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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja réznych, ontologicznych, epistemologiczno-metodycznych najwazniejszych uwarunkowan strategii
przedsiebiorstwa. Ich wielowariantowo$¢, alternatywne postaci, zmuszaja do wyboréw decyzyjnych juz w fazie przed formutowaniem
szczegotowych strategii. Jest to wazny etap budowy strategii organizacji zwtaszcza wtedy, kiedy strategiczna odnowa jest gteboka, ma
radykalny charakter. W artykule przedstawiono alternatywne rodzaje rozwoju przedsiebiorstwa, alternatywne orientacje strategiczne,
alternatywny stosunek do wptywu otoczenia na dziatalno$¢ organizacji.

Stowa kluczowe: rozwo6j przedsiebiorstwa, orientacja strategiczna, kreowanie otoczenia.

Abstract

The goal of the paper is to identify various ontological, epistemologically-methodological most important determinants of the
enterprise’s strategy. Their multiple options, alternative issues force to make decisional choices just before the process of formulating
specific strategies. It is a very important stage in the process of building the strategy, especially when strategic renewal is radical. The
paper presents alternative types of enterprise development, alternative strategic orientation and an alternative attitude to
environmental impact on enterprise’s activities.
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Wstep

Teoria odnowy strategicznej poczatkowo rozrézniata, za teorig
zmian, odnowe strategiczna skokowa (radykalna) i odnowe
ciagla, ewolucyjna. Wspotcze$nie wiekszo$¢ autoréw uwaza,
Ze proces odnowy strategicznej ma charakter ewolucyjny
i adaptacyjny do zmiennego otoczenia [Floyd, Lane 2000,
s. 154 i nast.]. Inne dychotomiczne podej$cie wyr6znia podej-
$cie wyboru oraz adaptacji. Pierwsze postrzega odnowe strate-
giczng w kategoriach wewnetrznych uwarunkowan. W drugim
- zaktada sie poszukiwanie i wykorzystywanie szans w otocze-
niu, rezygnujac z dotychczasowych kompetencjii wyksztatcajac
nowe [Volberda, Baden-Fuller 2001, s. 160-161]. Przedstawio-
ne ponizej ujecia niezbyt jednak pasuja do wymienionej typo-
logii. Zmiany w sposobie rozwoju organizacji, zmiany orienta-
cji strategicznej, zmiany w sposobach postrzegania wptywu
otoczenia i og6lnie - zmiany kontekstu ontologicznego i meto-
dycznego strategii majg zwykle charakter radykalny, poniewaz
istotnie wptywaja na nowa tres¢ strategii i nowy sposéb zacho-
wania sie organizacji. Jezeli mozliwy jest zalecany, ciagty spo-
s6b odnowy przy tak radykalnych zmianach, to oczywiscie na-
lezy go praktykowad. Jezeli sukces moze zapewni¢ jedynie
radykalna, skokowa zmiana, to w imie jego wystapienia nalezy
odrzuci¢ wszelkie zalecenia ewolucyjnosci i dokona¢ odnowy
rewolucyjnej. Celem artykutu jest przedstawienie gtéwnych
uwarunkowarn ontologicznych i metodycznych strategii organi-
zacji, determinujgcych w istotny sposdb ostateczng tre$¢ odno-
wy strategicznej przedsiebiorstwa. Identyfikacja i zmiana kon-
tekstu strategii organizacji poprzedzaja etap formutowania
konkretnej strategii, co sygnalizuje podtytut artykutu.

1. Podejscia do rozwoju przedsiebiorstwa

Pierwszym, bardzo waznym do rozwigzania problemem jest
wybor ogdlnej drogi rozwoju przedsiebiorstwa. Jest ich kilka,
a wsrod nich najwazniejsze sa trzy:

1. Rozwodj organizacji ujety w klasyczna forme planu strate-
gicznego z wiara, Ze jest on najlepszy z mozliwych
i w zwigzku z tym - z konsekwencja w jego realizacji (por.
uwagi na ten temat K. Obtoja [2010]).

2. Rozwdj organizacji ujety w klasyczng forme planu strate-
gicznego, ale mocno zintegrowanego z jego biezaca reali-
zacja, z uwzglednianiem niezbednych korekt wynikaja-
cych z niemozliwos$ci przewidzenia réznych waznych
zmian, gtéwnie w otoczeniu. A. Kaleta proponuje wiec ze-
strojenie zaproponowanego przez niego modelu zarza-
dzania strategicznego z realizacja strategii w praktyce go-
spodarczej - w ramy koncepcji realizacji strategii. Kluczem
do sukcesu jest wedtug niego zaprojektowanie metod za-
rzadzania strategicznego, ktére zapewnia konsekwentne
realizowanie ewoluujacych koncepcji strategicznych, uru-
chamiajgc réwnocze$nie impulsy statego doskonalenia
strategii na podstawie nieustannie identyfikowanych pro-
bleméw wdrozeniowych [Kaleta 2013].

3. Rozwdj organizacji poprzez wykorzystywanie okazji. Kon-
cepcje tak rozumianego rozwoju mozna podzieli¢ na takie,
ktére maja charakter planowany i nieplanowany; takie,
ktére dotycza zdarzen w otoczeniu, ktérym nadaje sie
sens okazji; oraz takie, ktére dotycza wywotywania (gene-

rowania) okazji. Wybor szczegétowej koncepcji jest row-
niez bardzo waznym etapem przedstrategicznych decyzji.

Pierwsza z wymienionych drég rozwoju, cho¢ ma klasyczne ar-
chetypy, nie jest jednolita i wymaga wielu bardziej szczegéto-
wych ustalen w fazie przedstarategicznej. Przede wszystkim
nalezy przyja¢ ostateczng koncepcje orientacji strategicznej,
czyli inaczej: co przede wszystkim powinno by¢ w strategii ak-
centowane, a tym samym: za pomoca jakich wielkosci bedzie
opisywana strategia. Wedtug K. Obtoja kazda strategia firmy ma
ukryty wewnatrz kluczowy wybor orientacji rynkowej: albo fir-
ma chce walczy¢ z konkretnymi konkurentami, albo chce wal-
czy¢ o konkretny segment rynku. W zwigzku z tym wyréznia
orientacje konfrontacji z konkurencja lub orientacje unikania
konkurencji i kreowanie rynku. Mozliwa jest tez orientacja mie-
szana [Obt6j 2010, s. 150-158]. Inny poglad na orientacje strate-
giczna maja P. Zbierowski i M. Bratnicki. Na podstawie studiéw
literaturowych wyr6znili jako najpopularniejsze i najczesciej
wykorzystywane orientacje: zasobowa, przedsiebiorcza, przy-
szloSciowa, rynkowaq oraz orientacje na interesariuszy. Ich wy-
czerpujacy opis zawiera publikacja [Zbierowski, Bratnicki
2013]. Wsrdd nich najbardziej charakterystyczne, opisane w li-
teraturze przedmiotu i zbadane empirycznie, s orientacje: ryn-
kowa i zasobowa. Z badan empirycznych autora wynika, ze
udziat tych orientacji w praktyce gospodarczej jest réwny i wy-
nosi mniej wiecej: 1/3 orientacja rynkowa, 1/3 orientacja zaso-
bowa i 1/3 orientacja mieszana [Krupski 2011; 2014]. Z badan
tych wynika réwniez, ze im wieksza turbulencja otoczenia, tym
wiekszy udziat przedsiebiorstw (w badanej populacji) z orien-
tacja zasobowaq [Krupski 2012; 2014]. Potwierdza sie wiec styn-
na teza R. Granta, ze w sytuacji nieprzewidywalnych rynkéw
bardziej stabilng bazg strategii organizacji jest jej wnetrze, czyli
zasoby [Grant 1991]. Tak czy owak, dyskusja na temat przyjecia
orientacji strategicznej jest niezmiernie wazna, z decydujacym
kontekstem sytuacyjnym, a wyniki badan empirycznych w tym
zakresie moga by¢ tylko podpowiedzig, ze nalezy uwzglednia¢
stopien nieprzewidywalno$ci otoczenia.

Rozwazania na temat inkryminowanej orientacji zasobowej
i rynkowej sg charakterystyczne réwniez dla identyfikacji dy-
lematéw strategicznych, czyli tak postawionych problemow,
ktére maja przynajmniej dwa poprawnie sformutowane
rozwigzania, ale krancowo przeciwstawne w swej tresci. Zbior
takich dziesieciu paradoksow zawarty jest w doskonatej ksigz-
ce Boba de Wita i Rona Mayera - Synteza strategii [de Wit,
Mayer 2007]. Ich enumeracje zawiera tab. 1. Zawarte w niej
paradoksy powinny by¢ réwniez przedyskutowane w przed-
strategicznej fazie odnowy przedsiebiorstwa, z uwzglednie-
niem kontekstu sytuacyjnego.

Przyjecie klasycznej orientacji rynkowej nie wystarcza w roz-
wazaniach w fazie przedstrategicznej. Trzeba rozpatrzy¢ jesz-
cze caly szereg potencjalnych strategii behawioralnych [Krup-
ski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009], a w tym decyzje, czy
podstawg strategii ma by¢ adaptacja do zmiennych warunkéw
otoczenia, czy tez kreowanie tego otoczenia. W literaturze
przedmiotu problem jest zidentyfikowany i rozwigzany przez
koncepcje Red ocean i Blue ocean strategy autorstwa W.Ch.
Kima i R.A. Mauborgne [2005]. Problem nie jest wydumany,
a przyktady z badan branzy fonograficznej tego dowodza
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Tabela 1. Tematy, paradoksy i perspektywy w obszarze strategii

Tematy

Paradoksy

Perspektywy

Myslenie strategiczne

logika
kontra kreatywnos¢

rozumowanie racjonalne
kontra rozumowanie tworcze

Formowanie strategii

rozmys$lno$¢
kontra samorzutno$¢

planowanie strategiczne
kontra strategiczna stopniowos$¢

Zmiana strategiczna

rewolucja
kontra ewolucja

odnowa skokowa
kontra odnowa stopniowa

Strategia na poziomie obszaru
dziatalnosci

rynki
kontra zasoby

egzogenicznos$¢
kontra endogeniczno$¢

Strategia na poziomie korporacji

refleks
kontra synergia

organizacja portfelowa kontra
organizacja zintegrowana

Strategia na poziomie sieci

rywalizacja
kontra wspétpraca

organizacja osobna
kontra organizacja uwiktana

Kontekst branzowy

podporzadkowanie
kontra wolny wybor

dynamika branzowa
kontra przywdédztwo branZzowe

kontrola
kontra chaos

Kontekst organizacyjny

przywodztwo organizacyjne
kontra dynamika organizacyjna

Kontekst miedzynarodowy globalizacja

kontra regionalizacja

globalna konwergencja
kontra miedzynarodowa réznorodno$¢

Cel istnienia organizacji zyskownos¢é

kontra odpowiedzialno$¢

warto$¢ dla akcjonariuszy
kontra wartos$¢ dla interesariuszy

Zrédto: [de Wit, Mayer 2007, s. 33].

[Krupski, Tarka 2007]. Przedsiebiorstwa poprzez kreowanie
rynku aktywizuja nieu§wiadomione najczesSciej przez samych
klientéw potrzeby, utrwalajac ich jednocze$nie w przekona-
niu, Ze sg one dla nich najwazniejsze, tj. wymagaja niezwtocz-
nego zaspokojenia. Innowacyjno$¢ w tym rozumieniu wigze
sie nie tylko ze skutecznymi sposobami produkowania tego, co
dotyczy zaspokojenia w zakresie istniejgcych potrzeb nabyw-
céw, lecz takze (wigze sie) z kreowaniem dla odbiorcéw no-
wych warto$ci. Przedsiebiorstwo, oferujgc odbiorcom z oto-
czenia nowe produkty lub ustugi i wywotujac u nich nowe
potrzeby, nie tylko wptywa zatem na ich zaspokojenie, lecz
przede wszystkim stwarza je od poczatku, a nawet ,wprowa-
dza” odbiorcéw w nowy wymiar wartosci, takich jak: styl zycia,
styl zachowan, przekonan, $wiatopogladéw, znaczen kulturo-
wych oraz konsumpcji débr jako swoistego rodzaju zyciowego
trendu. P. Tarka [2006] udowodnit, Ze takie zachowania sg cha-
rakterystyczne dla sektora fonograficznego. Z jego pracy dok-
torskiej wynika, iz kreacja rynku i stuzace jej odpowiednie
techniki oddziatywania na otoczenie powoduja niewyobrazal-
ne zmiany socjo/psycho/kulturowe w spoteczenstwie. Zmiany,
jakie zachodza w spoteczenstwie w wyniku kreacji rynku
przez firmy, wynikajg nie tylko z okres$lonej natury cztonkow
spoteczenstwa - w duzej mierze sg one pochodng stosowanych
(m.in. przez media i firmy) instrumentéw edukacyjnych, maja-
cych na celu tagczenie matych grup w homogeniczne grupy do-
celowych odbiorcow.

2. Rozwdj przedsiebiorstwa
przez wykorzystywanie okazji

Wsréd niewielu koncepcji planowanego (w pewnym sensie)
rozwoju organizacji przez wykorzystywanie okazji jest kon-
cepcja prostych regut (zasad) K.M. Eisenhardt i D.N. Sulla
[2001]. Zastrzezenie ,w pewnym sensie” dotyczy przedmiotu

planowania. Ot6z koncepcja prostych regut zaktada nie tyle re-
alizowanie jakiego$ konkretnego celu organizacji, ile genero-
wanie wytacznie ograniczen i priorytetow zwiazanych z wyko-
rzystywaniem okazji. Koncepcja ta nie jest wyimaginowana
w procesie myslowym, lecz jest oparta na badaniach amery-
kanskich firm dziatajgcych w turbulentnym otoczeniu. Pie¢
wyodrebnionych zasad obejmuje:

—  sposoby dziatania, reguty dotyczace funkcjonowania pro-
cesu (how-to rules), ktére odpowiadajq na pytanie: co czy-
ni nasz proces unikatowym,

— ograniczenia (bondary rules) dotyczace wyboru pojawia-
jacych sie okazji,

—  priorytety (priority rules) hierarchizujace okazje oraz alo-
kacje zasobow zwigzane z wykorzystywaniem tych okazji,

— synchronizacje dziatan menedzeréw z rytmem pojawiaja-
cych sie okazji (timing rules),

— konczenie dziatan (exit rules) zwigzanych z realizacjg
okreslonych projektow.

Menedzerowie wedtug tej koncepcji powinni zdefiniowac nie-
wielka liczbe strategicznych proceséw i stworzy¢ adekwatne
dla nich reguly postepowania. W zalezno$ci od natezenia turbu-
lencji otoczenia ich liczba powinna sie zawiera¢ w przedziale
2-7. Jezeli turbulencja maleje, liczba regut powinna wzrasta¢ -
po to by powiekszy¢ efektywno$¢ dziatan organizacji. Przy
wzroscie turbulencji otoczenia ich liczba powinna male¢ - po
to, by zwiekszy¢ elastycznos¢ procesow [Eisenhardt, Sull 2001].

Kluczowym pytaniem strategicznym tej koncepcji zarzadzania
jest pytanie, jak powinni$my dziata¢? w przeciwienstwie do
pytania charakterystycznego dla szkoty pozycjonowania: gdzie
powinni$my podazac?

Autorskie podejscie w tym zakresie zaowocowato przyjeciem,
iz podstawg identyfikacji prostych zasad strategicznych orga-
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nizacji moga by¢ okreslone gtéwne mechanizmy tej elastycz-
nosci, czyli: dywersyfikacja dziatalnosci i zasobéw, redundan-
cja zasobow, monitoring otoczenia, podejmowanie decyzji oraz
,organizacja w ruchu” [Krupski (red.) 2005, s. 26-29]. Osta-
teczne ,wmontowanie” okazji w definicje strategii przedsie-
biorstwa przybrato nastepujacg posta¢ [Krupski 2007]:

Strategia - to przyjete przez firme ograniczenia natozone na
mechanizmy elastycznoSci.

Przyktadowa strategia przedsiebiorstwa w formie prostych za-
sad-ograniczen, mogtaby wiec mie¢ nastepujacg postac:

— dywersyfikacja (np. ograniczona do koncentrycznej),

— redundancja zasob6éw (np. dotyczaca wytacznie zasobéw
relacyjnych, sieciowych),

—  monitoring (z wykorzystaniem filtru okazji),

— podejmowanie decyzji (np. nie dtuzej niz ..., w zaleznosci
od rodzaju okazji),

— ,organizacja w ruchu” (np. nie wiecej niz jedna innowacja
produktowo-technologiczna w okresie ...).

Alternatywa planistyczng w zakresie wykorzystywania okazji
jest przyjecie zatozen, ze:

1. Przewaga konkurencyjna w turbulentnym, nieprzewidy-
walnym otoczeniu egzemplifikuje sie przede wszystkim
zdolnoscia do wykorzystywania okazji, szybciej i wszech-
stronniej anizeli czynia to konkurenci.

2.  Wykorzystywanie okazji warunkuje odpowiedni monito-
ring otoczenia oraz dostep do zasob6w (posiadanie zaso-
bow wiasnych lub dostep do zasobéw obcych), dzieki ktd-
rym zidentyfikowane okazje mozna szybko (szybciej niz
konkurenci) wykorzystac.

3. O szybkim i skutecznym wykorzystaniu okazji decyduja
takze rodzaje zasobéw, ich Barneyowskie cechy oraz
umiejetnosci ich wykorzystania w podejmowaniu i eks-
ploatacji okazji.

Wszystko to prowadzi do planowania réznych endogenicznych
dziatan, a sama strategia w jezyku okazji to dtugofalowy plan
organizacji, zawierajacy m.in. [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-
-Hugiet 2009]:

— ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przed-
siebiorstwo bedzie sie identyfikowato jako okazje (czyli
przyjecie filtru oraz przestrzeni okazji),

— ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsie-
biorstwa (najczesciej majace charakter innowacji) beda
identyfikowane jako okazje,

— zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobow
wlasnych i systemu dostepnosci do zasobéw obcych, ktory
umozliwi wykorzystywanie okazji,

— rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu” (systemy
procedur na rézne okazje, symulacji, generowania pomy-
stéw itp.).

Kluczowa w tej koncepcji jest identyfikacja i gromadzenie za-
sobéw umozliwiajacych wykorzystywanie okazji. Z wielu ba-
dan empirycznych poswieconych zagadnieniu wynika, ze klu-
czowe s3 tu zasoby niematerialne, a wsrdéd nich: wiedza

i zasoby relacyjne niesformalizowane [Krupski 2014]. One to
wiec powinny by¢ przedmiotem planowania strategicznego,
tak w zakresie ich nabywania, jak i kreowania w przedsiebior-
stwie. Kolejnym przedmiotem rozwazan w ramach inkrymino-
wanej koncepcji powinny by¢ decyzje o odkrywanych lub wy-
wotywanych okazjach. Zagadnienie to pominieto, odsytajac na
przyktad do publikacji: [Krupski 2012].

Skrajny w stosunku do prezentowanych koncepcji rozwoju or-
ganizacji przez wykorzystywanie okazji jest rozwoj przedsie-
biorczy, ktéry w stosunku do zaprezentowanych wyzej plano-
wanych jednak dziatan - ma charakter nieplanowany, albo
najmniej planowany. Naturalne niejako ijczenie zagadnien
programowania rozwoju przedsiebiorstwa z pespektywy za-
sobowej z okazjami jest do$¢ powszechne, cho¢ nie jedyne. Ist-
nieja koncepcje przeciwstawne, nie tyle negujace, ile celowo
ten zwiazek pomijajace. Te koncepcje sg charakterystyczne dla
réznych nurtéw przedsiebiorczosci. Innym niz przedstawiony
wyzej przekrdj rodzajow okazji zrédtem inspiracji programow
rozwoju przedsiebiorstwa z perspektywy zasobowej, moze
by¢ przedsiebiorcza szkota =zarzadzania strategicznego,
a szczeg6lnie wyodrebnione w jej ramach rodzaje przed-
siebiorczosci. Z opisanych przez W. Dyducha [2011] (za
M. Bratnickim [2006]) wynika, Ze istniejg koncepcje: orientacji
przedsiebiorczej, zarzadzania przedsiebiorczego oraz przed-
siebiorczosci korporacyjnej. Na przyktad istota zarzadzania
przedsiebiorczego jest wykorzystywanie okazji bez wzgledu
na zasoby posiadane przez organizacje. Strategia przedsiebior-
cz3, jako naturalnym motorem rozwoju, jest wiec podejmowa-
nie wyzwania zwigzanego z okazja, a dopiero w trakcie jej
eksploatacji szuka sie zasobéw umozliwiajacych jej realizacje.
W firmach zarzadzanych administracyjnie jest odwrotnie. Pod-
stawowym Kkryterium wyboru jest efektywnos¢ wykorzysty-
wania zasobow, w tym takze tych, ktére dotycza wykorzysty-
wania okazji. O tym, Ze nie jest to tylko koncepcja teoretyczna,
przekonuja narzedzia badawcze zaproponowane przez
T.E. Browna, P. Davidssona i J. Wiklunda [2001]. W tym drugim
wypadku program rozwoju przedsiebiorstwa w jezyku zaso-
béw jest do$¢ oczywisty, pokrywajacy sie z gtéwnymi wywoda-
mi na temat poprzedniej koncepcji. W tym pierwszym wypad-
ku, w programach rozwoju akcentuje sie raczej inicjatywy
i potencjat twérczy kadry zarzadzajacej i wykonawczej, ksztat-
towanie postaw oraz motywacji pracownikéw do wykorzysty-
wania okazji.

Podsumowanie

W zatozeniach kontekstu strategicznej odnowy poza koncep-
cja rozwoju organizacji, orientacji strategicznej, sposobéw
uwzgledniania otoczenia, moze - i powinno - sie znalez¢
jeszcze wiele innych rozstrzygnie¢ dotyczacych na przyktad
formutowania celéw (normatywnych, systemowych, beha-
wioralnych), przewagi konkurencyjnej czy modelu sukcesu
firmy [Obt6j 2010, s. 133]. Sg to podstawy formutowania kaz-
dej szczegbtowej strategii firmy, a tym samym podstawy od-
nowy strategicznej. Im wieksze sa zmiany w inkryminowa-
nych zagadnieniach, tym odnowa strategiczna ma bardziej
radykalny charakter, czesto zmieniajacy wszystko lub prawie
wszystko.
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