Twércze Jak brytyjska armia przestawita Biznesowy
budowanie si¢ na zwinne dziatanie Rajd Dakar
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Normalnos¢ 2.0
MARIUSZ SMOLINSKI, LIDIA ZAKRZEWSKA

Mineto juz p6t roku od wybuchu pandemii.
Wiekszo$¢ firm przetrwata lockdown w lep-
szej lub gorszej kondycji, lecz koronawirus
nie powiedziat jeszcze ostatniego stowa.

Z jednej strony epidemiolodzy wieszcza
powrét zagrozenia, a nawet jego wzrost.

Z drugiej - wszyscy oswoili§my sie z nowym
ryzykiem i prébujemy z nim zy¢. Dla firm nie
jest to tatwa sytuacja, gdyz strumien dotacji
wysycha, a wiele organizacji dalekich jest
od dziatania w swoim normalnym tempie.

Zwinnos¢é biznesowa: klucz
do przetrwania kryzysu
ARTUR STANIEC, TOMASZ STEC

Wraz z czasem uptywajacym od poczatku
pandemii obserwujemy, ze coraz wiecej
przedsiebiorstw zastanawia sie nad strate-
giami rozwoju i planuje dziatania na czas
po lockdownie. Dlatego tez najwazniejsza
wydaje sie obecnie odpowiedz na pytanie:

jak poradzi¢ sobie z obecna sytuacja rynkows,

charakteryzujaca sie niespotykana wczesniej
ztozonoscia i zmiennoscia?
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Sprzedam kompetencje
cyfrowe. Drogo

PAULINA KOSTRO

Obecny okres to czas poszukiwan kompeten-
tnych pracownikéw oraz poczatek trendu doty-
czacego podnoszenia umiejetnosci pracownikéw
lub przekwalifikowania zatrudnionych. W cenie
pozostaja m.in. specjalisci ds. transformacji
cyfrowej oraz ci, ktérzy umiejetnie zarzadzaja
zespotami wirtualnymi.

Jak odbudowaé trwate
tancuchy dostaw
GRZEGORZ URBAN

Pandemia COVID-19

a konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa

PIOTR BANASZYK, MARIAN GORYNIA

Natura pandemii ma dwa oblicza. Z jednej strony
jak kazdy kryzys generuje olbrzymie zagrozenie
dla catej cywilizacji, poszczegélnych panstw,
regiondw, firm itd. Z drugiej jednak dostrzec
nalezy szanse kreowane przez COVID-19.
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Fandemia
COVIO-19

Natura pandemii ma dwa oblicza.

Z jednej strony, jak kazdy kryzys,
generuje olbrzymie zagrozenia.

Z drugiej jednak dostrzec nalezy szanse
kreowane przez COVID-19. Ztozonos¢

i niepewnos¢ sytuacji kryzysowej oraz
jej dualny charakter sprawiaja,

ze poglady dotyczace mozliwosci

drég wyjscia z trudnosci dopiero sie
wytaniaja, maja charakter dyskusyjny

i s czesto przynajmniej czesciowo
sprzeczne. Piotr Banaszyk, Marian Gorynia
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Jak pandemia COVID-19 moze wply-
na¢ na pojmowanie, budowanie oraz
podnoszenie i ewentualnie obrone
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?
Na poczatek zdefiniujmy pojecie
konkurencyjno$ci.

Istota konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

Mozna przyjaé, ze konkurencyjnosé
oznacza umiejetno$¢ osiggania lub
utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej. Mozna ja zdekomponowacé
W nastepujacy sposob:

« pozycja konkurencyjna osiaggnie-
ta w przesztoSci (ex post);
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« potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa;

« strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa;

« pozycja konkurencyjna zamierzona do osiggniecia
w przyszloéci (ex ante).

Powyzsze wymiary nawigzujg do jednej z klasyfika-
¢ji konkurencyjnosci, a mianowicie do konkurencyj-
noéci czynnikowej i konkurencyjnosci wynikowej.

Z punktu widzenia praktyki zarzagdzania przedsiebior-
stwem istota tradycyjnie rozumianej konkurencyjnosci
sprowadza sie do tego, iz firma, opierajac sie na posiada-
nych do dyspozycji zasobach, stara sig, stosujac okreslo-
ng strategie konkurencyjna (obejmujaca zestaw instru-
mentéw konkurowania), osiaggna¢ jak najlepsza pozycje
konkurencyjng, ktéra mozna opisa¢ przez dwie gtéwne
zmienne - udziat w rynku i wyniki finansowe (zyskow-
nos$¢, rentowno$¢). Na dtugg mete wydaje sie, ze prioryte-
towe znaczenie majg wyniki finansowe, a udziat w rynku
jest srodkiem prowadzacym do tego celu. Jednak wobec
procesu finansyzacji gospodarki §wiatowej i zarzadzania
przedsiebiorstwem znaczenie udziatu w rynku zbytu
zaczyna sie zmniejsza¢. Inwestycje finansowe i kreatywna
rachunkowo$¢ moga zwieksza¢ wyniki finansowe nieza-
leznie do tego, co dzieje sie na rynku zbytu.

Praktyka zarzadzania przedsiebiorstwem w obszarze
konkurencyjnoSci stala sie przedmiotem badafi nauko-
wych na gruncie rozmaitych specjalno$ci nauk ekono-
micznych. W rezultacie wyksztalcito sie kilka odmien-
nych koncepcji wyjasniajacych jej istote. Zalezy ona
od atrybutéw wypracowanej przewagi konkurencyjnej.
Z historycznego punktu widzenia kolejno dowodzono,
ze przewaga konkurencyjna moze mie¢ trwaty, stabilny
albo tymczasowy, czy wrecz okazjonalny, charakter.
Koncepcja trwatej przewagi konkurencyjnej zaktada
racjonalno$¢ decyzji zakupowych konsumenta, ktory
poszukuje satysfakcji z nabycia dostepnego mu finanso-
wo koszyka débr i ustug. Poniewaz dzialta w warunkach
ograniczen budzetowych, to im tansze sg oferowane mu
produkty, tym zasobniejsza moze by¢ zawarto$¢ koszy-
ka. Przewage konkurencyjng moga zatem wypracowac
te przedsiebiorstwa, ktére potrafig dyskontowaé efekt
do$wiadczenia. Warunkiem jego osiaggniecia jest dazenie
do mozliwie najwiekszego udzialu w rynku. Konkuren-
cyjnos¢ przedsiebiorstwa jest wiec uzalezniona od tego,
co dzieje sie na rynku zbytu.

Spotyka sie takze odmienne przekonanie, przecza-
ce opinii, ze przewaga konkurencyjna moze mie¢
jedynie stabilny charakter. Wynika ono z obserwacji,
ze kazdy produkt lub sposéb dziatania znajduje nasla-
dowcéw, co wyklucza trwato$¢é przewagi. Obrazowo
przedstawiajac istote utrzymania zdobytej przewagi
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konkurencyjnej - nalezy szybciej ucieka¢. Jest to mozliwe
tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo ma lepszy potencjat
zasobowy dzialalno$ci. Lepszy, czyli jak objasniaja
zwolennicy metodyki ocen strategicznych przez VRIO:
posiadane zasoby powinny by¢ na tyle drogie, aby kon-
kurenci napotykali bariere kapitatowg (V - value), rzad-
kie, tzn. niedostepne dla innych (R - rare), niemozliwe
do tatwego skopiowania (I - non Imitable) oraz trudne
do organizacyjnego opanowania (O - organization). Kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstwa zalezy zatem od tego,
co dzieje sie wewnatrz niego. W obu powyzszych koncep-
cjach zaklada sie, ze konkurencyjnoé¢ ksztattujg decy-
zje kierownictwa firmy. Troche p6Zniej wyksztatcity
sie poglady wskazujace, ze koniecznie nalezy braé pod
uwage komponent losowy, gdy rozwaza sie zagadnienie
konkurencyjno$ci szczegdlnie we wspdtczesnej, trudnej
do prognozowania globalnej gospodarce. Poglad o tym-
czasowosci kazdej przewagi konkurencyjnej wynika
z przekonania, ze kazde konkurowanie to wielopodmio-
towa gra, w ktoérej liczy sie umiejetno$¢ zawierania koa-
licji nawet z najgrozniejszymi konkurentami (kooperen-
cja). Kazda taka gra ma kilka swoich stanéw réwnowagi
(réwnowaga Nasha), a poniewaz jest ich kilka, to osiag-
nieta r6wnowaga jest niestabilna i szybko przechodzi
do innego stanu. Niepewno$¢ wynika z zachowan kon-
kurentéw, ktérzy wytracaja gre z rownowagi, co skutku-
je przejéciem do innego stanu réwnowagi. Najmtodsza
koncepcja konkurencyjnosci jest oparta na przekonaniu,
ze moze mie¢ tylko okazjonalny charakter. Kierowni-
ctwo przedsiebiorstwa powinno posiada¢ umiejetnosé
dostrzegania okazji pojawiajacych sie w zmiennej
gospodarce. Zdobywa przewage, gdy te okazje szybciej
od innych wykorzysta. Tylko przedsiebiorstwa maksymal-
nie elastycznie podchodzace do restrukturyzacji i zwinne
w dostosowaniach zewnetrznych moga by¢ konkurencyj-
ne, ale jedynie przez krétki czas, bo potencjat okazji tatwo
sie wyczerpuje. Poniewaz elastyczno$¢ i zwinno$¢ tatwiej
jest osiggna¢ matym podmiotom gospodarczym, coraz bar-
dziej liczg sie sieci gospodarcze oparte na sojuszach strate-
gicznych i stabilnych taficuchach dostaw.

Czy powyzsze rozumienie konkurencyjnosci w zwigz-
ku z wszechogarniajgcg naturg COVID-19 bedzie nadal
wystarczajace w popandemicznej rzeczywistosci?

Natura COVID-19

Panuje na og6t zgodno$¢ pogladéw odnosénie do tego,
ze pandemia COVID-19 wywotala olbrzymi kryzys
gospodarczy spowodowany szokiem zewnetrznym,
pochodzacym de facto spoza systemu gospodarczego,
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a nie na przyktad masowymi btednymi decyzja-
mi przedsiebiorcéw, inwestoréw czy konsumen-
téw albo niewlaéciwymi posunieciami w poli-
tyce gospodarczej. Te ostatnie o wiele bardziej
pasuja do opisu innego poteznego kryzysu
finansowego, jakim byt Swiatowy kryzys finan-
sowy w latach 2008-2011. Dlatego tez w tym
sensie pandemia bardziej przypomina katastro-
fe naturalng, zywiot w rodzaju trzesienia ziemi,
tsunami, powodzi, erupcji wulkanicznej o wiel-
kim zasiegu czy chmury popiotéw wulkanicz-
nych. Jednoczeénie jednak widoczna jest jedna
wielka i zasadnicza r6znica - COVID-19 ma
bowiem zasieg ogélnoswiatowy, a wymienione
wczeéniej katastrofy naturalne maja raczej
charakter lokalny.

Mozna wiec skonstatowa¢, ze pandemie
COVID-19 cechuje niezwykla wrecz doniosto$é,
niezwyktos¢ i nadzwyczajno$¢ - dotyczy w zasa-
dzie calej gospodarki globalnej, ma site niespo-
tykana albo bardzo rzadko spotykana, cechuje
sie nietypowym rozkladem w czasie (scenariusz
rozprzestrzeniania sie w r6znych miejscach
globu) oraz niezbyt duzym zréznicowaniem
przewidywanego czasu trwania, znacznym
zréznicowaniem sity uderzenia i dolegliwo$ci
epidemiologicznej, ekonomicznej i spotecznej,

a ponadto istnieje mozliwo$¢ wystapienia sce-
nariusza pelzajacego oraz prawdopodobienstwo
nawrotow. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢,

Ze znane z przesztoSci przypadki pandemii wska-
zuja na wysokie prawdopodobiefistwo racjonal-
nosci zatozenia, ze kryzys gospodarczy spowo-
dowany koronawirusem bedzie miat jednak
charakter przejSciowy i przemijajacy. Najkrocej
rzecz ujmujac, kryzys wywotany pandemia
COVID-19 jest kryzysem niezwykle osobliwym,

a sprowadzony do poziomu pojedynczego przed-
siebiorstwa z jednej strony moze dla niego stano-
wi¢ $miertelne zagrozenie, a z drugiej generowac
niepowtarzalne szanse.

Jak COVID-19 wptywa
na konkurencyjnos¢ firmy
oraz jakie moga byc¢ tego efekty

Jesli tradycyjnie rozumiane pojecie konkuren-
cyjnoséci przedsiebiorstwa daje sie zdekompo-
nowac na trzy gtéwne elementy, czyli potencjat

70 ICAN Management Review Polska

konkurencyjny, strategie konkurencyjng
i pozycje konkurencyjna, to konkuren-
cyjnos$¢ nalezy takze rozdzieli¢ na trzy
komponenty.

Nalezy wiec postawié trzy ogdlne pytania:

« W jaki sposéb pandemia moze wptywac
na poszczegdlne zasoby stanowigce poten-
cjat konkurencyjny przedsiebiorstwa i jakie
moga by¢ efekty tego wptywu?

« W jaki sposéb pandemia moze wptywac
na strategie konkurencyjng przedsiebior-
stwa i jakie mogg by¢ efekty tego wptywu?

« W jaki sposéb pandemia moze wpty-
wacé na pozycje konkurencyjna firmy i jakie
moga by¢ efekty tego wptywu?

Préba odpowiedzi na pytanie pierwsze
ma charakter osobliwy i specyficzny dla
kazdej firmy, tak jak osobliwe i specyficzne
sg eksploatowane przez nig zasoby. Na pew-
no w kazdej jednostce przydataby sie wni-
kliwa specyfikacja uzywanych zasobéw
i przypisanie do nich skali zagrozen spowo-
dowanych pandemia, poczynajac od zagro-
zen dla zdrowia pracownikéw, poprzez
zaopatrzenie w surowce, materiaty, kompo-
nenty, ktére nierzadko moga pochodzié
z miedzynarodowych tancuchéw dostaw, az
po niebezpieczenstwo wystapienia deficytu
$rodkéw finansowych w zwigzku z przerwa
w dziatalnosci albo zmniejszeniem zakre-
su aktywnoSci gospodarczej. W skrajnych
wypadkach braki zasobowe mogg stanowi¢
przyczyne ustania dzialalnosci firmy.

Podobny charakter ma odpowiedz
na pytanie drugie - musi by¢ ona skrojona
na miare dla kazdej firmy. Kilka przykladéw
moze rozjadnic te kwestie. Je$li strategia
konkurencyjna firmy bazowata na niskich
kosztach, dajacych dobre podstawy do pro-
wadzenia konkurencji cenowej opartej na
dostawach tanich komponentéw z rejonéw
o istotnie nizszych kosztach, to COVID-19
ze wzgledu na zerwanie lancuchéw dostaw
moze zakwestionowaé racjonalnoéé
dotychczasowej strategii. Podobna sytuacja
moze mie¢ miejsce wtedy, gdy firma bazo-
watla na strategii r6znicowania produktéw
cechujacych sie wyjatkowo wysoka jakos-
cia ze wzgledu na import zaawansowa-
nych komponentéw. Inny prawdopodobny
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Fundamentem strategicznej
odpowiedzi firmy

na kryzys jest analiza SWOT
i tradycyjne rozumienie
konkurencyjnosci.

przypadek to zerwanie mozliwo$ci dostepu do zagranicz-
nych rynkéw zbytu z powodu wprowadzenia ograniczen
administracyjnych. Kolejng trudno$¢ moga stanowi¢
zmiany w upodobaniach konsumentéw wywotane przez
pandemie - na przykiad odwroécenie sie od konsumpcji
tanich débr importowanych, majgcych niezbyt dobre
parametry zdrowotne. Podobne sytuacje mozna mnozy¢
w odniesieniu do kwestii sanitarnych, energetycznych,
$rodowiskowych itp.

Trzecie pytanie dotyczy pozycji konkurencyjnej firmy.
Jesli chodzi o sytuacje finansowa, to wptyw pandemii
na tak rozumiang konkurencyjno$¢ jest co do zasady
niekorzystny, cho¢ nie catkiem odosobnione sg sytuacje
odwrotne, co jednak silnie zalezy warunkéw na poszcze-
gblnych rynkach branzowych (na przyktad producenci
niektérych rodzajéw sprzetu medycznego czy Srodkéw
sanitarno-higienicznych). Nawet je$li sytuacja finanso-
wa firmy pogarsza sie, ale duzo wolniej i w mniejszym
stopniu niz sytuacja konkurent6éw, to moga pojawiac sie
na przyklad okazje korzystnych przeje¢. Podobnie przy
zmniejszeniu warto$ci produkcji i sprzedazy wcale nie
musi nastepowac spadek udziatu w rynku, gdyz rywalom
moze powodzi¢ sie jeszcze gorze;j.

Potencjalne strategie
zarzadzania wptywem pandemii
na konkurencyjnos¢ firmy

Wydaje sie, ze dobre ramy koncepcyjne do radzenia sobie
przez kadre zarzadzajaca przedsiebiorstwa z negatywny-
mi skutkami pandemii dla konkurencyjnosci firmy moze
stanowi¢ klasyczna analiza SWOT, czyli analiza silnych

i stabych stron firmy oraz szans i zagrozen w jej otocze-
niu. Jej kwintesencje stanowi podstawowa zasada zarza-
dzania strategicznego, zgodnie z ktéra nalezy zastosowa¢
mocne strony firmy do wyKkorzystania szans w otoczeniu
i unikniecia zagrozen oraz zminimalizowa¢ oddziatywa-
nie stabych stron (pokona¢ stabe strony) na trudnosci

STRATEGIA « PRZYWODZTWO « ROZWO)

z wykorzystaniem szans i uniknieciem zagrozen. Row-
niez w epoce pandemii generalnie sens zarzadzania nie
zmienia sie. Chodzi tylko i aZ o to, by uwzglednié poja-
wienie sie w otoczeniu firmy sytuacji kryzysowej, wias-
ciwie jg zdiagnozowa¢ w sensie posiadanych przez firme
mocnych i stabych stron oraz pojawiajacych sie szans

i zagrozen, a nastepnie dokona¢ zmian w strategii pod
katem minimalizacji skutkéw negatywnych i maksy-
malnego wykorzystania szans, je$li takie sie pojawiaja
W nastepstwie pandemii.

Mozna wiec powiedzieé, Ze zreby albo fundament
strategicznej odpowiedzi firmy na kryzys wynikajacy
z COVID-19 moga stanowi¢ dwa komponenty - koncep-
cja tradycyjnie rozumianej konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa oraz koncepcja analizy SWOT. W zwigzku
z takim zdefiniowaniem sensu zarzadzania strategiczne-
go w czasach koronawirusa konieczne staje sie jedno-
czesne sporzadzenie wnikliwej i skrupulatnej diagnozy
konkurencyjno$ci (obecnej i prospektywnej) firmy oraz
przeprowadzenie analizy strategicznej przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem oddzialywania pandemii. Umiejetne
wyKorzystanie tych narzedzi moze by¢ stosunkowo
szybkim, a jednocze$nie realistycznym i zakorzenionym
w rzeczywisto$ci sposobem na przygotowanie reakcji
firmy na zjawisko kryzysowe, jakim jest COVID-19.

W tym miejscu warto zada¢ kluczowe dla pytanie -
czy zarzadzanie potencjalnie negatywnym wpltywem
pandemii na konkurencyjno$¢ firmy powinno mieécic¢ sie
w ramach tradycyjnie, w powyzszy sposdb zarysowanego
irozumianego paradygmatu konkurencyjnosci, czy tez
potrzebna, wskazana, a moze nawet niezbedna jest zmia-
na tego paradygmatu?

Oczekiwana zmiana filozofii i celow
zarzadzania przedsiebiorstwem

Powszechnie wskazuje sie, ze wyjatkowosé kryzysu
ekonomicznego spowodowanego pandemig COVID-19
polega m.in. na tym, Ze przedsiebiorstwa do$wiadcza-
ja jednoczeénie szoku podazowego i popytowego. Ten
pierwszy wynika z zerwania globalnych tancuchéw
dostaw i zakldcen po stronie zaopatrzenia materiato-
wego, co uniemozliwia utrzymanie ciggtoSci produkcji
i w konsekwencji tez dystrybucji i sprzedazy towaréw
na normalnym poziomie. Szok popytowy jest spowodo-
wany co najmniej dwiema przyczynami. Jedna to lock-
down i znaczace ograniczenie mobilnosci ludzi, ktérzy
sila rzeczy zminimalizowali wielko$¢ swoich zakupéw
(przynajmniej w odniesieniu do produktéw nabywanych
w rezultacie spontanicznych decyzji). Druga przyczyna
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wynika ze zmniejszenia poziomu wynagrodzen spowodo-
wanego spadkiem aktywno$ci gospodarczej przedsie-
biorstw, przenoszeniem zatrudnionych w stan nazywany
postojowym i redukcjami zatrudnienia. Przedsiebiorstwa
znalazly sie wiec w niebezpiecznej spirali. Zakt6cenia
podazowe obnizyly poziom ich aktywnoSci gospodarczej,
to doprowadzito do oszczednosci dotyczacej takze wyna-
grodzen, ktére (wzmacniane dodatkowo lockdownem)
spowodowatly mniejszy popyt na produkty firm, wiec

te dostosowaty sie do uwarunkowan popytowych, jeszcze
bardziej zmniejszajac aktywnos$¢ i stymulujac kolejny
spadek popytu itd. Nie mozna wykluczy¢, ze bez impulsu
ze strony polityki gospodarczej panstwa nie da sie tej spi-
rali przerwac i odwrdci¢ (w ekonomii moze to oznacza¢
powrdt do osiggnieé mysli keynesowskiej).

W takich warunkach mozna oczekiwaé przewarto$-
ciowania strategicznej oceny VRIO zasobéw. Do tej pory
uniwersalnym wzorcem zarzgdzania byt tzw. system
Toyoty, preferujacy uszczuplong produkcje. Wymaga on
maksymalnego uproszczenia dziatalno$ci gospodarczej,
redukowania wszelkiego rodzaju zapaséw oraz zbednych
aktywno$ci. Nadmiar w tych obszarach byt oceniany jako
marnotrawstwo. Mozna przypuszczaé, ze doSwiadczenie
pandemii dowiodlo obecnie znaczenia zapaséw bezpie-
czenstwa i we wszystkich zakresach dziatalno$ci firmy -
finansach, kadrach, gospodarce materiatlowej itp.

Przewarto$ciowaniu zapewne ulegng takze poglady
co do zasadno$ci uzalezniania sie od dostawcéw zlokali-
zowanych daleko. Chiny nazywano fabryka $wiata, cho-
ciaz okre$lenie to mozna rozciggna¢ na calg Azje Potu-
dniowo-Wschodnia. Stan ten byt spowodowany pogonia
za zyskowno$cia dziatalno$ci gospodarczej. Te obszary
$wiata oferowaly r6zne rodzaje kontraktéw gospodar-
czych, przyciagajacych przede wszystkim niskim
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kosztem wykonania. Niebezpieczenistwo zaklécen poda-
zowych w pelni ujawnito sie w dobie kryzysu pandemicz-
nego. Nie wiadomo, czy i ile razy nastapi nawr6t pande-
mii COVID-19. Nie wiadomo tez, czy ludzko$¢ nie bedzie
sie co chwila zmaga¢ z podobnymi zagrozeniami, zatem
utrzymywanie tego uzaleznienia moze by¢ nadmier-
nym ryzykiem.

Przywigzywanie zbyt duzego znaczenia do nadwyz-
ki ekonomiczno-finansowej w ocenie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa zdaje sie stawaé co najmniej watpliwe.

Rentownos¢ albo rezyliencja

Rentowno$¢ jest oczywiscie pojmowana tradycyjnie.
Ogoblnie rzecz biorac, chodzi o to, aby przychdéd ze sprze-
dazy przekraczat catkowite koszty jego osiggniecia.
Wspbiczesnie czesto stosowang miarg jest tzw. ekono-
miczna warto$¢ dodana dla wiascicieli kapitatu

(EVA - Economic Value Added). Ma jednak ona szczegdlng
ceche - kreuje oczekiwania, aby warto$¢ tego wskaznika
byta wyzsza od innych wariantéw potencjalnych inwesty-
¢ji finansowych. Informacja, czy tak jest, wymaga specjal-
nego mechanizmu instytucjonalnego bedacego Zrédtem
tej wiedzy. Sa to rynki finansowe, na ktérych notuje sie
przyszte wyceny najrozmaitszych instrumentéw finan-
sowych. Mechanizm ten jest wilaénie Zrédtem procesu
finansyzacji gospodarki (rosngcego udziatu sektora finan-
sowego w PKB) i finansyzacji zarzadzania firmg (daZzenie
do maksymalizacji EVA). Nie dziwi wiec, ze kierownictwa
przedsiebiorstw daza do mozliwie najwiekszego zmniej-
szania kosztéw i powiekszania przychodéw, i to zwykle
w krétkim horyzoncie czasowym (poniewaz oceny jako-
$ci kadry kierowniczej odbywajg sie zazwyczaj w cyklu
kwartalnym, a inwestorzy oczekujg wymiernych korzysci
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z inwestycji finansowych). Utrzymanie dominacji takiego
kanonu oceny konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa w cza-
sie postpandemicznym wydaje sie by¢ pod znakiem zapy-
tania i budzi liczne watpliwosci.

Coraz czeéciej mozna spotkaé postulaty, aby to rezy-
liencja (z ang. resilience; umiejetno$¢ lub proces dosto-
sowywania sie cztowieka do zmieniajacych sie warun-
kéw, adaptacja w stosunku do otoczenia, uodpornianie
sie) jako Zrédio oceny konkurencyjnosci firmy gérowata
nad tradycyjnie pojmowang rentownoscia. Rezyliencja
jest definiowana w kilku aspektach. Po pierwsze, jest to
aspekt bezpieczenstwa sanitarnego, po drugie, elastycz-
noéci dziatalno$ci gospodarczej i po trzecie, zwinno$ci
w dostosowaniach na rynkach zbytu.

Bezpieczenstwo sanitarne stato sie nowa koniecznos-
cig. Jego istotg jest ochrona zdrowia i zycia zatrudnione-
go personelu. Ochrona ta powinna odbywac¢ sie zaréw-
no przy wejsciu do przedsiebiorstwa, jak i wewnatrz
niego. To pierwsze zadanie zapewne wymaga inwestycji
iinstalacji rozmaitych urzadzen badajacych stan zdro-
wia pracownikéw i go$ci wchodzacych na teren firmy.
Nie wystarczg wiec tzw. okresowe badania u lekarzy
medycyny pracy. Taka kontrola musi mie¢ permanentny
charakter, jesli ma by¢ skuteczna. Nie jest wykluczone,
Ze organizacje, ktére wprowadza lepsze systemy ochro-
ny sanitarnej, beda w stanie przyciagna¢ lepsza kadre
pracowniczg i atrakcyjniejszych kontrahentéw. Nie jest
wykluczona takze potrzeba zmiany organizacji pracy.

Na przyktad moze ona polega¢ na podwajaniu zespotéw
pracowniczych, aby w wypadku skierowania do kwaran-
tanny cztonkéw jednego z nich ciggto$¢ pracy gwaranto-
wat inny zespét. Zmianie moze podlegac tez organizacja
przestrzenna zakladu pracy. Chodzi o wieksze odleglosci
miedzy stanowiskami pracy, co by¢ moze zwiekszy zapo-
trzebowanie na powierzchnie. Zapewne systemy bezpie-
czenstwa sanitarnego obejma takze certyfikacje produk-
téw wysylanych z przedsiebiorstwa. Systemy te majg wiec
szanse na intensywny rozwo6j. Wszystkie te czynniki moga
staé sie lewarami konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Jednakze ich wdrozenie musi kosztowa¢, a wiec nalezy
oczekiwa¢ wzrostu kosztéw uzyskiwania przychodoéw.

Elastyczno$¢ dziatalno$ci gospodarczej jest tez wielo-
wymiarowym czynnikiem. Elastyczno$¢ osiaga sie przede
wszystkim dzieki inwestowaniu w bardziej uniwersalng
technike i technologie. Powinna ona umozliwia¢ szyb-
kie przezbrajanie programéw produkcyjnych. Szybko$¢
ta pozwoli na skuteczniejsze i udatniejsze reagowanie
na zmiane oczekiwan ze strony odbiorcéw. Elastyczno$¢
dotyczy réwniez zatrudnienia, np. ulatwiania restruktu-
ryzacji kadrowej przedsiebiorstwa. Zmiany struktury

STRATEGIA « PRZYWODZTWO « ROZWO)

produkcji i jej wielko$ci moga wymaga¢ odSwiezenia
umiejetnosci pracownikéw badz okresowych zmian wiel-
koéci zatrudnienia. Wreszcie jest to elastyczno$¢ finan-
sowa umozliwiajgca mobilizowanie potrzebnych Zrédet
finansowania zmian wielko$ci i struktury produkcji.
Wszystko to oznacza oczywiécie koszty. Jednak w Swie-
cie, w ktérym narzedziem konkurencyjnosci jest perso-
nalizacja oferty asortymentowej, poniesienie tych kosz-
téw moze okazac sie niezbedne.

Zwinno$¢ dostosowan popytowych to kompetencja
w dziedzinie $§ledzenia migracji warto$ci uzytkowych
oczekiwanych przez konsumentéw i tatwo$¢ dostoso-
wania sie do zachodzacych zmian. Wspoéiczesnie
jest to mozliwe dzieki technologiom informacyjno-
-komunikacyjnym ulatwiajacym bezposredni kontakt
z klientami. Technologie te to takze rzecz jasna koszty,
ale i element konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa.

Powyzszy przeglad dowodzi, ze nastepna normalnosé
(next normality) prawdopodobnie uniemozliwi utrzyma-
nie tradycyjnych pomiaréw konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa przez wykorzystanie klasycznych wskaznikéw
w rodzaju EVA. Nie oznacza to, Ze rentowno$¢ ekonomicz-
na odejdzie do lamusa. Zasada osiggania progu rentow-
noéci produkcji nie zmieni sie. Miejmy jednak nadzieje,
Ze nastapi powro6t do smithowskiego pojmowania ekono-
mii opartej na imponderabiliach etycznych i odejécie od tej
opartej na chciwosci (zgodnej z zasada the greed is good).

*k%

Rosnacy wplyw czynnika sanitarnego jako gtéwnego
rezultatu doSwiadczen kryzysu pandemicznego jest nie-
zaprzeczalny. OczywiScie, wraz z cofaniem sie zagroze-
nia COVID-19 mozna oczekiwa¢ powrotu dawnego stanu
rzeczy. Warto zastanowic sie, czy tego chcemy i czy nas
na to stac.

Nie mozna jednak poming¢ faktu, Zze pandemia
nie jest jedynym obecnie doswiadczanym czynnikiem
stymulujgcym wymaganie zmiany paradygmatu zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Innym jest stan $rodowiska
naturalnego. Nie da sie tez pomina¢ rewolucji zwigzanej
Z maszynowym uczeniem sie i robotyzacjg. Wreszcie
wspdlistnieje trudny do przewidywania czynnik, jakim
sg napiecia polityczne na Swiecie. Zmiany zapewne poja-
wiga sie i lepiej by¢ do nich koncepcyjnie przygotowanym.

Biorac pod uwage og6t uwarunkowan tworzacych
przestrzen do dziatalno$ci gospodarczej, zapewne ina-
czej bedzie trzeba budowa¢ konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstw w relacji do konwencji obowigzujacych w przed-
pandemicznej przesztosci. &
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