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STRATEGIA W UJECIU DYNAMICZNYM

1. Zagadnienia wst¢pne

Prezentowane w literaturze przedmiotu strukturalne modele strategii organizacji
sa przede wszystkim statyczne. Ich dynamiczne ujecia maja charakter implicite,
przez kierunek i kolejno$¢ sprzezen pomigdzy wyodrebnionymi elementami strate-
gii. Badajac idiograficznie historie strategii przedsigbiorstw, stwierdza si¢ czasami
ich wielokrotne korekty, czyli ewolucjg strategii. Czasami zmiany te, ze wzgledu na
ich radykalnos¢ i tempo, sa rewolucyjne. Zgodnie z zalozeniami szkoty ewolucyjnej
strategie w ten sposob identyfikowane wytaniaja si¢ z przesztosci i sa do odtworze-
nia ex post w ujeciu dynamicznym. Ciekawe natomiast jest to, ze postepujac zgodnie
z kanonami szkoty planistycznej nie uwzglednia si¢ najczesciej dynamiki zmian
strategii, a okre$la si¢ jedynie docelowy stan organizacji. Celem artykutu jest zapre-
zentowanie nielicznych koncepcji dynamicznego ujgcia strategii na podstawie litera-
tury przedmiotu oraz wilasnej koncepcji ciagu strategicznego.

2. Interaktywna koncepcja strategii
w scenariuszowych metodach planowania

Metody wielowariantowych scenariuszy scalaja interaktywnie fazy zaréwno for-
mulowania strategii, jak i jej realizacji, czyniac laczny system planowania i realiza-
cji planu elastycznym niejako in statu nascendi. Juz w latach 50. ubieglego wieku
w RAND Corporation (firmie specjalizujacej si¢ pierwotnie w planowaniu militar-
nym, a pozniej stopniowo réwniez w przewidywaniu proceséw spotecznych i tech-
nicznych) Herman Kahn i jego wspolpracownicy opracowali metod¢ scenariuszy
w formie przemyslanych narracji. Ze wzgledu na narastajaca turbulencjg otoczenia,
niepewno$¢ 1 nieciaglosci zdarzen, metodg scenariuszy uwaza si¢ w planowaniu
strategicznym chyba za najbardziej obiecujaca.

Klasyczna metoda planowania scenariuszowego obejmuje:

1) identyfikacje scenariuszy otoczenia organizacji,

2) identyfikacjg strategii organizacji dla kazdego scenariusza oddzielnie,
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3) opracowanie systemu przejs¢ z wybranego pierwotnie scenariusza na inny
scenariusz w przypadku zaistnienia zdarzenia istotnego dla rozwoju organizacji, a
nie przewidzianego w procesach prognozowania,

4) wybor scenariusza i odpowiadajacej mu strategii startu.

Ideg tej metody prezentuje rys. 1. Sprzezenie faz prospekcyjnych z fazami reali-
zacji i korekt strategii jest przewidziane w stosunku do istotnych zdarzen ex ante
w systemie. Jest to jednak najstabsze ogniwo metody. Poza tym ostatecznie trzeba
si¢ zdecydowac na wybor pierwotnego scenariusza i strategii organizacji.

A Decyzja o zmianie scenariusza i strategii
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Rys. 1. Planowanie scenariuszowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Niedoskonato$¢ metody scenariuszowej planowania strategicznego spowodo-
wala, ze wykreowano podobne, ale jednak troche inne podejscie do penetracji przy-
szto$ci, zwane opcjonalnym. By¢ moze swoistym archetypem stala si¢ tu niejedno-
znaczna kategoria ryzyka. Z bogactwa rdznorodnosci krancowosci pogladow
wylaniajg si¢ cztery charakterystyczne jego ujecia [Bratnicki, Struzyna 2001, s. 50;
Jeralska 1992, s. 47-48]:

klasyczne (ryzyko jako niepewnos$¢, ktdéra mozna zmierzyc),

— minorowe (ryzyko jako zjawisko negatywne, zrodto strat),

— podejmowania decyzji (ryzyko jako problem decyzyjny),

— opcjonalne (istota ryzyka tkwi w alternatywie: sukces lub niepowodzenie, zysk
lub strata).

To ostatnie podejscie wychodzi naprzeciw rozwigzywaniu wielu problemow
planowania strategicznego. Chodzi tu o podkreslenie, ze podstawa wyborow decy-
zyjnych jest nie tylko unikanie strat (strategia jako minimalizowanie ryzyka), ale
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rowniez, ze przez mozliwos$¢ osiagania korzysci i odnoszenia sukcesu tak rozumiana
sktonnos¢ i zdolno$¢ do podejmowania ryzyka moze by¢ istotnym zrédtem przewa-
gi konkurencyjnej. Strategia w tym wydaniu moze by¢ definiowana jako tancuch
opcji, ktére pozostaja miedzy soba w roznych relacjach, lub jako portfel opcji wy-
kreowanych przez inwestycje [Luehrman 1998, s. 105-115].

Opcje realne (rzeczywiste) sa definiowane jako wiazka mozliwych do podjecia
decyzji inwestycyjnych. W przypadku opcji strategicznych sa to najczesciej opcje
dajace prawo, a nie stanowiace obowiazek (wolnos¢ wyboru) w podjeciu okreslone-
go dziatania, ktorym jest strategiczne przedsigwzigcie gospodarcze. Prawo to mozna
naby¢ wprost lub posrednio dzigki realizacji pewnych trajektorii decyzyjnych, czyli
dzigki wytworzeniu sobie takich mozliwosci. Opcje sa decyzjami warunkowymi.
Decydent identyfikuje pewna wiazke¢ mozliwych do podjecia decyzji na danym eta-
pie projektu czy inwestycji i w zaleznos$ci od warunkoéw ograniczajacych wybiera te,
ktéra w danym momencie bgdzie najbardziej korzystna (minimalne ryzyko, czas,
koszty itp.).

Podejscie opcji realnych (ROA — Real Option Analysis) wykorzystuje i modyfi-
kuje tradycyjne metody oceny finansowej, dla wyceny ktérych fundamentem stat si¢
stynny model Blacka i Scholesa.

A Decyzja o eliminacji scenariusza
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Rys. 2. Planowanie z wykorzystaniem opcji realnych

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Glownymi cechami opcji realnych sa wysoka niepewnos¢ rezultatow podjetych
decyzji oraz elastyczno$¢ [Kogut, Kulatilaka 2001, s. 746]. Ideg¢ metody planowania
scenariuszowego z wykorzystaniem idei opcji realnych prezentuje rys. 2. Jak wynika
z rysunku, w poczatkowych fazach rozwoj przedsigbiorstwa realizowany jest jedno-
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czesnie wedtug kilku scenariuszy. Ich eliminacja i przyjecie ograniczonej liczby lub
tylko jednej strategii nastgpuje w miarg rozwoju sytuacji w otoczeniu. Podstawowe
zatozenia tej metody planowania strategicznego sa nastgpujace:

1. Zapewnienie sobie ,,prawa” do uczestnictwa w grze (reserving the right to
play). Polega ono na prowadzeniu réwnolegltych inwestycji (np. kupowanie matych
firm innowacyjnych), ktére powinny zapewni¢ przedsigbiorstwu uprzywilejowana
pozycje, m.in. dzigki lepszej informacji, lepszym relacjom z klientami i dostawcami,
a nawet z konkurentami np. przez zawiazywanie przedmiotowych alianséw strate-
gicznych. Wszystko to pozwala na odtozenie w czasie sformutowania bardziej sta-
bilnej strategii wyrazonej juz w kategoriach konkretnych produktow i rynkow.

2. W stosunku do pojedynczego procesu inwestycyjnego nalezy odktada¢ w cza-
sie (na ostatni moment) wydawanie gotowki lub podejmowac inne wazne, acz nie-
odwracalne decyzje kapitatowe. Skromne inwestowanie na poczatku umozliwia fir-
mie wzrost lub ograniczenie wydatkow w pdzniejszym okresie w zaleznosci od
kierunku ewolucji rynku.

3. Konieczne jest postugiwanie si¢ wartosciami oczekiwanymi w rachunku efek-
tywnosci ekonomicznej poszczeg6lnych wariantdw inwestycyjnych (planowana ko-
rzy$¢ X, prawdopodobienstwo jej osiagnigcia).

3. Strategia narzucania tempa

Dynamiczne ujecie strategii w postaci swoistego harmonogramu wprowadza-
nia nowych wyrobow i/lub wchodzenia na nowe rynki proponuja K.M. Eisenhardt
i S.L. Brown [2006, s. 114]. Ich koncepcja dotyczy przede wszystkim duzych firm,
ktore sa czgsto jednoczesnie liderami w sektorach.

Intel — najwigkszy na §wiecie producent procesorow, nalezy do firm praktykuja-
cych narzucanie tempa (time pacing — stosuja go réwniez takie firmy, jak: Cisco
Systems, Gillette, Emarson Electric, Netscape, Sony, SAP, 3M). Jest to strategia kon-
kurowania na szybko zmieniajacych sig, nieprzewidywalnych rynkach dzigki plano-
waniu innowacji w ustalonych z gory odstgpach czasu. Stynna wypowiedz A. Gra-
ve’a, wspolzatozyciela firmy: ,,Budujemy fabryki na dwa lata przed tym, zanim bgda
nam potrzebne — zanim bgdziemy mieli wyroby, ktore bedziemy w nich produkowac
1 zanim si¢ okaze, czy ta galaz przemyshu bedzie si¢ rozwijaé, czy nie”, oddaje sens
istoty i implementacji tej strategii. Rozwijajac swoj potencjat produkcyjny w taki
przewidywalny sposob, Intel powstrzymuje rywali od wchodzenia na jego teren.

Autorki uwazaja, ze zwykle firmy dziataja pod wptywem zdarzen (event pa-
cing). Reaguja na dziatania konkurentow, zmiany w technologii, stabe wyniki finan-
sowe lub nowe wymagania klientow. Nowe produkty wprowadza sig, kiedy wtasne
komorki technicznego przygotowania produkcji (laboratoria, biura konstrukcyjne
itp.) wygeneruja obiecujace propozycje produktowe, na nowe rynki wchodzi sig
w reakcji na dziatania konkurencji, a inne firmy przejmuje sig, kiedy nadarzy si¢ taka
okazja. Autorki uwazaja, ze zwykle firmy dziataja zgodnie z przyjetym planem,
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a odstepuja od jego realizacji pod wplywem istotnych dla nich zdarzen. Takie dzia-
tania sa oportunistycznym i skutecznym sposobem radzenia sobie ze zmiana na sta-
bilnych, przewidywalnych rynkach. Jednakze z definicji jest to strategia reaktywna
i czesto niekonsekwentna.

Inna natomiast jest strategia narzucania tempa, ktora polega na tworzeniu no-
wych wyrobow i ustug, wchodzenia na nowe rynki wedtug ustalonego harmonogra-
mu. Autorki podkreslaja przy tym, ze nie tyle chodzi tu o szybko$¢ dziatania, co o
regularno$¢, rytmiczno$¢ i aktywnos$¢. Na przyktad strategia firmy 3M jest osiaganie
co najmniej 30% przychoddéw ze sprzedazy nowych wyrobdw, a firmy Netscape —
wprowadzanie nowego produktu co pot roku. Poprzez regularno$¢ zmian w produk-
tach i rynkach (czasami osiagana nie tylko przez przyspieszanie, ale rowniez przez
opoznianie) uzyskuje si¢ dodatkowe efekty zwiazane z przewodzeniem w branzy.
Przewodzenie w branzy droga dyktowania tempa zmian, za ktérym nie sa w stanie
podazy¢ konkurenci, wymaga jednakze zsynchronizowania wtasnych dziatah z dzia-
talno$cia firm dostawczych lub wytwarzajacych produkty komplementarne. Wy-
znacznikiem rytmu innowacji firm sa oczywiscie rowniez klienci. Problemy syn-
chronizacji tempa zmian z innymi elementami otoczenia sa wazne, ale nie deter-
minuja ostatecznie strategii firmy. Takie firmy, jak Dell czy Cisco, rozmyslnie
wybieraja tak szybkie tempo zmian, za ktorym konkurenci nie sa w stanie nadazy¢.
Z drugiej strony rytm firm dostawczych i odbiorczych musi by¢ $cisle dostosowany
do rytmu lidera produktowego w branzy i taka musi by¢ jego strategia. Inaczej straca
one swojego kooperanta (firmy dostawcze) lub rynek klientow produktow finalnych
(np. Compaq spo6znit si¢ przy przejsciu Intela z produkcji mikroprocesorow 486 na
Pentium i stracit swoja pozycje rynkowa migdzy innymi na rzecz firmy Dell na ryn-
ku komputerow osobistych). Narzucane tempo zmian jest przedmiotem decyzji stra-
tegicznych oddzielnie dla kazdej domeny w firmach zdywersyfikowanych (np. Sony).
Narzucanie tempa pomaga firmom z jednej strony radzi¢ sobie na szybko zmieniaja-
cych si¢ rynkach, a z drugiej — unika¢ zbyt czgstego wprowadzania zmian.

4. Ciag strategiczny

Ponizej zaprezentowano wilasng koncepcje dynamicznego ujecia strategii w for-
mie ciagu strategicznego. W porownaniu z koncepcja narzucania tempa zmian, eg-
zemplifikowanego wylacznie przez wyroby, zaproponowano ujmowanie wszystkich
waznych decyzji strategicznych w postaci swoistego ciagu strategii. Przyjeto, ze do-
brym sposobem opisu strategii jest I poziom epistemologiczny strategii [Krupski
2003b, s. 57]. Podstawowe charakterystyki tego poziomu to:

— utrwalanie lub zmiana domen firmy,

— pozyskiwanie, alokacja i realokacja zasobow kapitatowych,

— utrwalanie lub zmiany w formach organizacyjno-prawnych firmy,
— kapitatowe i pozakapitatowe alianse strategiczne.
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Przyjmujac, ze mozna planowaé¢ wyodrebnione stany tych zmiennych dla po-
szczegblnych domen firmy, ideg ciagu strategicznego przedstawiono na rys. 3. Poni-
zej przedstawiono dwa przyklady ciagu strategicznego, w znacznej czgsci planowa-
nego, dwoch firm sektora budowlanego i piwowarskiego.

Na poczatku lat 90. duza polska firma budowlana, obejmujaca swym zasiggiem
caty kraj 1 kilka rynkéw zagranicznych, zostata przeksztatcona w spotke skarbu pan-
stwa i jako jedna z pierwszych zaistniata na nowo powstatej gietdzie. Zta sytuacja w
sektorze, zte w 6wczesnym okresie perspektywy jego rozwoju stawialy pytanie o
sens utrzymania podstawowej domeny przedsigbiorstwa. Decyzja o jej utrzymaniu
do momentu przynajmniej wzglednej prosperity w branzy wymagata okreslenia zro-
det kilkuletniego dofinansowania tej nierentownej dziedziny dziatalnosci. Przyj¢to
wige, ze zrodtem zewngtrznym kapitalu, poza bankiem, beda kolejne planowane
emisje akcji (optymistyczne zalozenie wynikato z dajacej si¢ przewidzie¢ diugo-
trwatej hossy na nowo powstalej gietdzie). Poza tym przyjeto, ze wewngtrznym Zro-
dtem finansowania bgda inne rentowne domeny przedsigbiorstwa, wykreowane w
ramach strategii dywersyfikacji konglomeratowej. Inne zaplanowane Zrodta dopty-
wu kapitatu dotyczyly rozwiazan w sferze organizacyjno-prawnej, dotyczacych we-
wnetrznych cze$ci (oddziatéw terenowych) przedsigbiorstwa oraz w sferze inwesty-
cji kapitatowych. Kilkanascie oddziatow terenowych, pracujacych na zasadach tzw.
pelnego wewngtrznego rozrachunku gospodarczego, przeksztatcono w spotki z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig oraz kupiono kilka spotek z domenami komplementar-
nymi do juz wystepujacych. W efekcie powstat zaplanowany uktad holdingowy.
Dalsze planowe dziatania obejmowaty wyszukanie inwestorow aktywnych i od-
sprzedanie im czg$ci udziatéw niektdrych spotek holdingu. W migdzyczasie budow-
nictwo jako branza zaczeto si¢ ,,odbija¢ od dna”. Firma zaczeta si¢ pozbywac ktopo-
tliwych domen i koncentrowac na coraz bardziej dochodowym budownictwie. Kilka
budowlanych spotek corek przeksztatlcono w spotki akcyjne z mysla o wprowadze-
niu ich na gietdeg i uczynienia ich, zgodnie z planem strategicznym, kolejnymi zr6-
dtami doptywu kapitatu itd. Dalsze losy spotki wykraczaja poza prezentowany tu
przyktad planowanego ciagu strategicznego (rézne niewymienione w tym miejscu
czynniki spowodowaly przejecie spotki przez firm¢ zagraniczng i wyprowadzenie
jej z gietdy).

[lustracja innego ciagu strategicznego sa czgsciowo planowane, a cz¢§ciowo nie-
planowane strategicznie przeksztalcenia pewnego browaru. Zostat on wyodregbniony
w 1995 r. z Browaréw Wielkopolskich. Przejety przez nowych wtascicieli browar
wymagal znacznych inwestycji, zwiazanych z odtworzeniem jego infrastruktury
technicznej 1 z budowa rynku sprzedazy. Poniewaz jednak sprzedaz samego piwa nie
gwarantowata przychodoéw i dochodow odpowiednich do skali planowanych inwe-
stycji, wlasciciele zdecydowali si¢ wykorzysta¢ szerzej inna rentowna domeng
przedsigbiorstwa, wykreowana w ramach strategii dywersyfikacji koncentryczne;j.
Spotka rozpoczeta w ten sposob dzialalno§¢ w branzy winiarskiej jako dostawca



Strategia w ujgciu dynamicznym 99

Cykl zycia domeny Elementy strategii

Faza stabilizacji (3) S, APR), (PR), ... t}
K, (K,K,, ... 1)
0,(0,0,..0
A (A, A4, ..., 1)

Faza wzrostu (2) S, {(PR),(PR), ...t}
K (K,K, .., 1)
0,(0,,0,,...1)

A, (A, A,,..., 1)

Faza wprowadzenia (1) S, A(P.R), (P,R),..., t}
K (K.K,, .., 1)
0,(0,,0,, ..,1)

A (4,4, ..,1)

Legenda: S — sprzedaz w domenie, P — produkty, R — rynki, K — zrodta kapitalu, O — rozwiazania orga-
nizacyjno-prawne, 4 — alianse strategiczne, 7 — czas (daty).

Rys. 3. Elementy strategii domeny w ujgciu dynamicznym

Zrédto: [Krupski 2003a, s. 30].

Cykl zycia domeny Czas Aktywno$¢ w ramach poszczegdlnych elementow strategii

Faza stabilizacji 2002-2003 | Domena: branza piwowarska, winiarska i cukiernicza
Forma organizacyjno-prawna: spotka z o.o.

Zasilanie kapitatowe: srodki uzyskane ze sprzedazy nasta-
wow winiarskich i ekstraktow stodowych w proszku
Alianse strategiczne: Stowarzyszenie Malych i Srednich

Browarow Polskich
Faza 2000-2002 | Domena: branza piwowarska
wzrostu Forma organizacyjno-prawna: spétka z o.o.

Zasilenia kapitatowe: zaciagnigta przez wilascicieli pozycz-
ka na rozwoj

Alianse strategiczne: Stowarzyszenie Malych i Srednich
Browarow Polskich

Faza wprowadzania | 1995-2000 | Domena: branza piwowarska i winiarska

Forma organizacyjno-prawna: spotka z o.o.

Zasilenia kapitatowe: kapital wlasny, srodki uzyskane ze
sprzedazy zastawow winiarskich

Alianse strategiczne: brak

Rys. 4. Elementy strategii domeny w ujgciu dynamicznym na przyktadzie matego browaru

Zrodto: [Krupski, Jasinski 2004].

pozaowocowych ekstraktow winiarskich, opartych na wlasnej oryginalnej technolo-
gii. Uzyskane w ten sposob $rodki pozwolity na planowana odbudowg browaru i
jego rynkéw. W roku 2000 browar przeszedt rewolucyjna zmiang — oprocz piwa
beczkowego rozpoczat rowniez zaplanowana produkcje kilku rodzajow piwa butel-
kowego. Zakup linii rozlewniczej zrealizowano dzigki planowej pozyczce. Jedno-
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cze$nie browar rozpoczal wspolprace z innymi firmami w ramach Stowarzyszenia
Matych i Srednich Browaréw Polskich. Impulsem do rozpoczecia wspétpracy byto
dazenie do zréznicowania stawek akcyzy ze wzgledu na wielkos¢ produkcji. Mozli-
wos¢ dodatkowego zasilania srodkami uzyskanymi z branzy winiarskiej skonczyta
si¢ w 2000 r. na skutek zmian podatkowych czyniacych tego typu dziatalnos¢ nie-
oplacalna. Sytuacja ponownie ulegta zmianie w 2002 r., reaktywowano wigc branze
winiarska. Browar wprowadzil ponadto na rynek kolejny wtasny produkt — ekstrakty
stodowe w proszku, wykorzystywane w produkcji cukierniczej, uzyskujac tym sa-
mym kolejne zrodto kreowania dochodoéw. Histori¢ planowanych i nieplanowanych
przedsigwzigC strategicznych browaru przedstawia rys. 4. Kursywa zaznaczono
dziatania interwencyjne, nieplanowane.

A

S{(PlRl),(l)zRZ)""’}

K(K,K>,...,)
0(01,0,,....)
A(AA2,...,) Dziatanie nieplanowane, interwencyjne

K, 0, A
S(P, R)

Dziatanie planowane

K, 0,4
S(P, R)

>

t
Rys. 5. Strategia przedsigbiorstwa na poziomie domeny w uj¢ciu dynamicznym

Zrédto: [Krupski 2003a, s. 31].

Ideg ciagu strategicznego, w czgSci planowanego, w czgSci nieplanowanego,
przedstawia rys. 5.
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THE STRATEGY IN A DYNAMIC PERSPECTIVE

Summary

The article presents three conceptions of the strategy in a dynamic perspective. The first concep-
tion derives from scenario methods in both classical perspective and the perspective of strategic options.
The second conception presents the strategy as the long-term schedule of new products introduction.
The third conception is the author’s own conception and presents the strategy as the peculiar sequence
of strategic decisions. This sequence concerns products, markets, the sources of capital raising, organi-
zational-legislative companies forms and strategic alliances.
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