 11-26. f R. Krupski (red.), Zarzgdzanie
przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 49.
g A. Ardichvili, R. Cardozo, S. Ray, A theory of entrepreneurial opportunity identification and development,
sJournal of Business Venturing” 2003, no. 18, s. 105-123. 1 J. Eckhardt, S. Shane, Opportunities and
entrepreneurship, ,Journal of Management” 2003, vol. 29, s. 336. | P. Koen i wsp., Providing clarity and

a common language to the fuzzy front end, ,Research Technology Management” 2001, vol. 44, s. 46-55.
iJ. Timmons, S. Spinelli, New ventures creation, McGraw-Hill Companies, Inc., New York 1990, s. 100-117.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione definicje w réznym stopniu pokazuja mozliwo$¢ odniesienia ko-
rzysci przez organizacje?>. Samo wystapienie okazji jest obiektywne, jednak juz
jej »uchwycenie” i wykorzystanie ma charakter subiektywny. Subiektywnos¢ oka-
zji zalezy od miejsca jej wystapienia. Okazje pojawiajace si¢ wewnatrz organizacji
maja wysoki poziom subiektywnosci, w otoczeniu konkurencyjnym umiarkowa-
ny, a w makrootoczeniu niski (rysunek 2).

Karpacz26 twierdzi, ze w makrootoczeniu wystepuje niski poziom subiektyw-
nosci dostrzeganych okazji. Dtuzszy czas trwania okazji stwarza mozliwo$¢ jej
wykorzystania przez wigksza liczbe graczy. Taka okazje cechuje bardzo niski po-
ziom subiektywnosci. Krotszy czas trwania okazji umozliwia jej wykorzystanie
przez nieliczne przedsigbiorstwa. Tym samym mozliwo$¢ urzeczywistnienia okazji
zalezy od subiektywnej oceny organizacji (wysoki poziom subiektywnos$ci)?”.

25 P.Krélas, Identyfikacja ryzyka zwigzanego z krétkim cyklem zycia okazji - studium przypadku,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacjai Zarzadzanie” 2019, z. 80, s. 149-163.

26 J. Karpacz, Determinanty dostrzegania i wykorzystania okazji przez przedsiebiorcéw, [w:]
A. Stabryta (red.), Koncepcja zarzqdzania wspétczesnym przedsiebiorstwem, seria ,,Ency-
klopedia Zarzadzania”, Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 47.

27 P.Krblas, Identyfikacja ryzyka...
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poziom

subiektywnosci Strefa makrootoczenia
dostrzeganych okazji

Wysoki poziom subiektywnosci Strefa otoczenia

dostrzeganych okazji

Bardzo wysoki poziom
subiektywnosci dostrzeganych
okazji

konkurencyjnego

Strefa wewnetrzna
przedsiebiorstwa

Rysunek 2. Poziom subiektywnoSci postrzegania okazji

Zrédto: J. Karpacz, Determinanty dostrzegania i wykorzystania okazji przez
przedsiebiorcéw, [w:] A. Stabryta (red.), Koncepcja zarzqdzania wspétczesnym
przedsiebiorstwem, seria ,Encyklopedia Zarzadzania”, Mfiles.pl, Krakdw 2010, s. 47.

Skat-Rerdam?8 uwaza, ze poza otoczeniem blizszym i dalszym do Zrodel wysta-
pienia okazji nalezy réwniez zaliczy¢ wnetrze organizacji — wykorzystanie wlas-
nych zasobow. W tym ujeciu zrédla okazji dotyczg kwestii ograniczenia kosztow
zwigzanych z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej na przyklad poprzez za-
stosowanie koncepcji lean management. Autor ten twierdzi, ze innym sposobem
réznicowania okazji jest odniesienie do przestrzeni okazji?? (rysunek 3).

Znaczenie okazji
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Rysunek 3. Przestrzen okazji

Zrédto: P. Skat-Rerdam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystanie okazji rynkowych
do rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 150.

28 P.Skat-Rerdam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystanie okazji rynkowych do rozwoju

przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Nau
29 Tamze,s. 150.

kowe PWN, Warszawa 2001, s. 149.
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Skat-Rerdam rozrdznia okazje o charakterze taktycznym i strategicznym30.
Okazje o znaczeniu strategicznym sg zwigzane z radykalng zmiang sposobu, w ja-
kim przedsigbiorstwo bierze udzial w grze konkurencyjnej. Moze to réwniez za-
pewnic¢ znaczacg cze¢$¢ obrotow przedsiebiorstwa w perspektywie dlugofalowe;.
Pozostale zidentyfikowane okazje maja znaczenie taktyczne.

Okazje mozna rowniez kategoryzowac, biorac pod uwage poziomy zarzadzania
w organizacji, szczeg6lnie z perspektywy szczebla hierarchii i niezbednych zaso-
béw koniecznych do wykorzystania okazji. Tym samym, w zaleznosci od poziomu
zarzadzania, mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje okazji3l:

« okazje o charakterze strategicznym - sg zwigzane ze znaczacg zmiang funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa; w ujeciu rynkowym wykorzystanie okazji oznacza
umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku $wiadczonych ustug, zapewnienie
szybszego wzrostu przedsiebiorstwa niz przecietny w branzy, wzmocnienie repu-
tacji organizacji wobec klientéw, diametralng poprawe technologii wytwarzanych
produktéw/ustug3?; w ujeciu finansowym oznacza to osiagniecie wyzszych przy-
chodéw/zyskow, jak réwniez nizszych kosztow catkowitych, poprawe ptynnosci
finansowej; w praktyce moze to dotyczy¢: akwizycji przedsiebiorstwa, dywersyfi-
kacji dziatalnosci, wejscia na nowe rynki; stanowi to jakosciowy skok w dotychcza-
sowej dzialalnosci; okazje o charakterze strategicznym wystepuja bardzo rzadko;
wykorzystanie okazji jest zwigzane ze znajomoscig rynku i preferencji klientéw,
jak réwniez szerokim kapitalem relacyjnym menedzeréw organizacji; horyzont
czasowy, ktdrego dotyczy ten charakter okazji, obejmuje od kilku do kilkunastu
lat; okazja o charakterze finansowym wymaga duzych nakladéw finansowych,
a ich zwrot jest rozlozony w czasie; w przypadku niepowodzenia przedsiewziecia
wystapi¢ moga duze trudnosci z zapewnieniem cigglosci dzialania;

« okazje o charakterze taktycznym - dotycza realizacji przedsigwzig¢, kto-
re wynikaja z dekompozycji celow strategicznych na plany przedmioto-
we33; urzeczywistnienie okazji o charakterze taktycznym jest zwigzane
z inwestycja w innowacyjna technologie, zawigzaniem nowego partner-
stwa; skutki zwigzane z wykorzystaniem okazji majg zazwyczaj kroétki ho-
ryzont czasowy — od roku do trzech lat; okazje o charakterze taktycznym

30 Tamze.

31 P.Krdlas, H. Wtodarkiewicz-Klimek, Okazje - zrédta, rodzaje i ryzyko, [w:] S. Trzcielinski,
T. Zaborowski (red.), Ksztattowanie zwinnosci przedsiebiorstw, Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Oddziat w Poznaniu, Instytut Badan i Ekspertyz Na-
ukowych, Gorzéw Wielkopolski 2015, s. 94-105.

32 A.Thomson, A. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases, Irwin, Burr Ridge
1993,s.5.

33 J. Katkowska i wsp., Zarzqdzanie strategiczne. Metody analizy strategicznej z przyktadami,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznar 2010, s. 12.
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wystepuja okresowo, s3 mozliwe do przewidzenia; zasoby niezbedne
do wykorzystania okazji o charakterze taktycznym sa relatywnie mniej-
sze niz w przypadku okazji o charakterze strategicznym;

« okazje o charakterze operacyjnym - dotyczg realizacji przedsiewzie¢, kto-
re majg wplyw na biezacg dziatalno$¢ operacyjna organizacji; liczba do-
stepnych okazji o charakterze operacyjnym jest relatywnie duza; zasoby
konieczne do wykorzystania okazji o charakterze operacyjnym sg stosun-
kowo niewielkie; w duzym stopniu dotycza czasu i niezbednej organizacji
zasobow na przygotowanie i wykorzystanie okazji.

Zalezno$ci zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami okazji (strategicz-

nym, taktycznym, operacyjnym) przedstawiono na rysunku 4.

Okazja
+

Strategiczny

Zasoby
\ Taktyczny

=L=7\
Dostepnos¢ okazji ) W Zasoby

Operacyjny

Zasoby
\éw

Rysunek 4. Charakter okazji a dostepno$¢ zasobow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Krélas, H. Wtodarkiewicz-Klimek, Okazje
- Zrédta, rodzaje i ryzyko, [w:] S. Trzcielifski, T. Zaborowski (red.), Ksztattowanie zwinnosci
przedsiebiorstw, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Oddziat
w Poznaniu, Instytut Badan i Ekspertyz Naukowych, Gorzéw Wielkopolski 2015, s. 94-105.
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Przedstawione podejscie do identyfikacji okazji ze wzgledu na jej charakter i do-
stepnos¢ zasobow ma charakter pogladowy. Stanowi punkt odniesienia do prze-
prowadzonych badan empirycznych, w ktérych zostaly zidentyfikowane i urze-
czywistnione okazje.

Studium przypadku

Badania zostaly przeprowadzone na grupie dziesi¢ciu celowo wybranych przedsie-
biorstw MSP, znajdujacych si¢ w trzech wojewddztwach. Wszystkie przedsiebior-
stwa wymienione w tabeli 2 mialy ugruntowang pozycje na rynku $§wiadczonych
ustug. W badanej grupie znalazly si¢ firmy deweloperskie, ustugowe, transporto-
we i produkcyjne (tabela 2).

Tabela 2. Wykaz dziatalnosci badanych przedsiebiorstw34

Lp. | Przedsiebiorstwo Branza Wielko$¢ Wojewddztwo
1 |Alpha Deweloperstwo Mikro Wielkopolskie
2 |Beta Deweloperstwo Mikro Pomorskie
3 |Gamma Ustugowa Mate Wielkopolskie
4 |Delta Ustugowa Mate Wielkopolskie
5 |Epsilon Transportowa Mate Wielkopolskie
6 |Dzeta Produkcyjna Srednie Wielkopolskie
7 |Eta Produkcyjna Srednie Wielkopolskie
8 |Theta Produkcyjna Srednie Matopolskie
9 |Jota Produkcyjna Srednie Wielkopolskie

10 |Kappa Produkcyjna Srednie Wielkopolskie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podstawowym kluczem wyboru przedsiebiorstw byto wdrozenie podejscia
procesowego, w ktérym autor niniejszego opracowania bral udziat jako konsul-
tant i audytor. Studia przypadkow prowadzone byly przez cztery lata. W zalez-
nosci od organizacji badanie trwato od trzech miesiecy do péttora roku. Badania
w przedsigbiorstwach byly prowadzone w sposéb réwnolegly. Do podstawowych
metod badawczych wykorzystanych w studium przypadku nalezy zaliczy¢:

« obserwacje bezposrednia (obejmowala ona uczestnictwo autora we wdroze-

niu podejscia procesowego, bazujacego na systemach projakosciowych);

« audyt organizacji w ujeciu mozliwo$ci implementacji podejscia procesowe-

g0 W organizacji;

34 Autor publikacji nie otrzymat zgody na publikowanie niektérych nazw przedsiebiorstw
przedstawionych w studium przypadku. Na potrzeby rozdziatu firmy oznaczono literami
alfabetu greckiego.
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wywiad i konsultacje z kadra kierowniczg przedsiebiorstwa, dotyczace opra-
cowanego podejécia procesowego, w tym okreslenia mozliwosci wystapienia

okazji;

analize dokumentacji zwigzanej z wykorzystaniem okazji.

Tabela 3. Urzeczywistnienie okazji na przyktadzie wybranych przedsiebiorstw

Lp. Okazja Warunki otoczenia Cl:)akr:l(j’ger Uzyskane wyniki
1 |Sprzedaz « Brak terendw pod budowe | Strategiczny |+ Pozyskanie inwestora
udziatéw na Pétwyspie Helskim « Uzyskanie warunkéw
« Brak warunkéw zabudowy zabudowy
« Ograniczone $rodki « Uzyskanie
dewelopera pozwolenia
« Cyklinwestycyjny na budowe
+ Wybudowanie
mieszkan
+ Sprzedaz mieszkan
2 | Wykorzystanie « Zmiany w planach Strategiczny |« Uzyskanie
warunkow zabudowy miasta (powyzej pozwolenia
zabudowy 0,5 mln mieszkancow) na budowe
« Wykorzystanie warunkéw + Uzyskanie kredytu
zabudowy + Wybudowanie
« Ograniczone mozliwosci mieszkan
zakupu nieruchomosci « Sprzedaz mieszkan
w centrum miasta
« Ograniczone Srodki
dewelopera
3 | Zambwienie « Duza konkurencja Operacyjny |+ Wygrany przetarg
publiczne - firma |+ Brak wystarczajacych
ustugowa zasobdéw wtasnych
+ Konieczno$¢
skonfigurowania
niezbednych zasobéw
« Ztozenie oferty
4 | Uzyskanie « Wysokie koszty pozyskania | Taktyczny + Pozyskanie
preferencyjnego kredytowania finansowania
kredytu « Wysokie odsetki: 6-7%
« Mozliwos¢ uzyskania
preferencyjnego
finansowania z WARPu
-0,6%
5 | Dywersyfikacja |+ Mata konkurencja Strategiczny |+ Dywersyfikacja
dziatalnosci (jeden punkt Swiadczacy dziatalnosci
podobne ustugi)
« Poszerzenie dziatalnosci
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Tabela 3 (cd.)

Lp. Okazja Warunki otoczenia CI;akr::j’Eer Uzyskane wyniki
6 |Zakup uzywanej |e Duza konkurencja narynku | Taktyczny + Zakup uzywanej
maszyny « Wysokie koszty zakupu maszyny
nowej maszyny
7 | Akwizycja « Poszerzenie zakresu ustug | Strategiczny |+ Przejecie
przedsiebiorstwa |« Przejecie zobowigzan przedsiebiorstwa
budowlanego przejmowanego podmiotu
« Zwiekszenie zakresu
oferowanych ustug
8 | Zakup « TrudnosSci w wyborze Strategiczny |« Zakup nieruchomosci
nieruchomosci lokalizacji w strefie
» Wysokie ceny ekonomicznej
nieruchomosci
+ Konieczno$¢
zabezpieczenia zasobdw
przedsiebiorstwa
9 | Projekt unijny « Spetnienie wymagan Operacyjny |+ Przystapienie
formalnych (wielkos¢ firmy do projektu unijnego
i przychéd)
« Wytypowanie oséb
bioracych udziat
w projekcie
10 | Zamowienie « Wysokie wymagania Operacyjny |+ Wygranie przetargu
publiczne formalne
dla firmy « Duza konkurencja
produkcyjnej « Krétki termin na ztozenie
dokumentow do przetargu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze dla mikrofirmy
urzeczywistnienie okazji o charakterze strategicznym decyduje o sukcesie. W przy-
padku matych i §rednich przedsiebiorstw (przypadki 5, 7, 8) wykorzystanie okazji
o charakterze strategicznym prowadzilo do uzyskania przewagi konkurencyjnej
poprzez oferowanie nowych produktéw, poszerzenia zakresu oferowanych ustug
czy tez osiagniecia korzysci z ulokowania organizacji w strefie ekonomicznej. Wy-
korzystanie okazji o charakterze taktycznym umozliwito osiagniecie celow przed-
siebiorstwa przy racjonalnym gospodarowaniu $srodkami finansowymi. Z kolei
wykorzystanie okazji o charakterze operacyjnym zapewnilo podniesienie kom-
petencji pracownikoéw, jak réwniez pozyskanie nowego klienta.
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Podsumowanie

Istotg zwinnosci jest wykorzystywanie okazji pojawiajacych si¢ w turbulentnym
otoczeniu przedsiebiorstwa. Do gtéwnych atrybutéw zwinnos¢ nalezy zaliczy¢:
szybko$¢, elastyczno$¢, zdolnoé¢ do rekonfigurowania zasobéw w celu zaspoko-
jenia potrzeb klienta.

Okazja to sytuacja sprzyjajaca podmiotowi decyzyjnemu, ktéra moze, ale nie
musi by¢ wykorzystana. Jej urzeczywistnienie zalezy od szybko$ci reakcji na zda-
rzenia wystepujace w otoczeniu przedsiebiorstwa, mozliwoséci skonfigurowania
niezbednych zasobow (wlasnych lub cudzych), a takze od samego celu3>. Okazje
mozna podzieli¢ ze wzgledu na poziom subiektywnosci, przestrzen okazji i cha-
rakter okazji.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze urzeczywistnie-
nie okazji decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa. Dotyczy to zaréwno mikro-,
malych, jak i §rednich przedsiebiorstw.

Wykorzystanie okazji w kazdej z przedstawionych organizacji zapewnilo jej
sukces. Nie nalezy jednak traktowaé przedstawionych przypadkéw w kategorii
stricte przedsiebiorstwa zwinnego, a jedynie zwinnych zachowan organizacji, ktére
umozliwily odniesienie korzysci. Jest to zwigzane z wykorzystaniem pojedynczej
okazji, ktora zostata zdiagnozowana w otoczeniu przedsigbiorstwa.
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Streszczenie

Otoczenie organizacji kreuje szanse i zagrozenia dla przedsi¢biorstwa. Przedsigbiorstwa identyfi-
kuja mozliwoé¢ odniesienia korzysci w sposob celowy lub niezamierzony. Jednym ze sposobéw od-
niesienia korzy$ci w otoczeniu przedsigbiorstwa jest wykorzystanie okazji. Okazja jest rozumiana
jako sytuacja sprzyjajaca podmiotowi dzialania. Umiejetnos¢ jej uchwycenia i wykorzystania jest
domeng przedsiebiorstw zwinnych.

W opracowaniu przedstawiono ujecie teoretyczne i praktyczne zagadnienia. W cze¢$ci teoretycznej
omoéwiono zagadnienia przedsigbiorstwa zwinnego i okazji. W cz¢$ci empirycznej przedstawiono

wyniki badan, w ramach ktérych zostaly ukazane zwinne zachowania organizacji, ktére doprowa-
dzity do wykorzystania okazji.

Stowa kluczowe: okazja, przedsigbiorstwo zwinne

Opportunity as an indicator of an agile enterprise — case study

Abstract

The environment of the organization creates opportunities and threats for the enterprise. Enter-
prises identify the possibility of benefiting either intentionally or unintentionally. One way to ben-
efit in the business environment is to seize the opportunity. An opportunity is understood as a sit-
uation conducive to the subject of action. The domain of agile enterprises is the ability to capture
and use of the opportunity.

The article presents the theoretical and practical issues. The theoretical part discusses the issue of ag-
ile enterprise and opportunity. The empirical part presents the results of research, which showed
the agile behavior of the organization that led to the use of opportunities.

Keywords: agile enterprise, opportunity



