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CHARAKTERYSTYKA PODEJSC
DO ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

1. Wstep

Wspolczesne organizacje dzialajg w dynamicznym, zlozonym i trudno prze-
widywalnym otoczeniu, gdzie technologia, globalizacja, wiedza i zmieniajace si¢
podejscia do konkurowania wplywaja na caloksztalt ich funkcjonowania. Wysoki
stopien zlozonosci otoczenia zmusza zarzadzajacych przedsigbiorstwami do
poszukiwania nowych sposobéw kreowania wartosci dodanej. Dlatego tez coraz
wigcej organizacji zwraca sie¢ w kierunku podejcia strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne jest dyscyplina stosunkowo mloda, gdyz okres jej
ewolucji liczy sobie niewiele ponad 40 lat. Mimo tak krétkiego czasu w ramach tej
dyscypliny wyksztalcilo si¢ kilka nurtéw myslenia, zwanych szkolami lub podej-
éciami do zarzadzania strategicznego, podkreslajacych rézne aspekty zachowan
strategicznych. Najwazniejsze z nich, w kolejnoéci chronologicznej, to szkoty:
planistyczna, ewolucyjna (emergentna) pozycjonowania konkurencyjnego, oraz
zasobowa. Podejscia te eksponuja rézne charakterystyki strategii, sposréd ktérych
najwazniejsze to: tres¢ strategii, proces jej formulowania, osigganie przewagi
konkurencyjnej oraz relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem.

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie poréwnania podstawowych podejs¢
do zarzadzania strategicznego pod katem: przyjetych zalozen, rozumienia strate-
gii, celu strategii, relacji z otoczeniem, ich silnych i stabych stron.

2. Poréwnanie podstawowych podejs¢
do zarzadzania strategicznego

Tabela 1 stanowi prébe poréwnania podstawowych podejéé¢ do formulowania
strategii, lj. podejécia: planistycznego, emergentnego pozycjonowania konkuren-
cyjnego, oraz zasobowego.
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Tabela 1. Por6wnanie wybranych aspektéw podstawowych podejsé¢ do zarzadzania strategicznego

Zalozenia
. * Organizacje moga i powinny ksztaltowac swoja przyszlosé
Podejscie . .. . .
planistyczne . Podstawc?wq rolg w ksztaltoYvan.l.u strategii odgrywa naczelne kierownictwo
(pozostali pracownicy organizacji to wykonawcy)
Podejscie ¢ Strategia jest procesem, a nie efektem
emergentne ¢ Historia odgrywa istotng rolg, ksztaltujac niewidoczne ograniczenia strategiczne
Podcjscie ¢ Podstawowa rolj strategii jest budowanie dlugofalowej przewagi konkurencyjnej
. . |® Jedynym testem skutecznosci strategii jest osiggniecie przez organizacjg
pozycjonowania .
sukcesu ekonomicznego
¢ Kazda organizacja rézni si¢ w sposéb fundamentalny w aspekcie posiadanych
Podejscie zasobéw i umiejgtnoéci
zasobowe ¢ Organizadja jest jednostka wiedzy, ktéra ksztaltuje jej konkurencyjny potencjal i
kluczowe kompetengje
Istota strategii
Podejscie Strategia rozumiana jest jako dlugoterminowy plan dzialania, czyli dokument,
lanistyczne ktdry precyzuje, co, jak i przez kogo ma by¢ wykonane [Obléj 2001, s. 38]
Podejscie Strategia definiowana jest jako spéjny wzorzec decyzji i dzialan, ksztaltujacy sie
emergentne ewolucyjnie w trakcie funkcjonowania organizagji [Obléj 2001, s. 52]
Podejscie Istota strategii sprowadza si¢ do osiagnigcia przez przedsiebiorstwo przewagi
pozycjonowania | konkurencyjnej na rynku
Podejscie Istotq strategii jest stworzenie odpowiedniej konfiguracji unikatowych zasobéw i
zasobowe umiejetnoéci przedsigbiorstwa, pozwalajacej na osiggniecie przewagi konkurencyjnej
Cel strategii
Podejscie Wyznaczenie kierunkéw rozwoju organizacji poprzez ustalenie dlugofalowych
planistyczne celéw i zadar oraz wynikajacych z nich przedsiewzie¢ realizacyjnych
Podejscie Podstawowym sensem strategii jest adaptacja organizacji do otoczenia, w ktdrej
emergentne racjonalnoé¢ lgczy sig¢ ze szcze$ciem, przypadkiem, ewolugja i inkrementalizmem
Podejé.cie . | Zdobycie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej poprzez walke z konkurencja
pozycjonowania
Podejécie Stworzenie odpowiedniej konfiguracji zasob6éw i umiejetnosci
zasobowe
Relagje z otoczeniem
1 2
Przedstawiciele podejscia planistycznego zdajg sobie sprawe z wplywu zaréwno
otoczenia (przede wszystkim z koniecznosci identyfikacji wystepujqc).'ch w nim
Podejscie szans i zagrozen), jak i wnetrza organizadji. Jednakze otoczenie jest wazne tylko
planistyczne wtedy, gdy generuje znaczace okazje i zagrozenia. W przypadku stabilnego

otoczenia to silne i slabe strony przedsigbiorstwa determinuja strategie [Obldj
2001, s. 69]
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Podejscie
emergentne

W podejsiciu emergentnym otoczenie przestaje by¢ najistotniejszym elementem
strategii. Szala przechyla si¢ w strong wnetrza przedsigbiorstwa, gdyz to wlasnie
biezace, kreatywne, innowacyijne i przedsigbiorcze decyzje pracownikéw
ksztaltuja strategie organizacji. Otoczenie nadal oczywiscie istnieje, gdyz
przedsiebiorstwo musi reagowac na stale pojawiajace si¢ w nim okazje i zagro-
Zenia. Jednak na plan pierwszy wysuwaja sie¢ decyzje i dzialania ogélu pracow-
nikéw, majace na celu dostosowywanie sie do zmiennego otoczenia

Podejscie

pozycjonowania

Podejscie to charakteryzuje sie zdecydowanie logika ,0d zewnatrz do we-
wnatrz”, co oznacza, Ze otoczenie stanowi punkt wyjscia do budowy strategii.
To wlasnie ono decyduje o skutecznosci strategii organizacji. Najbardziej
rozpowszechnionym sposobem analizy otoczenia stal si¢ model sformulowany
przez czolowego przedstawiciela tego podejscia M.E. Portera, rozpatrujacy
otoczenie przez pryzmat pigciu podstawowych sit (nabywcéw, dostawcéw,
bezposredniej konkurengji, potengjalnej konkurencji, substytutéw)

Podejscie
zasobowe

Podejscie to charakteryzuje si¢ logika ,,0d wewnatrz na zewnatrz”, co oznacza,
ze to przede wszystkim wyjatkowa wiazka zasobéw i umiejetnoéci decyduje o
powodzeniu przedsigbiorstwa, a nie otoczenie konkurencyjne. Podejscie to
opiera si¢ na zalozeniu, iz wngtrze przedsiebiorstwa w wigkszym stopniu
determinuje dzialania strategiczne przedsigbiorstwa niz otoczenie zewnetrzne.
Przedsigbiorstwo, zamiast koncentrowa¢ si¢ na gromadzeniu niezbednych
zasobéw do wdrozenia strategii zorientowanej na otoczenie, powinno skupi¢ sig
na unikatowych zasobach, ktdre stanowia podstawe strategii. W takim ujeciu
strategia organizacji powinna umozliwia¢ jak najlepsze wykorzystanie unikato-
wych zasobéw i umiejetmnosci relatywnie do szans pojawiajacych sie w otoczeniu

Zalety

2

Podejscie

planistyczne

Argumenty przemawiajace za wykorzystywaniem podejécia planistycznego:

» planowanie pozwala organizacjom przewidywac i przygotowywac si¢ do
przyszlych zdarzen

® podejécie to zwigksza racjonalno$¢ dzialania

¢ umozliwia koordynacje dzialan

¢ planowanie stanowi jednoczes$nie instrument kontroli

e charakteryzuije sie precyzja i formalizacja organizacyjna procesu planowania

Podejscie
emergentne

Podstawowe zalety podejscia emergentnego sa nastgpujace:

¢ szybkos¢ dostosowania organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu (w
swojej istocie podejscie to ma charakter adaptacyjny)

¢ oryginalno$¢ — ostateczna tre$¢ strategii jest wynikiem decyzji, pomysléw,
doswiadczenia wielu pracownikéw oraz oczywiscie uwarunkowan zewnetrznych

* niepowtarzalnos¢ w krétkim okresie, gdyz pracownicy nie znaja na biezaco
ostatecznej wersji strategii, dopiero w dluzszym okresie mozliwe jest dokonanie
jej charakterystyki [Banaszyk 2005, s. 15]
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¢ bierze pod uwage aktywna role ludzi w formulowaniu strategii, a szczegélnie
ich motywacje

» wskazuje, ze implementacja strategii jest integralnym skladnikiem procesu
formulowania strategii [Lynch 2000, s. 63}

Podejscie

pozycjonowania

Zaletami podejécia pozycyjnego do zarzadzania strategicznego sa:

¢ rygor analityczny i dyscyplina organizacyjna procesu budowy strategii

» prostota i przejrzysto$¢ stosowanych metod i technik analizy organizacji i
otoczenia oraz wysoki stopier ich operacyjnosci

¢ wykorzystywane metody i techniki badawcze s3 Zrédlem obszernej bazy
informacyjnej dla podejmujacych decyzje strategiczne

¢ prognozowanie odgrywa istotng role nie tylko ze wzgledu na wytyczanie
trendéw sytuacji zewnetrznych oraz trajektorii strategicznych, ale takze na
nakre$lanie cyklu Zycia produktu

Podejscie
zasobowe

Argumenty przemawiajace za wykorzystaniem podejécia zasobowego sa

nastepujace:

¢ podejécie stanowi umiejetna synteze watkéw wczesniejszych podejs¢ do
zarzadzania strategicznego

¢ niezaprzeczalna logika podejécia (przedsigbiorstwo traktowane jest jako
unikatowa wigzka zasobéw i umiejetnosci, a budowanie strategii sprowadza sie
do stworzenia odpowiedniej ich konfiguracji)

¢ przewaga konkurencyjna osiagnigta z wykorzystaniem wyrézniajacych
zasobdw i umiejenosci jest bardzo istotna (cykl zycia kluczowych kompetencji
jest znacznie dluzszy niz cykl zycia danego produktu czy technologii) [Roma-
nowska 2004, s. 298]

¢ koncentracja na wybranych aspektach dzialania (chroni firme przed rozprasza-
niem najcenniejszych zasobéw oraz sprzyja motywacji kadry kierowniczej i
koncentracji wysitkéw)

¢ akumulacja zasobéw (wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw,
przeksztalcanie doswiadczen w nowe inicjatywy, pozyczanie zasobéw w dro-
dze benchmarkingu, alianséw, zakupéw licengiji itp.)

¢ laczenie i réwnowazenie zasobéw (w celu osiggniecia efektu synergii)

¢ odzyskiwanie zasobéw (przyspieszenie cykli od pomyslu do sprzedazy,
przyspieszenie rotacji pienigdza, zarzadzanie rozwojem pracownikéw)

* innowacyjnos¢ (poszukiwanie nieciggloéci i nowych zachowar, identyfikowa-
nie prawie niewidocznych trendéw i wykorzystywanie ich do tworzenia no-
wych wartoéci oraz uwalniania warto$ci tkwigcej w istniejacych zasobach,
eksperymentowanie w warunkach niepewnoéci)

Krytyka podejscia

1

2

Podejscie

planistyczne

Ograniczenia podejscia planistycznego to:
¢ wysoki stopien scentralizowania podejscia (oddalenie sztabéw planistéw od

rzeczywistosci)
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1 2
e -~ gory ustalony plan ogranicza elastyczno$¢ dzialania organizacji
¢ wysoki stopieri skomplikowania planu
¢ plan jest wynikiem ,gry” miedzy poszczegélnymi grupami intereséw, niezo-
biektywizowanym i technicznym procesem
® bezposrednie powiazanie planowania z kontrola w duzym stopniu ogranicza
kreatywnos¢ i sklonnos¢ do ryzyka [Obldj 2001, s. 44-50]
¢ oddzielenie procesu formulowania strategii od jej implementacji
¢ zminimalizowanie roli intuicji i innowagji
Jako podstawowe wady podejscia emergentnego wymienia sig:
¢ koncentracje wylacznie na przedsiebiorstwach odnoszacych sukcesy
e traktowanie studium przypadku jako podstawowej metody analizy (deskryp-
tywny charakter podejécia)
¢ zbytduzy nacisk na ewolucje
¢ niedostrzeganie ograniczen, niedoskonalosci procesu uczenia sig
Podejécie e ograniczenie wplywu naczelnego kierownictwa na proces formulowania
emergenine strategii
e ignorowanie specyfiki niektérych sektoréw gospodarki wymagajacych dlugofa-
lowego inwestowania, ktére powinno sie odbywac¢ wedlug wczeéniej ustalone-
go planu
e ograniczenie kontroli strategicznej, ktdra jest skomplikowana i malo przejrzy-
sta, gdyz nie bazuje na wcze$niej ustalonych kryteriach i harmonogramie
[Lynch 2000, s. 63]
Do slabych stron podejécia pozycyjnego naleza:
¢ zbyt duza koncentracja na ekonomicznych i technicznych uwarunkowaniach
procesu konkurowania, niedocenianie wplywu czynnikéw pozamaterialnych
¢ problem z definicja pojecia ,,sukcesu” organizacji oraz ze sposobami jego
pomiaru
¢ liczne metody i techniki wykorzystywane w ramach tego podejscia s3 proste
pod wzgledem konceptualnym, ale skomplikowane w sensie praktycznym
Podejscie ¢ bezgraniczna wiara w niezawodno$¢ racjonalnych rozwigzan, pomijanie

pozycjonowania

znaczenia intuicji i przypadku

e trakltowanie strategii przywdédztwa kosztowego oraz réznicowania jako
alternatywnych (przedsigbiorstwo chcace utrzymac silng pozycje na rynku
powinno dokonac syntezy powyzszych opdji strategicznych) [Romanowska
2004, s. 283-284]

¢ zbyt krétka perspektywa spojrzenia i statyczno$¢ (skracanie horyzontu
powoduje skupianie si¢ wylacznie na czynnikach otoczenia, z pominigciem
istotnych czynnikéw wewnetrznych)

Podejécie

zasobowe

Podstawowymi ograniczeniami szkoly zasobowej sa:

¢ migkkie kategorie analizy (problemy ze zdefiniowaniem pojecia kluczowych
kompetencji)

e przewaga retrospektywnego charakteru analizy (problem z okresleniem, kiedy

kompetencje staja sie kluczowe)
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o wykorzystywanie tych samych studiéw przypadkéw pr-ez licznych autoréw

(odmienna ich interpretacja)
¢ pomijanie roli otoczenia w osigganiu przewagi konkurencyjnej przez organizadje
¢ brak rozwinigtych modeli analitycznych

® koncentracja wylacznic na przedsigbiorstwach, ktére osiggnely sukces

e teoretyczny, wrecz abstrakeyjny charakter podejscia (problemy z operacjonalizaga)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna zauwazy¢, iz relacje miedzy
giéwnymi podejéciami do zarzadzania strategicznego nie sa do konca jednoznacz-
nie sprecyzowane. Czolowi specjalisci w tej dziedzinie prowadza nieustanna
polemike naukowa majaca na celu rozstrzygniecie sporu i znalezienie odpowiedzi
na pytanie: czy podejécia te sa przeciwstawne, czy moze w pewnych aspektach s3
komplementarne?

Podejscia planistyczne i pozycjonowania konkurencyjnego czesto uwazane s3
za zbiezne, gdyz odznaczaja si¢ ustrukturyzowanym spojrzeniem na zarzadzanie
strategiczne. Podobnie jak strategie emergentna i zorientowana na zasoby s3
laczone ze soba ze wzgledu na to, ze obie skupiaja si¢ na wiedzy i procesie uczenia
sie organizacjl.

Z kolei podejécia emergentne i planistyczne oraz zasobowe i pozycjonowania
konkurencyjnego prezentowane s3 jako przeciwstawne. W rzeczywistoéci jednak
w wielu aspektach si¢ uzupelniaja, gdyz przedstawiaja rézne perspektywy tej
samej sytuacji.

Jeden z czolowych specjalistéw w dziedzinie zarzadzania strategicznego,
H. Mintzberg, utrzymuje, ze podejscia zasobowe oraz pozycjonowania konkuren-
cyjnego powinny by¢ uwazane jednak za komplementame, gdyz reprezentuja one
dwie rézne formy analizy, ktére realizowane lacznie przyczyniaja sie do podwyz-
szenia jakosci myslenia strategicznego [Mintzberg, Quinn, Ghoshal 1995]. Podob-
nie J.B. Quinn i J. Voyer, ktérzy twierdza, ze techniki planistyczne petnig istotne
funkcje w ramach logicznego inkrementalizmu [Quinn, Voyer 1994].

Rekapitulujagc, mozna stwierdzi¢, zZe wiedza o zarzadzaniu strategicznym
dopiero sie¢ formuluje. Na obecnym etapie nie stworzono jeszcze jednej, uniwersal-
nej teorii zarzadzania strategicznego. Wynika to z szybkich zmian zachodzacych w
otoczeniu, miedzy innymi z gwaltownego rozwoju techniki i technologii, ktore
wymuszaja ewolucje procesu zarzadzania strategicznego.
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THE CHARACTERISTIC OF STRATEGIC MANAGEMENT
APPROACHES

Summary

Strategic management is a relatively young discipline. It is only about 40 years old. In spite of this
fact in its fames a lot of strategic approaches (schools of strategic thought) have developed. The most
important of them in a chronological order are: planistic, positioning, emergent and resource-based.

The main goal of this article is to compare these approaches in the aspect of: assumptions, essence
of the strategy, goal of the strategy, relation with surroundings, its strong and weak points.
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