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Streszczenie: Fenomen globalizacji powoduje, Zze zmienia si¢ otoczenie przedsigbiorstwa,
zmieniajg si¢ pracownicy w firmie i sama firma ciagle si¢ zmienia. Pytanie brzmi: czy osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie firmg sa $wiadome, ze podejmujac decyzje strategiczne, kie-
ruja si¢ zawsze pewna perspektywa opisu strategii. Dlatego tez autor artykutu przedstawia
rozne podejscia do strategii zarzadzania, od klasycznych do wspotczesnych. Natomiast nad-
rz¢dnym celem pracy jest zaproponowanie autorskiej metody identyfikacji podejs¢ do strate-
gii w zarzadzaniu lub szerzej — w zarzadzaniu strategicznym. Przeprowadzone badanie
(zaprezentowane w artykule), pomimo do$¢ niewielkiej liczby badanych, w pewnym stopniu
pozwala sadzi¢, ze zaproponowana metoda moze by¢ narzedziem stuzacym do sklasyfikowa-
nia danej jednostki do poszczegdlnych podej$é¢ do strategii.

Slowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia, zarzadzanie przedsigbiorstwem, przed-
sigbiorstwo, metoda identyfikacji podej$¢ do strategii.

Summary: During the time of sudden and unforeseen changes, a company may not assume a
single strategy and indefinitely continue to pursue its objectives. The phenomenon of
globalisation transforms the company environment, the company employees and the company
itself. A question which must be asked is whether the individuals managing companies are aware
that when they are making strategic decisions they are always following a certain perspective of
strategy description. For that purpose, the author of this paper presents various approaches to
strategy management — ranging from traditional to contemporary. Nonetheless, the overriding
objective of this paper is the presentation of the author’s own method of identifying approaches
to strategy in management or more broadly, in strategic management. The nature of the method
is the allocation of points/scores to features which characterise a given company, and the
subsequent assessment of these features by that company. Both values constitute a weighted
value which in percentage terms depicts the approach structure to a strategy within the analysed
entity. The research conducted (presented in the paper), despite the relatively limited number of
subjects analysed, suggests to a certain extent that the method proposed may be used as a tool to
classify a given entity in relation to the individual approaches to strategy.

Keywords: strategic management, strategy, company management, company, method of
identifying approaches to strategy.
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1. Wstep

Zapotrzebowanie na myslenie strategiczne w gospodarce o silnej konkurencji oraz
duzej zmiennoSci stalo si¢ przestanka uksztattowania si¢ naukowego nurtu w obsza-
rze nauk o zarzadzaniu, tj. zarzadzania strategicznego. Problematyka zarzadzania
strategicznego jest szeroka i ztozona, cechuje si¢ r6znorodnoscia podej$¢ i metod
badawczych. Z jednej strony jest procesem, ktorego skuteczno$¢ zalezy w duzej
mierze od trafno$ci odpowiedzi na nastepujace pytania:

*  (Gdzie znajduje si¢ obecnie przedsigbiorstwo?

e (3dzie chciatoby by¢ w przysztosci?

e Jakie zmiany i trendy wystepuja w otoczeniu i jak dlugo beda si¢ utrzymywac?
e Jakie kierunki dziatania pomoga przedsigbiorstwu osiggnac¢ ustalone cele? [Ol-

szewska 2001, s. 17].

Z drugiej strony, czy odpowiedzi na powyzsze pytania pozwalaja przedsigbior-
stwu na wypracowanie skutecznej strategii, dzigki ktorej bedg mogly zdefiniowaé
kierunek rozwoju? Praktyka ostatnich lat pokazuje spektakularne zachowania przed-
sigbiorstw na rynku, gwaltowne zmiany zachowan w obszarze form prawno-organi-
zacyjnych, kapitalowych. Nasuwa si¢ pytanie: co naprawde¢ sktania przedsicbior-
stwa do takich zmian, do takich wyborow strategicznych w dynamicznym otoczeniu
XXI wieku.

Autor uwaza, ze nie ma dzi$ jednej, powszechnie uznanej i dominujacej szkoly
zarzadzania strategicznego i zarazem jednej optymalnej strategii dla przedsigbior-
stwa. O ile literatura przedmiotu zarzadzania strategicznego w obszarze strategii
i metod zarzadzania w wymiarze krajowym i zagranicznym jest bogata, o tyle litera-
tura w zakresie odpowiedniego wyboru podejscia do strategii danego przedsiebior-
stwa czy wyboru odpowiedniego narz¢dzia do dokonania takiej strategii jest prak-
tycznie znikoma. W zwigzku z tym pojawita si¢ luka badawcza do glegbszych
rozwazan w zakresie wyborow strategicznych, ktora zainspirowata autora do podje-
cia dziatan majacych na celu zaprojektowanie narzedzia, ktore bedzie wspieraé po-
dejmowanie decyzji strategicznych w przedsigbiorstwach.

Celem artykulu jest przedstawienie metody identyfikacji podej$¢ do strategii
w zarzadzaniu lub szerzej — w zarzadzaniu strategicznym. Istota metody jest przy-
dzielenie punktow — wag, do cech, ktére charakteryzuja dane przedsiebiorstwo,
a nastepnie ocenienie tych cech. Obie wartosci daja warto$¢ wazong, ktora w ujeciu
procentowym przedstawia strukture podejs¢ do strategii w badanej jednostce. Nieza-
leznie od systemu ekonomicznego oraz zasad prowadzenia przedsigbiorstwa w da-
nym kraju lub regionie §wiata wybor strategii to kluczowy etap zarzadzania strate-
gicznego. Jest to trudna decyzja, poniewaz jest dokonywana czgsto w obliczu
niepewnosci, pod wplywem licznych, nierzadko sprzecznych przestanek. Wobec
dynamiki zmian w otoczeniu nastepuje ciggla weryfikacja przyjetych wyborow stra-
tegicznych. Jest ta decyzja wigc zlozonym procesem reagowania na wewngtrzne
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oraz zewngetrzne zamiany w otoczeniu firmy. Stanowi podstawe okreslonej filozofii
przedsigbiorstwa, dotyczacej jego rozwoju, wizji jego funkcjonowania.

Zwazywszy na ogromne znaczenie decyzji strategicznych dla osiggania dtugo-
falowych korzys$ci organizacyjnych, czy mozna zatozy¢, ze bazuja one na literatu-
rze przedmiotu z tego zakresu? Autor uwaza, ze czgsto dzieje si¢ tak, ze wielu me-
nedzerow w przedsigbiorstwach nie jest §wiadomych tego, ze zidentyfikowane w
literaturze podejScia do zarzadzania strategicznego sa przez nich stosowane w prak-
tyce. Skutkiem tego podejmowanie decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie w
danej branzy nie musi by¢ spdjne z zatozonym celem oraz z jego realizacjg. Brak
zwigzkow migdzy celem a profilem firmy w danej branzy moze mie¢ negatywny
skutek. Btednie sformutowane cele moga powodowac rozproszenie i suboptymali-
zacje dziatan oraz problemy z dostosowaniem si¢ organizacji do zmian w otocze-
niu. Zasadne jest, aby decyzje, tak wazne dla przedsigbiorstwa, poparte byly narze-
dziem, ktéore w pierwszym etapie zdiagnozowatoby dane przedsigbiorstwo oraz
zaklasyfikowato do konceptu myslenia o strategii w zarzadzaniu strategicznym.
Miatoby to na celu oceni¢, czy obecna strategia jest wpisana w profil firmy w danej
branzy. Diagnoza przedsi¢biorstwa dzieki tak przeprowadzonej analizie bytaby
podstawa do podjecia decyzji dotyczacych celow dlugoterminowych przedsigbior-
stwa.

W zwiazku z powyzszym autor uwaza, ze nie ma dzi$ jednej, powszechnie uzna-
nej 1 dominujacej strategii w zarzadzania strategicznym. Nie mozna tez odnalez¢
narzedzia do diagnozy funkcjonujacego podejécia do strategii w danym przedsie-
biorstwie.

W zarzadzaniu strategicznym mozliwe jest wyodrebnienie okresow dominacji
w praktyce i teorii zarzadzania okreslonych sposobow myslenia o strategii [Niem-
czyk 2013, s. 9]. Zidentyfikowanie tych sposobow, wiedza o takim rozwoju podejsé¢
do strategii moga by¢ pomocne w odczytaniu rzeczywistych zrddet wyborow strate-
gicznych, realnych kontekstow dziatania, wyjasnieniu realnych powoddw osiggania
sukcesu przez firmy funkcjonujace w danym czasie historycznym [Niemczyk 2013,
s. 9]. W zwiazku z tym wyr6zni¢ mozna podejscie klasyczne oraz wspolczesne do
strategii.

Do podejs¢ klasycznych zaliczy¢ mozna nastepujace podejscia do strategii:

* planistyczne,
* pozycyjne,
* zasobowe.

Do podejs¢ wspolezesnych zaliczamy z kolei:

* innowacyjno-przedsigbiorcze,
* sieciowe.

Podwaliny planowania strategicznego zostaly stworzone w latach 60., gléwnie
przez H.I. Ansoffa, R.L. Ackoffa i grup¢ z Harvardu: K.R. Andrewsa, C.R. Chri-
stiansena, E.P. Learneda, W.S. Gutha i J.L. Bowera. Do rozwoju teorii strategii
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w tym ujeciu oprocz pracy A.D. Chandlera pt. Strategy and Structure in the History
of American Indsutrial Enterprise przyczynity si¢ rowniez publikacje E. Penrose.
Ujecie planistyczne strategii rozumiane jest najczesciej jako dlugookresowy plan
dziatania wyrazony dtugoterminowymi celami do zrealizowania oraz sposobami ich
realizacji. Fundamentalng przestanka tego podejscia byto zatozenie, Ze organizacje
dzieki budowaniu plandw strategicznych moga i powinny swoja przysztos$¢ ksztatto-
waé w racjonalny i uporzadkowany sposob [Obtoj 2002, s. 16]. Dlatego tez strategia
W ujeciu planistycznym to ,,wyznaczanie podstawowych dlugoterminowych celow
i zamierzen przedsigbiorstwa przez przyjecie kierunkow dziatania i alokacji za-
sobow niezbednych do realizacji tych celow” [Chandler 1962, s. 13]. Podejscie pla-
nistyczne przetrwalo ponad 20 lat dzicki swojej prostocie, czego skutkiem byta duza
popularnos$¢. ,,Oprzyrzadowanie w rozbudowane procedury i instrumenty, jakiego
brak innym koncepcjom zarzadzania strategicznego. Wszystkie one majg bardziej
ideowy niz praktyczny charakter, przez co sg niewatpliwie trudne do wprowadzenia
w zycie” [Zakrzewska-Bielawska (red.), 2010, s. 16].

Koncepcja pozycyjna zarzadzania strategicznego zaczela si¢ ksztattowacé na
przetomie lat 70. i 80. Jej glowny przedstawiciel to Michael Porter. Podejscie pod-
porzadkowuje rozwoj przedsigbiorstwa uwarunkowaniom zewngtrznym. Przyjmuje,
ze zrodia jego sukcesu tkwig w umiejetnym odczytywaniu sygnaléw z otoczenia,
zwlaszcza konkurencyjnego, i sprostaniu im. Strategia w podej$ciu pozycyjnym to
przyjety ex ante sposob kreowania przez firme przewagi konkurencyjnej pozwalaja-
cej jej na zajgcie 1 utrzymanie uprzywilejowanego miejsca w sektorze [Niemczyk
2013, s. 95].

Koncepcja zasobowa strategii to okres lat 80. i 90., ktora rozpoczyna si¢ tak na-
prawde od artykutu C.K. Prahalada i G. Hamela w ,,Harvard Business Review”, za-
tytutlowanego The core competence of the corporation. To w nim dokonano syntezy
podstawowych zatozen tego podejscia. Ich koncepcja opiera si¢ na idei kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa. Zatem w tym kontekscie strategia w ujgciu zasobo-
wym bedzie rozumiana jako sprecyzowana wigzka kluczowych kompetencji zesta-
wionych w taki sposob, aby skutecznie wplywata na przewage konkurencyjng i tym
samym na wzrost wartosci dla kluczowych interesariuszy [Niemczyk 2013, s. 95].
Co wazne, kluczowe kompetencje nie wynikaja z otoczenia. Maja one charakter ,,od
wewnatrz do zewnatrz”. Ponadto bardzo wazng teza nurtu zasobowego jest przeko-
nanie, ze zasoby przedsigbiorstwa sg w poszczegolnych firmach w réoznym stopniu
zroznicowane oraz niedoskonale mobilne [Sulimowska-Formowicz 2002, s. 41].
Oznacza to, ze nie mozna powiela¢ sukcesu jednego przedsigbiorstwa i nabywac
tych samych zasobow, ktore zdecydowaty o jego sukcesie. Ponadto istota rozwoju w
przedsigbiorstwach zorientowanych zasobowo jest tworzenie przyszlej przewagi
konkurencyjnej. Dlatego tez konieczne jest podjecie wszelkich dziatan w celu roz-
woju kluczowych kompetencji, poniewaz to wtasnie one, wraz ze zdolnoscia organi-
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zacji do podnoszenia posiadanych zdolnosci, stanowig najistotniejsza przewage
konkurencyjng [Hamel, Prahalad 2004]. W literaturze mozna wyrdzni¢ podstawowe
cechy identyfikujace kluczowe kompetencje. Powinny one:

e otwiera¢ dostep do wielu rynkow,

* wplywac znaczaco na podwyzszanie jakosci produktéw koncowych,

* by¢ trudne do nasladowania przez firmy konkurencyjne.

Klasyczne podejscia do strategii zdominowatly zarzadzanie strategiczne przez
ostatnie niemalze 70 lat. Pojawily si¢ w miedzyczasie inne sposoby myslenia o stra-
tegii. Niemniej jednak wymienione podejscia skutecznie odpieraly ataki i utrzymy-
waty si¢ na swojej pozycji.

Koncepcja innowacyjno-przedsigbiorcza to pierwsze lata XXI wieku. Innowacja
staje si¢ coraz bardziej rozpoznawalnym i widocznym czynnikiem powodujacym
zmiany rynkowe oraz strategiczne. Obecnie prawie kazda firma podejmuje decyzje
przez pryzmat innowacji. Jest to nieodzowna cze$¢ strategii oraz decyzyjnosci, ktora
ksztaltuje losy firm na rynkach lokalnych oraz globalnych.

Strategia w ujgciu innowacyjno-przedsiebiorczym to zesp6t dziatan umozliwia-
jacych ciagle kreowanie zmian o charakterze innowacyjnym, generujacych wartos¢
z punktu widzenia interesariuszy [Niemczyk 2013, s. 128]. W tym podejsciu wytania
si¢ innowacyjna koncepcja zarzadzania, jaka jest Blue Ocean. Autorami sg W. Kim
oraz R. Mauborgne, ktorzy w swojej pracy pod tytulem Blue Ocean Strategy pisza,
ze trwala przewaga konkurencyjna wynika z famania stereotypow i uruchamiania
wyobrazni w celu odkrywania nowych, ciagle jeszcze nieodkrytych obszarow bizne-
su [Kim, Mauborgne 2010, s. 19]. Firmy powinny ucieka¢ od tzw. czerwonych oce-
anow, a podaza¢ w kierunku ,,btekitnych oceanow”.

Sie¢ migdzyorganizacyjna to nowe pojecie w podej$ciu do zarzadzania. Moze-
my ja bowiem postrzega¢ jako struktury opisujace specyficzng forme dziatania,
a raczej wspoéldziatania podmiotow prywatnych i (lub) podmiotow publicznych
lub jako formy bedace nowymi strukturami wykreowanymi przez wspomniane
podmioty w dazeniu do wspolnego celu [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinski
2012, s.9].

Zarzadzanie strategiczne znajduje si¢ w bardzo interesujacej fazie rozwoju.
Coraz czgsciej pojawiaja si¢ rdzne watpliwosci dotyczace jego przydatnosci
w tak zmiennych warunkach. Praktyka dostarcza nam coraz wigcej przypadkow
nieskutecznego zarzadzania. Z pewnoscig trudno wybra¢ jedng koncepcj¢ zarzadza-
nia strategicznego odpowiadajaca kazdemu rodzaju przedsigbiorstwa, w kazdej
branzy.
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2. Charakterystyka metody identyfikacji podejs¢ do strategii

W konteks$cie obserwowanych zmian w organizacjach i otoczeniu nasuwa si¢ wiele
pytan: jakie sg podstawy wyborow strategicznych przedsiebiorstw w tak dynamicz-
nym otoczeniu? Czy dokonane wybory sg stuszne? Jakie zmiany powinny nastapic¢
w przypadku niskiej skuteczno$ci przyjetej strategii?

Autor chce zaproponowac¢ bardzo prosta metode identyfikacji podejs¢ do strate-
gii i podda¢ weryfikacji ta metoda przyjete strategie w przedsigbiorstwach w wybra-
nych branzach. Gléwnym celem metody jest przede wszystkim zaklasyfikowanie
danego przedsigbiorstwa do danego podejscia w zarzadzaniu strategicznym. Nastep-
nie dzigki uzyskanym wynikom mozna oceni¢, czy ta przynalezno$¢ jest zgodna
z ich profilem firmy w danym sektorze dziatania.

Na podstawie przedstawionych cech w tab. 1 gltéwny strateg (prezes, dyrektor
zarzadzajacy lub osoba odpowiedzialna za strategi¢ w danym przedsigbiorstwie lub
instytucji) udziela odpowiedzi. Ankieta zawiera 25 cech, ktore dotycza zarzadzania
strategicznego.

Tabela 1. Metoda identyfikacji podejs¢ do strategii

Ocena | Wartos¢

Lp. Cechy zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie Waga [1 do 5] | wazona
1 2 3 4 5
1 | Wyznaczanie dlugoterminowych celow 0
2 | Menedzeryzm — menedzer — glowny strateg, prezes firmy okresla
poziom zysku oraz sposob jego osiagnigcia 0
3 | Powierzenie zasobdw firmy (zasoby ludzkie, materialne,
finansowe) menedzerom 0
4 | Celem firmy jest maksymalizacja zysku ekonomicznego 0

5 | Marzowos¢ firmy uzalezniona od popytu na dany produkt.
Wysokos¢ marzy wynika z relacji migdzy popytem a podaza

na dany zaséb 0
6 | Celem firmy jest osiaganie zysku wyzszego niz przecigtny
w branzy 0
7 | Marza wynika z udziatu firmy w danym sektorze czy rynku 0
8 | Wykorzystywanie réznych metod analizy sektora, rynku: 5 sit
M.E. Portera, SWOT, BCG, ADL 0
9 | Wykorzystywanie dywersyfikacji portfelowej (teoria portfelowa) 0
10 | Walka konkurencyjna o udzialty w rynku 0

11 | Zarzadzanie poprzez rozwdj kluczowych kompetencji w celu
efektywnego wykorzystania zasoboéw firmy 0

12 | Maksymalizacja zysku ekonomicznego poprzez zbidr
odpowiednich kompetencji

13 | Strategia zarzadzania oparta na uktadzie: kompetencja — rynek 0
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1 2 3 4 5

14 | Kapitat intelektualny jest funkcjg tworzenia dtugookresowe;j
wartos$ci dla przedsigbiorstwa 0

15 | Zasoby firmy wykorzystywane sg do budowania przewagi
konkurencyjnej

16 | Innowacyjne zarzadzanie przedsigbiorstwem

17 | Aktywne zarzadzanie ryzykiem

18 | Marza wynikajaca z nadwyzki z tytutu innowacji — innowacji
rozumianej jako pojawienie si¢ nowych produktow, nowych
zrodet podazy, nowych typoéw organizacji

19 | Niszowy charakter zarzadzania koncentracji na rynek

20 | Zarzadzanie firma poprzez szukanie ,,biekitnych oceanéw”

21 | Oportunistyczne motywy postepowania przy wyznaczaniu celow
i sposobow dziatania

(e

22 | Zarzadzanie kontraktami

23 | Marza wynika z nadwyzek uzyskanych dzieki kontraktom
sieciowym. Jednorazowe kontrakty zwickszaja koszty firmy

24 | Tworzenie sieci migdzyorganizacyjnych

25 | Firma nakierowana na zmniejszanie kosztow transakcyjnych
Wynik koncowy 100

[l el el ]

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wymienione cechy reprezentuja poszczegdlne podejscia do strategii — kazde ma
po 5 kluczowych cech. Wymagane jest, aby cecha, ktora przynalezy do badanego
przedsigbiorstwa, zostata przypisana w taki sposob, aby suma punktow — wag
wszystkich wybranych cech — data w sumie 100. Nastepnie kazda wybrana cecha
winna by¢ oceniona w skali od 1 do 5, gdzie 1 — najgorzej oceniam dang ceche, 5 —
najlepiej oceniam dana ceche¢ z punktu widzenia badanego przedsigbiorstwa. Obie
dane po pomnozeniu daja nam wynik, ktorym jest warto$¢ wazona, ktora nastgpnie
przedstawiona bedzie w postaci wskaznika procentowego, dzigki ktéremu dane
przedsigbiorstwo zostanie zakwalifikowane do jednego lub wielu podej$¢ do strate-
gii. Waznym elementem badania jest to, ze przedsigbiorstwo wazy i ocenia wszyst-
kie cechy lub tylko takie, ktére sa dla niego wlasciwe. Dlatego tez wynik bedzie
przyporzadkowywat firme¢ do danego podejscia lub podejsé, a nie tylko oceniat jed-
no podejscie do strategii.
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3. Wyniki badania strategii za pomoca metody identyfikacji
podejs¢ do strategii

Przygotowana metoda diagnozy zostata wykorzystana do przebadania 66 przedsie-
biorstw oraz instytucji z r6znych branz, aby zweryfikowac jej zatozenia i sprawdzi¢
praktyczng przydatno$¢. Badanie odbyto si¢ w 2014 roku w okresie od maja do
wrzesnia. Ankiety zostaty wypelnione przez wiascicieli firm lub osoby odpowie-
dzialne za zarzadzanie w danej firmie.

Badanie przeprowadzone w okresie maj — wrzesien w 2014 r. na probie 66 przed-
siebiorstw. W wyniku badania uzyskano informacje, ze ponad 24% przedsigbiorstw
reprezentuje podejécie planistyczne. Nastepne 22% wykazato cechy wiasciwe dla
podejscia pozycyjnego, a 20% innowacyjnego. Natomiast podejscie sieciowe oraz
zasobowe uzyskato odpowiednio poziom 18,22% 1 15,88% (rys. 1.).

Taki rozktad wynikow moze $wiadczy¢ (moze, gdyz proba nie byta reprezenta-
tywna) o nadal duzej popularnosci koncepcji planistycznej 1 pozycyjnej. Niemniej
jednak waznym sygnatem jest bardzo dobra pozycja podej$cia innowacyjnego.

Zasobowe
15,88%

Planistyczne
24,51%

Sieciowe
18,22%

Pozycyjne
21,80%

Innowacyjne
19,59%

Rys. 1. Struktura odpowiedzi podejs¢ do strategii

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrod przedsigbiorstw duzych znaczacy wplyw na ksztaltowanie strategii,
oproécz podejscia planistycznego i pozycyjnego, ma koncepcja innowacyjna. Bada-
nie wskazuje, ze bardzo istotnym, niemalze dominujacym przejawem podejmowa-
nia decyzji w przedsigbiorstwach $rednich, matych oraz mikro sg podejscia plani-
styczne oraz sieciowe. W wymienianych grupach przedsiebiorstw znikome wydaje
si¢ znaczenie zasobowego myslenia o strategii. Ponadto podejs$cie pozycyjne nie jest
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postrzegane jako szczegodlnie wyrozniajace si¢ w stosunku do przedsiebiorstw du-
zych, w ktorych odgrywa ono wazna role w ksztattowaniu wyborow strategicznych.
Zaobserwowa¢ mozna rowniez, ze im mniejsze firma, tym znaczenie innowacji
w zarzadzaniu jest mniejsze, natomiast im wigksza firma, myslenie w kategoriach
innowacji wzrasta.

Tabela 2. Struktura odpowiedzi podej$¢ do strategii wzgledem wielko$ci zatrudnienia

Rodzaj podejscia
do strategii | Planistyczne | Pozycyjne | Zasobowe | Innowacyjne | Sieciowe
Liczba zatrudnionych

250 1 wigcej pracownikoéw — duze

przedsigbiorstwa 22,89% 24,20% 16,88% 22,51% 13,53%
50-249 pracownikéow — $rednie

przedsigbiorstwa 25,03% 19,24% 14,85% 17,87% 23,00%
10-49 pracownikow — mate

przedsigbiorstwa 30,06% 19,57% 10,82% 11,49% 28,06%
od 2 do 9 pracownikow — mikro-

przedsigbiorstwa 34,30% 13,66% 17,42% 5,81% 28,82%
Suma koncowa 24,51% 21,80% 15,88% 19,59% 18,22%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3 przedstawia strukture odpowiedzi podej$¢ do strategii ze wzgledu na
forme¢ wlasnosci badanych przedsiebiorstw. Dane wskazuja, ze wigkszos$¢ firm pre-
zentuje podejscie planistyczne oraz pozycyjne. Jedynie firmy z kapitatem zagranicz-
nym oraz mieszanym mysla o strategii innowacyjnej. Ponadto firmy z kapitalem
krajowym, ktore stanowig ponad 64% badanych jednostek, sktaniaja si¢ w dos$¢ du-
zym stopniu do koncepcji sieciowych.

Tabela 3. Struktura odpowiedzi podej$¢ do strategii wzgledem formy wlasnosci

Rodzaj podejscia

do strategii Planistyczne | Pozycyjne | Zasobowe | Innowacyjne | Sieciowe

Forma wtasnosci
Firma prywatna, kapitat krajowy 24,54% 21,85% 13,45% 18,79% 21,37%

Firma prywatna, kapitat

zagraniczny 24,06% 21,36% 17,62% 22,98% 13,98%
Firma prywatna, kapitat krajowy

1 zagraniczny 21,23% 27,94% 19,84% 21,28% 9,72%
Firma panstwowa 27,84% 17,20% 25,54% 17,30% 12,12%
Suma koncowa 24,51% 21,80% 15,88% 19,59% 18,22%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw, bo az 65%, prowadzi swoja sprzedaz
w kanale krajowym i zagranicznym. Pokrywa si¢ to z koncepcjami planistycznymi
oraz pozycyjnymi. Jedynie przedsi¢biorstwa prowadzace sprzedaz krajowa, ktore
stanowig prawie 30%, sklaniajg si¢ do myslenia o strategii sieciowo oraz innowacyjnie.

Tabela 4. Struktura odpowiedzi podej$¢ do strategii wzgledem kanatu dystrybucji

Rodzaj podejscia
do strategii | Planistyczne | Pozycyjne | Zasobowe | Innowacyjne | Sieciowe
Kanat dystrybucji
Sprzedaz krajowa i eksportowa 23,45% 25,56% 16,83% 18,56% 15,61%
Sprzedaz krajowa 24,79% 17,08% 11,92% 22,06% 24,15%
Sprzedaz eksportowa 35,93% 2,19% 26,38% 18,49% 17,00%
Suma Kkoncowa 24,51% 21,80% 15,88% 19,59% 18,22%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Istotny z punktu widzenia zarzadzania jest wskaznik rentownosci sprzedazy
(return on sales). Tabela 5 wskazuje na fakt, ze duze przedsigbiorstwa kierujg si¢
rentg wynikajaca z nadwyzki z tytulu innowacji, natomiast wszystkie inne typy firm
nastawione s3 na uzyskiwanie marzy uzaleznionej od popytu na dany produkt. Mowi
nam to, ze w miar¢ zwickszania w firmie rozmiaréw produkcji (skali produkcji)
zmniejszajg si¢ dlugookresowe przecigtne koszty catkowite (np. koszty energii elek-
trycznej, reklamy itp.). Poprzez efekt skali produkcji firma zdobywa wickszg site
przetargowa, moze dzigki temu zastosowaé np. strategie niskich cen i utrzymac
bariery wejscia na bardzo wysokim poziomie. Sa to cechy adekwatne dla podejscia
innowacyjnego oraz planistycznego.

Tabela 5. Struktura odpowiedzi rodzaju marzy wzgledem wielkosci zatrudnienia

Wielko$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie

Rodzaj podejscia

do strategii duze $rednie mate mikro

Rodzaj marzy 250 i wigcej 50-249 10-49 od2do9
pracownikéw | pracownikow | pracownikéw | pracownikow

Marza wynika z nadwyzki z tytutu
innowacji 39,77% 25,18% 15,25% 4,76%
Marzowo$¢ firmy uzalezniona
od popytu na dany produkt 19,66% 30,67% 50,85% 35,71%
Marza wynika z udziatu firmy
w danym sektorze 25,54% 23,49% 28,81% 35,71%
Marza wynika z nadwyzek uzyska-
nych dzigki kontraktom sieciowym 15,02% 20,66% 5,08% 23.81%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Waznym elementem badania jest rowniez przedstawienie wynikow z perspekty-
wy branzy, w jakiej dziala dane przedsi¢biorstwa. Ze wzgledu na che¢ zaprezento-
wania poprawnej analizy w komentarzu postanowiono odnies$¢ si¢ tylko do branz,
w przypadku ktorych liczba badanych jednostek byta wystarczajaco liczna.

Branza bankowa ktadzie zdecydowany nacisk na innowacyjne podejscie do za-
rzadzania i stanowi ono prawie 50% odpowiedzi. W branzy handel i dystrybucja,
oprocz powszechnie przyjetego planistycznego podejscia, zauwazalny jest wpltyw
koncepcji sieciowych, ktore stanowig niemalze 30% udziatu w cato$ci wynikow.
Przedsiebiorcy z branzy FMCG zdecydowanie ktada nacisk na zarzadzanie pozycyj-
ne oraz zasobowe. W sektorze publicznym natomiast wazng role odgrywa planowa-
nie oraz my$lenie zasobowe.

Tabela 6. Struktura odpowiedzi podej$¢ do strategii wzgledem branzy

Rodzaj podejscia

do strategii | Planistyczne | Pozycyjne | Zasobowe | Innowacyjne | Sieciowe
Branza
Bankowos¢ 13,76% 22,27% 9,53% 48,47% 5,97%
FMCG 19,25% 32,83% 25,89% 12,90% 9,14%
Handel i dystrybucja 30,38% 18,63% 7,23% 15,37% 28,39%
Sektor publiczny 27,84% 17,20% 25,54% 17,30% 12,12%
TSL 25,97% 17,53% 16,35% 13,13% 27,01%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki badania grupy 66 przedsiebiorstw, na ktérych dokonano badania za po-
moca metody diagnozy podej$¢ do strategii, dowodzi, ze podejscie planistyczne oraz
pozycyjne nadal pozostaja jako wazne w podejmowaniu wyboréw strategicznych
(w tym az 56% to przedsigbiorstwa duze). Niemniej jednak rosnie rola innowacji
oraz sieci w zarzadzaniu. Pierwsza z nich w duzych przedsigbiorstwach, druga —
w firmach matych oraz mikro. Tendencja w zachowaniach strategicznych przedsie-
biorstw zaobserwowana przez autora znajduje pewne potwierdzenie w praktyce go-
spodarczej. Przyktadem jest chociazby firma Apple i ich jeden z najlepszych produk-
tow, jakim jest iPhone. W ostatnim kwartale rozliczeniowym spotki w roku 2011
odnotowano wzrost sprzedazy smartfonow iPhone o 13% w poréwnaniu z tym sa-
mym okresem zesztego roku. Sprzedano az 35,2 miliona tych urzadzen, gtownie
dzigki rosngcemu popytowi na rynkach krajéw grupy BRIC — Chin, Brazylii oraz
Indii'. Tempo korporacyjnych wydatkow na R&D, innymi stowy na innowacje, stale
w firmie wzrastato, poniewaz wielu dyrektoréw nadal wierzy, ze naktady na innowa-
cje sa gwarancja przyspieszenia przysztego wzrostu.

Z kolei w branzy handel i dystrybucja, oprécz powszechnie przyjetego planu,
zauwazalny jest wptyw powigzan sieciowych (30% firm). Logiczng konsekwencja

' http://www.ekonomia.rp.pl/artykul/1134592.html (15.09.2014).



20 Marcin Jasinski

w branzy TSL jest plan. Dobrze zaplanowany transport to kluczowy element sukcesu
przedsigbiorstw z tego sektora. Rownie istotne jest znaczenie relacji pomigdzy po-
szczegblnymi jego elementami: zleceniodawca — transport — spedycja. Przedsigbior-
cy z branzy FMCG klada nacisk na zarzadzanie pozycyjne oraz zasobowe. Firmy
z tego sektora zdecydowanie walczg o udziaty w bardzo ciasnym rynku. Zarzadza-
jacy ponadto wychodza z zatozenia, ze marza wynika wilasnie z udzialu firmy
w danym sektorze czy rynku. Natomiast do budowania przewagi konkurencyjnej
wykorzystywane sa zasoby, jakie posiada firma.

4. Zakonczenie

Z pewnoscig trudno oczekiwaé powstania jednej uniwersalnej strategii zarzadzania,
odpowiadajacej kazdemu przedsiebiorstwu. Strategia firmy bedzie ksztattowana in-
dywidualnie, zaktadajgc choc¢by skale przedsigbiorstwa, rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci, sektor, a takze region §wiata, w ktérym firma prowadzi dziatania. Dlatego
wazne jest, by projektujac procesy zarzadzania strategicznego, korzysta¢ z osiagnig¢
wspotczesnej nauki, ale jednocze$nie nie skupia¢ si¢ jedynie na jednym rozwigza-
niu. Przeprowadzone badania przedsigbiorstw dowodza, ze zaproponowana metoda
w pewnym stopniu pozwala na zidentyfikowanie podej$¢ do strategii. Ponadto poka-
zuje, ze podejscia wezesniej zlokalizowane jedynie w literaturze jako podejscia teo-
retyczne sg stosowane takze w praktyce. Wydaje sig, ze wielu strategéw w przedsie-
biorstwach nie jest swiadomych, ze podejmujac decyzje strategiczne, kieruje si¢
wlasnie jednym z podejs¢ do strategii.

Badania przeprowadzone przez Elzbiet¢ Urbanowska-Sojkin [Urbanowska-Soj-
kin (red.) 2011, s. 114]. réwniez w duzej mierze potwierdzaja wyniki osiagnigte
przez autora, zawarte w podsumowaniu, ze podejscie planistyczne i pozycyjne sg
podejsciami obecnie najczesciej stosowanymi w praktyce gospodarczej. Mozna za-
tozy¢, ze taki sposdb myslenia o strategii reprezentuje prawie polowa badanych jed-
nostek, tworzac dominujgcg grupg podejs¢ do strategii w polskiej rzeczywistosci
gospodarczej.

Zaprezentowana metoda, cho¢ z pewnoscia jeszcze wymagajaca pewnych po-
prawek, jest pewna bazag wyj$ciowa do dalszej analizy identyfikacji podejs$¢ do stra-
tegii. Tym samym nalezy uznac, ze przeprowadzone badanie jest badaniem pilotazo-
wym, ktore wymaga zweryfikowania go w szerszym gronie firm w danych branzach,
aby moc zdecydowanie okresli¢, ze przedstawiona metoda identyfikacji podej$¢ do
strategii jest narzedziem wystarczajacym do okre$lenia obecnie stosowane;j strategii
oraz begdzie mogla umozliwi¢ ocene¢ stanu obecnego oraz wprowadzenie ewentual-
nych zmian w zarzadzaniu. Stabos¢ przedstawionej metody identyfikacji podejscia
do strategii wynika¢ moze z faktu wykorzystania klasycznej ankiety, zbierajacej opi-
nie, a nie fakty.
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