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Streszczenie: W artykule przedstawiono cele 1 hipotezy badawcze zwiazane z perspektywa
planowania rynkow i zasobow. Generalna hipoteza dotyczy dluzszej perspektywy planowania
zasobow anizeli rynkow. Jezeli zostanie ona potwierdzona metodami statystycznymi, przy-
najmniej dla wyréznionych rodzajow przedsigbiorstw, bedzie to dowod na koniecznosé roz-
woju szkoly zasobow zarzadzania strategicznego w kierunku identyfikacji strategii w jezyku
zasobow, a nie rynkéw i produktow. Kategorie te zejda na poziom plandw taktyczno-opera-
cyjnych.

Stowa kluczowe: horyzont planowania, metoda badan, rynki, produkty, zasoby.

1. Zagadnienia wst¢pne

Glownym zagadnieniem, podstawowa kategoria zarzadzania strategicznego jest
sama strategia organizacji. Przy czym nie chodzi tu o akademicka definicje, ale ra-
czej o to, co strategia obejmuje, z czego si¢ sktada. Bogactwo rdéznych ujeé¢ w tym
zakresie starano si¢ przedstawi¢ w ksiazce: Koncepcje strategii organizacji [Krup-
ski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009]. Wraz z upowszechnianiem idei planowania
scenariuszowego, opcji rzeczowych (co, niestety, nie idzie w parze z operacjonaliza-
cja) przyzwyczajamy si¢ do innego, dynamicznego ujgcia strategii, nie odrzucajac
wszakze klasycznych uje¢ statycznych. Jednakze i statyczne, i dynamiczne ujgcia
dotycza strategii opisywanych jezykiem produktéw i rynkéw. Nawet w szkole zaso-
bowej zarzadzania strategicznego, cho¢ za punkt wyjscia do identyfikacji strategii
przyjmuje si¢ zasoby (lub w innych ujeciach kompetencje, procesy), to jednak osta-
tecznie strategia formutowana jest w jezyku produktow i rynkow. Czy moze by¢
inaczej? Wedhug prof. A. Kalety nie, poniewaz produkty, rynki, zadania docelowe sa
wyznacznikami rozwojowymi niemozliwymi do zastgpienia innymi ogdlniejszymi

* Opracowano w ramach projektu badan wtasnych N N115003938.
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zatozeniami [Kaleta 2010]. M¢j poglad wynikajacy z wielu przestanek jest inny, by¢
moze odosobniony, ale nie z przekory oryginalny. Do najwazniejszych z nich naleza:
wspolczesna nieprzewidywalnos$¢ rynkow w dhuzszym horyzoncie, upowszechniana
elastyczno$¢ organizacji z koniecznym tworzeniem redundancji zasobow [Krupski
2008] wraz z idea wlaczania do samej strategii zagadnien wykorzystywania okazji
[Krupski 2005], a takze biezace obserwacje zachowan polskich przedsigbiorstw.
Ostatecznie podstawowe roznice w ramach nawet uje¢ zasobowych strategii organi-
zacji sprowadzaja si¢ nie tyle do punktu startu, ile rowniez do tresci strategii — czyli
wyniku procesu identyfikacji strategii, jak na rys. 1.

1. zasoby --------- — strategia w kategoriach: produktow, rynkow i wynikéw finansowych
2. zasoby --------- — strategia w kategoriach: zasobéw
Rys. 1. Identyfikacja strategii: od zasobow do rynkow lub od zasobow do zasobow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dedukcja, ogdlne argumenty na rzecz drugiej procedury, wsparte nawet konkret-
nymi przyktadami z praktyki, nie przekonuja, jako ze w naukach spotecznych
,»wszystko si¢ moze zdarzy¢”, co wigc nie uprawnia do rozszerzania z tego tytulu

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkow i produktow

Produkt/
rynki

Zasoby

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow

Perspektywa strategiczna
krotka (czas) dhuga

Rys. 2. Proporcje probleméw dotyczacych zasobdéw i produktow w zaleznosci od horyzontu czasu

Zrédto: [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009, s. 215].
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(nie méwiac juz o obalaniu) teorii zarzadzania strategicznego. Dlatego tez podjatem
badania empiryczne, majace na celu cho¢ posrednio swiadczy¢ o wadze i zakresie
problemu, ktory w graficznej formie przedstawitem w zakonczeniu ksiazki Koncep-
cje strategii organizacji [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009], jak na rys. 2.

Wydaje sig, ze badajac horyzont planowania roznych wielko$ci strategicznych w
przedsigbiorstwach, mozna posrednio wnioskowaé o tym, czy teza zawarta implicite
na rys. 2 jest do przyjegcia, czy nie. Badania te prowadz¢ w ramach projektu badan
whasnych: NN115003938, a artykut ten jest jego czescia. Jezeli uda si¢ potwierdzi¢
tg teze, to bedzie to podstawa do uznania procedury drugiej z rys. 1 za uprawniona.
Celem artykutu jest przedstawienie metodyki badan horyzontu planowania ré6znych
wielkosci strategicznych oraz potencjalnych korelacji migdzy nimi.

2. Cele i hipotezy badawcze

Podstawowym celem badawczym jest zidentyfikowanie maksymalnego planistycz-
nego horyzontu czasu roznych wielko$ci w przedsigbiorstwach, wielkosci obejmuja-
cych zaréwno kategorie rynkowe, jak i zasobowe. Osiagnigcie tego celu umozliwi
posrednie wnioskowanie o strukturze probleméw w strategiach przedsigbiorstw w
zalezno$ci od charakteru otoczenia okreslanego za pomoca zmiennosci i przewidy-
walnosci. Ostatecznie bedzie to prowadzi¢ do odpowiedzi na pytanie, czy przewaga
kategorii rynkowych lub zasobowych w strategii organizacji jest skorelowana z cha-
rakterem otoczenia.

Cele szczegolowe to:

1. Okreslenie (zbadanie) perspektywy myslenia o otoczeniu identyfikowanym
przez: produkty, rynki, konkurentow, dostawcow i inne elementy.

2. Okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwiazanych z elementami otocze-
nia: produktami, rynkami, konkurentami, dostawcami i innymi organizacjami.

3. Okreslenie (zbadanie) perspektywy myslenia o zasobach (wiedzy, postaw pra-
cowniczych, relacji sformalizowanych i1 niesformalizowanych, techniki i technologii
branzowych, technologii informatycznych, zasobow naturalnych, lokalizacji, ima-
ge’u firmy, zrodet finansowania, rutyn i rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych).

4. Okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwigzanych z wyzej wymieniony-
mi zasobami.

5. Ustalenie typu otoczenia: rynkowego, technologicznego i spotecznego, cha-
rakteryzowanego zmiennos$cig i przewidywalnoscia.

6. Zidentyfikowanie korelacji migdzy orientacja rynkowa lub zasobowa w planie
strategicznym a typem otoczenia (W znaczeniu jw.) oraz sytuacja finansowa firmy
(okreslona za rok 2008 oraz oddzielnie za lata 2009 i 2010).

7. Zidentyfikowanie korelacji migdzy poszczegoélnymi perspektywami plani-
stycznymi, dotyczacymi wyodrgbnionych elementow otoczenia i zasobow, a typem
otoczenia oraz sytuacja finansowa firmy.
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8. Okreslenie kierunku zmian w zakresie wszystkich wyzej wymienionych rela-
cji w zwiazku ze §wiatowym kryzysem gospodarczym ujawniajacym si¢ w Polsce
od roku 2009.

Podstawowa hipoteza badawcza: wraz z narastajaca turbulencja otoczenia w
strategiach firm zaczynaja dominowac kategorie zasobowe kosztem kategorii pro-
duktowo-rynkowych. Horyzont planistyczny tych ostatnich ulega skroceniu do po-
ziomu taktyczno-operacyjnego.

3. Ogolna metoda badan

Narzgdziem badawczym jest ustrukturalizowana ankieta z pytaniami i alternatywny-
mi odpowiedziami, ktore zaznacza si¢ krzyzykiem. Badania sa prowadzone za po-
$rednictwem studentow studiow magisterskich i1 studiow MBA w przedsigbior-
stwach, w ktorych pracuja i petnia funkcje organizacyjne. W przypadku studentow
studiow MBA sa to najczesciej cztonkowie zarzadow lub przynajmniej szeroko ro-
zumianego naczelnego kierownictwa roznych firm. Ich kompetencje pozwalaja wie-
rzy¢, ze znaja si¢ na zagadnieniach zarzadzania strategicznego firm, ktére reprezen-
tuja. W przypadku studentéw niestacjonarnych studiow magisterskich ankietujacy
(najczesciej szeregowi pracownicy swoich firm lub kierownicy niskich szczebli za-
rzadzania) maja za zadanie uzyska¢ stosowne odpowiedzi zawarte w ankietach od
przedstawiciela naczelnego kierownictwa. Wszyscy studenci przeszli stosowne
przeszkolenie w zakresie celow badawczych 1 szczegotowych problemow zawartych
w ankietach.

4. Szczegoly dotyczace narzedzia badawczego.
Potencjalne dalsze hipotezy

Przypadkowy, losowy dobdr proby badawczej uniemozliwia badania sektorowe. Jed-

nakze mozliwe sa inne segmentacje, rowniez przydatne w uogélnianiu wynikéw lub

przeciwnie — w wylawianiu specyfiki wyodrgbnianych zbioréw przedsigbiorstw.

W przedstawianych badaniach grupowano przedsigbiorstwa w przekroju dawniej wy-

odregbnianych gatezi, tzn.: produkcyjne (przemyst), ustugowe, handlowe, mieszane.

Dla innych niz prezentowane wyzej cele zgrupowano dane dotyczace organizacji

$wiadczacych tzw. ustugi publiczne. Innym przekrojem byt podziat przedsigbiorstw

z punktu widzenia wielko$ci zatrudnienia, tzn. na: duze, srednie, mate i mikrofirmy.
Wymienione podziaty moga rowniez stuzy¢ formutowaniu dodatkowych hipotez

badawczych. Na przyktad:

— sytuacje, w ktorych horyzont planowania zasobdw jest dluzszy anizeli rynkow i
produktéw, wystepuja czesciej w przedsigbiorstwach ustugowych, handlowych i
mieszanych anizeli w firmach produkcji przemystowej,

— sytuacje, w ktorych horyzont planowania zasobdéw jest dtuzszy niz rynkow i
produktow, wystepuja czgsciej w mniejszych firmach anizeli w duzych.
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Innymi pozyskiwanymi w badaniach informacjami sa te, ktore ogdlnie dodatko-
wo charakteryzuja firmy. W tym wypadku dotycza one sytuacji finansowej oraz cech
profilu dziatalnosci firmy. Informacje dotyczace sytuacji finansowych firm zbierane
sa z niewielka, ale jednak wiara, Ze istnieje korelacja pomigdzy nimi a okre§lonymi
wielkosciami strategicznymi przedsigbiorstw. Pesymizm wynika przede wszystkim
z faktu, ze nieznane sq wyniki badan potwierdzajacych explicite takie korelacje (na
wyniki finansowe firm wptywa zbyt wiele czynnikow, a wydzielenie wplywu jedne-
go z nich jest trudne z metodycznego i nieuzasadnione z merytorycznego punktu
widzenia), cho¢ same badania byly wielokrotnie prowadzone. Formalnie wigc moz-
na badac¢, nie inwestujac zbytnio w doktadnos¢ okreslenia ,,sytuacja finansowa”.
Dlatego tez w badaniach przyj¢to za wystarczajace wyroznienie nastgpujacych sta-
néw finansowych firmy: bardzo dobra, dobra, przecigtna, zta i bardzo zta. Tutaj sto-
sowna hipoteza mogtaby by¢ sformutowana nastgpujaco: firmy bgdace w dobrej
kondycji finansowej to najczesciej takie, w ktorych horyzont planowania zasobow
jest dtuzszy anizeli rynkoéw i produktow.

Druga z wyréznionych charakterystyk przedsigbiorstwa to cechy profilu dziatal-
nosci. Wyro6zniono trzy takie cechy: profil staty, zmienny planowany oraz zmienny
nieplanowany. Dodatkowa hipotez¢ badawcza w tym zakresie mozna sformutowac
nastgpujaco: im bardziej zmienne jest otoczenie, tym czgséciej wystepuja sytuacje, w
ktorych horyzont planowania zasobow jest dluzszy od horyzontu planowania ryn-
kow 1 zasobow.

Kolejna charakterystyka badawcza jest otoczenie bliskie. Podzielono je na: ryn-
kowe, technologiczne oraz spoteczne. Wyrdzniono dla nich trzy potencjalne cechy
(stany): otoczenie stabilne przewidywalne, zmienne przewidywalne oraz zmienne
nieprzewidywalne. W tym wypadku uzasadnione jest postawienie przynajmniej na-
stepujacych hipotez:

— firmy uslugowe i mieszane maja czg¢$ciej zmienne, a zwlaszcza nieprzewidywal-
ne otoczenie, anizeli firmy produkcyjne (przemystowe),

— firmy mate i $rednie maja czg¢$ciej zmienne, a zwlaszcza nieprzewidywalne oto-
czenie, anizeli firmy duze,

— im otoczenie jest bardziej zmienne i nieprzewidywalne, tym czgsciej wystepuja
sytuacje, w ktorych horyzont planowania zasobow jest dtuzszy anizeli horyzont
planowania rynkow i zasobow,

oraz do$¢ oczywistej hipotezy: im otoczenie jest bardziej zmienne i nieprzewidywal-

ne, tym bardziej zmienny i nieplanowany jest profil dziatalnosci firmy.

Kolejne dwa obszary badawcze dotycza perspektywy myslenia o otoczeniu i
decyzji zwigzanych z otoczeniem. Rzecz wymaga wyjasnienia. Otoz strategie jako
obiekty badawcze, ontologiczne, epistemologiczne nie najlepiej si¢ bada, przede
wszystkim dlatego, ze zarbwno w teorii, jak 1 w praktyce sa one niejednoznacznie
definiowane. W zwiazku z tym w badaniach empirycznych albo trzeba wyjasniaé, co
badajacy rozumie przez strategi¢ organizacji, albo najlepiej podawac takie czgsci
sktadowe strategii, ktore sa tak samo rozumiane przez badajacego i badanego. Dla-
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tego tez w prezentowanych badaniach zdecydowano si¢ wymieni¢ elementy kla-
sycznie identyfikowanej strategii (perspektywa egzogeniczna), ktorymi sa najcze-
$ciej: produkty, rynki (klienci), konkurenci, dostawcy i inni (np. urzedy) — czyli w
znacznym stopniu elementy otoczenia porterowskiego. Kolejnego wytlumaczenia
wymaga przekroj: perspektywa myslenia i oddzielnie perspektywa decyzji. Ten po-
dzial taczy sig¢ z faktem, ze o wielu elementach strategii dyskutuje si¢ w przedsig-
biorstwie, rozwaza, analizuje, jeszcze bez imperatywu wdrozenia. Trudno to uznaé
explicite za strategi¢ ze wzgledu na brak konsekwencji, tatwo$¢ odwracalnosci oraz
ze wzgledu niejednokrotnie na atomizacje¢ 1 brak holistycznego podejscia. Z drugiej
strony odnosi si¢ to do preparacji dzialan, uyymowanych niejednokrotnie w dtugiej,
wieloletniej perspektywie. Perspektywa decyzji natomiast to strategia wiasciwa, w
juz ustrukturalizowanej formie, odpowiedniej dla praktyki danego przedsigbiorstwa.
Decyzje zwiazane z otoczeniem nie tylko sa zwigzane z pewnym imperatywem wy-
konania (klasycznie rozumiany plan), ale rowniez z uruchomieniem okreslonych
zasobow, co z kolei ma pewne cechy nieodwracalnosci. Generalnie takie ujecie
umozliwia zrozumienie pytania przez ankietowanego i jednoczesnie relatywizuje
kategorig strategii dla badacza problemu.

Przyjete interwaty perspektywy planowania (< 1 rok, 1-3 lata, 3-5 lat, 5-10 lat i
> 10 lat) sa dyskusyjne jedynie w przetwarzaniu informacji i skromnych rachunkach
w ramach statystycznego wnioskowania. W tym wypadku w obliczeniach przyjgto
srodki przedziatow, a w dwodch skrajnych ujeciach -0,5 oraz 15 lat.

Pojemnym informacyjnie obszarem jest wyodregbnione w ankiecie pole , ,,zmu-
szajace” badanego do identyfikacji perspektywy myslenia i decyzji w przekroju
11 wyodrebnionych zasobdw. Sa to:

— wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicznej),
umiejetnoscei 1 talenty pracownikow (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),

— postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
wynikajace z umow uprzywilejowanie),

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kon-
taktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneks;ji itp.),

— technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technology
lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje),

— technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspomaga-
jace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

— wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wtasciwosci
fizykochemicznych),

— lokalizacja (miejsce produkcji, §wiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne histo-
rycznie budynki itp.),

— image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),
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—  zrodla finansowania,
— rutyny, rozwiazania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Powyzsza enumeracja zasobow jest propozycja autorska. W literaturze przed-
miotu az roi si¢ od réznych pomystow w tym zakresie. We wlasnym ujeciu uwzgled-
niono tylko te rodzaje zasobow, co do ktorych istnieje podejrzenie, ze moga by¢
wzglednie oryginalne (barneyowskie warto$ciowe, rzadkie, trudno imitowalne i
trudno substytucyjne) [Krupski, 2006], poniewaz tylko na takich mozna budowac
wzglednie trwata przewage konkurencyjna. Czyli inaczej — sa to rodzaje zasobow
strategicznych. Podobnie jak w przypadku elementow otoczenia wyodrgbniono in-
formacje zwigzane z perspektywa myslenia i oddzielnie z perspektywa decyzji. In-
terwaty horyzontu planowania sg identyczne jak w przypadku elementéw otoczenia
porterowskiego. Nie wszystkie z badanych zasobow maja charakter uniwersalny.
Dotyczy to przede wszystkim zasobow naturalnych, ktore sa wlasnoscia lub majg do
nich dostgp przede wszystkim firmy typu kopalnie.

5. Zakonczenie

Whnioskowanie na podstawie horyzontu czasu moze mie¢ tylko posredni charakter.
Przy niewielkiej roznicy interwatow stwierdzenie faktu, ze w konkretnym przedsig-
biorstwie horyzont planowania jakiego$ zasobu jest dluzszy anizeli horyzont planu
dotyczacego wprowadzenia i istnienia konkretnego produktu na konkretnym rynku,
jeszcze nie uprawnia do stwierdzen, ze jedno ma bardziej strategiczny charakter niz
drugie. Jednakze, im ta r6znica jest wigksza, tym wnioskowanie, o ktérym mowa,
jest niewatpliwie bardziej poprawne, a zwlaszcza w sytuacjach, gdy horyzont pla-
nowania jakiej§ wielkosci jest krotszy niz jeden rok, wnioskowanie, o ktorym
mowa, jest niewatpliwie poprawne. Wydaje si¢ jednak, ze w przypadku stwierdze-
nia kilkuset przypadkéw dtuzszego horyzontu planowania jednych wielkosci (np.
dotyczacych zasobow) i krétszego innych (np. dotyczacych produktow i rynkéw),
wnioskowanie w sensie statystycznym bedzie juz uprawnione. Jezeli potwierdzi si¢
podstawowa hipoteza, to refleksja moze prowadzi¢ ku potrzebie weryfikacji na-
szych pogladdéw na proces 1 postac strategii przedsigbiorstwa w ramach szkoly za-
sobowej zarzadzania strategicznego. Moze zamiast procedury 1 na rys. 1, ustruktu-
ralizowanej zwykle wedtug propozycji R.M. Granta [1991, s. 116], powinno si¢
stosowac procedurg 2 z rys. 1, skonkretyzowana przez autora [Krupski 2006a]?
Ostatecznie prowadzitoby to w przedsigbiorstwach niektorych branz i wyodrgbnio-
nych grup do planowania strategicznego w kategoriach zasobow, a planowanie w
kategoriach rynkow i produktoéw statoby si¢ wlasciwe dla poziomu taktyczno-ope-
racyjnego. Czy tego typu badania i wytaniajace si¢ z nich poglady daja podstawe do
wchtonigcia ich przez teori¢ zarzadzania strategicznego — watpig, ze wzgledu na
skale badan. Nie watpi¢ natomiast, ze propagowanie powyzszych pogladow oraz
wynikow badan wilasnych wspierajacych te poglady przyczyni si¢ do dalszych ba-
dan i dyskusji prowadzacych ewentualnie do uzupetienia klasycznej teorii zarza-
dzania strategicznego.
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THE STUDY OF THE STRATEGIC PLANNING HORIZON
IN POLISH ENTERPRISES. THE METHODOLOGICAL
CONTEXT. POTENTIAL IMPLICATIONS

Summary: The article presents goals and hypothesizes connected with the perspective of
markets and resources. A general hypothesis concerns a longer perspective of resources plan-
ning than the perspective of markets planning. If it is confirmed by statistical methods accord-
ing to at least distinguished kinds of enterprises, it will be the proof of the necessity of devel-
oping the resources school in strategic management in the direction of strategy identification
in a resources language (not in markets and products language). The categories of markets and
products will be considered at tactical-operational level.
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