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WYBRANE ASPEKTY STRATEGII W UJECIU
DYNAMICZNYM. KONTEKST ROZWOJU I WZROSTU
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW*

Streszczenie: Wiele w ostatnich latach mowi si¢ o znacznym przyspieszeniu, zachodzacym
zardwno w otoczeniu, jak i wewnatrz organizacji. Te dynamiczne zmiany, zwigzane ze Wzro-
stem ztozono$ci i zmiennosci otoczenia, determinujg rozwdj i wzrost wspotczesnych orga-
nizacji. Jakie zatem nalezy podja¢ dziatania, by sprosta¢ wymaganiom niepewnego i zmien-
nego otoczenia organizacji? Odpowiedz na to pytanie jest tak ztozona, tak wieloaspektowa,
ze z pewnoscig nie jest mozliwe przedstawienie jej na kartach niniejszego opracowania. Pra-
gnac jednak zabra¢ glos w tej dyskusji, i niekoniecznie ustosunkowujac si¢ do modeli strate-
gii wzrostu organizacji, w prezentowanym obszarze rozwazan autorka przedstawia wybrane
strategiczne determinanty rozwoju i wzrostu wspotczesnych organizacji.

Stowa kluczowe: strategia, innowacja zarzadzania, partycypacja decyzyjna, delegowanie
uprawnienf, wzrost i rozwoj organizacji.

1. Wstep

Krytyczne punkty zwrotne, ktore istotnie wplynely na zmiang w procesie formowa-
nia i implementacji strategii, trafnie zidentyfikowali G. Hamel i B. Breen. Nalezg
do nich: a) ostabienie barier wejscia na rozne rynki i eliminacja oligopoli w kierun-
ku konkurencyjnej anarchii; b) upowszechnienie Internetu i zwigzany z tym wzrost
wiedzy klientow — w przesztosci firmy do$¢ czesto korzystaty z niewiedzy klienta
— obecnie taka sytuacja jest raczej niemozliwa ze wzgledu na powszechny dostep
do wiedzy; c¢) skrocenie cyklu zycia produktu, ktorego skutki sg najbardziej widocz-
ne w stosunku do zastosowanych modeli biznesu — jak podkreslaja autorzy: ,,dzis
parabola sukcesu to krotki, ostry szpic”; d) radykalne obnizenie kosztow komunika-
cji i globalizacja — autorzy sugeruja wrecz zahamowanie rozwoju 1 wzrostu przed-
sigbiorstw, ktore nie dokonaja rekonstrukcji swojego modelu biznesowego w kie-
runku Chin i Indii [Hamel, Breen 2008, s. 25-26].

" Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na nauke w latach 2010-2012 jako projekt
badawczy wlasny nr N N115 021239.
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Te nowe warunki wymagaja aktywnej odpowiedzi ze strony wspotczesnych przed-
siebiorstw. Nie chodzi o identyfikacj¢ pewnych zasad, metod czy narzedzi i konkret-
nych strategii dziatania, ktérych wdrozenie be¢dzie recepta na pojawiajace si¢ pro-
blemy z rozwojem i wzrostem. Dlaczego? Poniewaz tak szybko, jak powstang, tak
szybko ulegng dezaktualizacji. Celem jest raczej wytyczenie pewnych ogolnych kie-
runkow dziatania i podkreslenie niezbednego minimum strategicznych zmian.

2. Klasyczne versus wspolczesne definiowanie strategii

Zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji generuja nowe podej$cia do procesu
planowania i implementacji strategii, a co za tym idzie — determinuja nowe jej ujecia
terminologiczne. Klasyczne definicje podkreslaja aspekt realizacji dlugotermino-
wych celow przedsigbiorstwa [Chandler 1962; Ansoft 1965; Andrews 1971] i leza
u podstaw szkoty planistycznej. Fundamentem tego podejscia byto zatozenie, ze or-
ganizacje dzigki budowaniu planéw strategicznych moga i powinny swoja przy-
szto$¢ ksztaltowac w racjonalny sposob. Ponadto w tworzeniu strategii (ktore jest
zdyscyplinowanym, formalnym procesem) najbardziej liczy si¢ perspektywa naj-
wyzszego kierownictwa, a efektem tych dziatan jest dokument, ktory mowi: co, kto
ijak? [Obtoj 2007, s. 60-64]. Teleologiczne ujecie zeszto na drugi plan w obliczu
szkoly pozycyjnej, za ktorej prekursora uznawany jest M.E. Porter, a ktora koncen-
truje si¢ na generowaniu przewagi konkurencyjnej. Elementem skupiajacym naj-
wickszg uwagge staje si¢ otoczenie przedsigbiorstwa, a strategia jest zawsze formo-
wana pod katem walki z konkurentami. W tym ujeciu sprawdzaja sie tylko dwie
ze strategii, a mianowicie minimalizacji kosztow 1 zréznicowania [Obtoj 2007,
s. 104-116]. Wnetrze organizacji staje si¢ przedmiotem zainteresowania szkoty za-
sobowej, a strategia polega na najbardziej korzystnym spozytkowaniu zasobow
i zdolnosci (umigjetnosci). W tym ujeciu proces budowy strategii opiera si¢ na do-
ktadnej specyfikacji posiadanych zasobow i ocenie ich wptywu na warto$¢ przedsie-
biorstwa, a nastgpnie wyborze takiej formuty dziatania, ktora pozwoli generowac
maksymalng warto§¢ w nieprzerwany sposob [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet
2009, s. 17]. Podejscie zasobowe podkresla znaczenie kluczowych kompetencji,
ktore im sg trudniejsze do skopiowania i substytucji ze strony konkurencji, tym
sa cenniejsze dla przedsiebiorstwa. W szkole tej pojawia si¢ znaczenie interaktyw-
nych zalezno$ci pomigdzy zasobami i zamierzeniami, tzw. dynamic fit czy tez strech
[Obt6j 2007, s. 141].

Wyrazistymi odpowiedziami zarzadzania strategicznego na wzrost turbulencji
otoczenia sg szkoly prostych regut i opcji realnych. Pierwsza z nich koncentruje
si¢ na budowaniu przewagi konkurencyjnej na podstawie umiejgtnosci korzystania
z przelotnych szans, tworzeniu innowacyjnych strategii, opartych na kilku istotnych
procesach i prostych regutach [Eisenhardt, Sull 2001, s. 108-111]. Z kolei szkota
opcji realnych znajduje zastosowanie w warunkach skrajnej niepewnosci, w kto-
rych w kazdym momencie moze doj$¢ do zmiany realizowanej strategii. Podejscie
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to koncentruje si¢ na identyfikacji pewnego zbioru mozliwych do realizacji opcji
i, w zalezno$ci od warunkow ograniczajacych, wyborze takiej strategii, ktora jest
optymalna w danym momencie. Podejscie to wywodzi si¢ z teorii wyceny opcji fi-
nansowych, ale w przeciwienstwie do nich nie ma charakteru obligatoryjnego — de-
cydent ma prawo, ale nie obowigzek skorzystania z opcji. Warto zacytowac opini¢
K. Obloja dotyczaca opcji, wedtug ktdrego: ,,myslenie o strategii w kategoriach se-
kwencji realnych opcji pozwala lepiej oceni¢ prawidtowos¢ kierunkow i wielkosci
inwestycji strategicznych niz klasyczne narzedzie budzetowania” [2007, s. 181]. To,
co sprawia, ze takie rozumowanie strategii jest najbardziej przystosowane do wspot-
czesnych warunkow funkcjonowania organizacji, to fakt, iz uwzglednia ono ela-
styczno$¢ zmiany decyzji strategicznej. Decyzje moga by¢ i sg zmieniane w czasie
rzeczywistym w kierunku, ktéry jest najbardziej korzystny dla organizacji.

Oprocz wymienionych gtownych uje¢ strategii w literaturze tematu nalezy pod-
kresli¢ jeszcze istnienie innych, ktore nie wywarty moze tak duzego wplywu jak
szkoly, ale sg rownie wazne. Naleza do nich m.in. koncepcja strategii bigkitnego
oceanu autorstwa W.Ch. Kima oraz R. Mauborgne. Koncepcja ta opiera si¢ na iden-
tyfikacji przez przedsigbiorstwa niewykorzystanych przestrzeni rynkowych i kre-
owaniu w nich popytu na okreslone produkty czy tez ustugi. Istota tego podejs$cia
jest przede wszystkim rezygnacja z konkurencji rynkowej na rzecz tzw. innowacji
wartosci!, czyli tworzenia nowych wartosci zarowno dla firmy, jak i dla nabywcow.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze sposob postrzegania strategii organizacyjnej
z pewnoscig ulegt zmianie — z podej$cia statycznego na dynamiczne. Zmiany w oto-
czeniu skutkujg zmianami wewnatrz organizacji. Ta organizacja, ktéra szybciej
i skuteczniej na nie odpowie, ma wigksze szanse na przetrwanie w tych wyjatkowo
niekorzystnych warunkach.

3. Zdecentralizowany proces formowania strategii
w dynamicznym otoczeniu

T.J. Andersen przeprowadzit badania w 185 organizacjach potnocnoamerykanskich,
ktorych celem byto zbadanie, na ile zdecentralizowanie procesu podejmowania de-
cyzji i1 planowania strategicznego wplywa na rozwdj organizacji w dynamicznym
otoczeniu?. Autor opart swoje badania na zalozeniu, ze zdecentralizowanie procesu
formowania strategii w przedsiebiorstwach moze odbywac¢ si¢ co najmniej na dwa
sposoby, a mianowicie przez [Andersen 2004, s. 1274]:

" Autorzy definiujg innowacj¢ warto$ci jako zintegrowanie uzytecznosci, ceny i kosztow z pio-
nierstwem rynkowym [Kim, Mauborgne 2005, s. 13].

2Badania przeprowadzono w roznych branzach, kierujac si¢ czterocyfrowym kodem SIC (Standard
Industrial Classification), a dynamika otoczenia zostata okreslona na podstawie zalezno$ci pomiedzy
wartoscig sprzedazy netto i dochodu z dziatalno$ci podstawowej z dziesigciu ostatnich lat. Firmy z
branzy spozywczej, odziezowej (meska i damska odziez), meblowej wykazaly nizszy poziom dynamiki
niz przemyst komputerowy [Andersen 2004, s. 1280].
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a) przenoszenie informacji od menedzerow do najwyzszego kierownictwa
w formie promowania swoich pomystow, wizji, perspektyw, zanim stana si¢ one
cz¢$cig formalnej strategii; jest to rodzaj wptywu dol—gora, uwzgledniajacy stopien
partycypacji menedzeréw s$redniego szczebla w podejmowaniu decyzji strategicz-
nych, i przez to ich wplyw na wyniki finansowe firmy;

b) rozproszenie wladzy decyzyjnej na menedzeréow $rednich szczebli zarza-
dzania i1 podejmowanie przez nich inicjatyw bez uzyskania pozwolenia ze strony
najwyzszego kierownictwa.

T.J. Andersen podkresla, Ze partycypacja decyzyjna i delegowanie uprawnien
stanowia dla niego dwa niezalezne elementy procesu budowy zdecentralizowanej
strategii [Andersen 2004, s. 1275]. Tabela 1 prezentuje hipotezy, jakie zostaly pod-
dane statystycznej weryfikacji przez T.J. Andersena i jego zespot.

Tabela 1. Hipotezy i wyniki ich weryfikacji w badaniach przeprowadzonych przez T.J. Andersena
ijego zespot

Hipoteza: Wynik weryfikacji:

1.1.a. Istnieje pozytywna korelacja pomigedzy delegowaniem uprawnien a wy- | niepotwierdzona
nikami organizacji
1.1.b. Istnieje pozytywna korelacja pomigdzy partycypacja w podejmowaniu | niepotwierdzona
decyzji a wynikami firmy
1.2.a. Pozytywna korelacja pomiedzy delegowaniem uprawnien a wynikami potwierdzona
firmy jest wyzsza w dynamicznym otoczeniu
1.2.b. Pozytywna korelacja pomi¢dzy partycypacja decyzyjna a wynikami niepotwierdzona
firmy jest wyzsza w dynamicznym otoczeniu
2.1. Istnieje pozytywna korelacja pomigdzy planowaniem strategicznym a wy- | potwierdzona
nikami firmy
2.2. Pozytywna korelacja pomi¢dzy planowaniem strategicznym a wynikami | potwierdzona
firmy jest wyzsza w dynamicznym otoczeniu
3.a. Pozytywna korelacja pomiedzy delegowaniem uprawnien a wynikami fir- | potwierdzona
my jest wyzsza w organizacjach, ktore ktada silny nacisk na proces planowania
strategicznego

3.b. Pozytywna korelacja pomigdzy partycypacja w podejmowaniu decyzji potwierdzona
jest nizsza w organizacjach, ktore ktada silny nacisk na proces planowania
strategicznego

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Andersen 2004, s. 1278-1280].

Z przeprowadzonych badan wynika, ze dla organizacji dziatajgcych w turbulent-
nym otoczeniu umiejetnosci podejmowania inicjatywy bez formalnej akceptacji maja
istotne znaczenie dla rozwoju i wzrostu tych przedsigbiorstw. Wysoka efektywnos¢
jestuzyskiwana dzigki bezposrednim relacjom menedzerdéw $redniego szczebla z ak-
tualnie przeprowadzanymi transakcjami biznesowymi, lepszemu poinformowaniu
i mozliwos$ciom szybkiej odpowiedzi ,,bez autoryzacji” na zaistniale okolicznosci,
co jest wyjatkowo istotne w sytuacjach niepewnosci, w ktorych w kazdym momen-
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cie moze dojs¢ do nieoczekiwanych zmian. Ponadto zdecentralizowane struktury
przynosza znacznie lepsze wyniki finansowe [ Andersen 2004, s. 1287].

Z kolei wplyw partycypacji w procesie podejmowania decyzji na ekonomiczny
rozwo0j organizacji nie zostal potwierdzony. Jako powody autor podaje: a) czaso-
chlonnos¢, b) wymog posiadania dodatkowych zasobow, w tym réwniez informa-
cji.

Ponadto w turbulentnym otoczeniu duza role w procesie generowania wynikow
firmy odgrywa planowanie strategiczne, dzieki ktéremu mozliwe staje si¢ lepsze
zrozumienie konkurencyjnej sytuacji firmy, poznanie rywali, ocena ich mozliwos$ci
dziatania czy tez doktadna identyfikacja celow firmy?.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze badania potwierdzity, iz zdecentralizowany
proces formowania strategii odgrywa znaczng role w dynamicznym otoczeniu, ale
partycypacja decyzyjna nie jest juz tak bardzo istotna. Ponadto rzetelnie przepro-
wadzony proces planowania strategicznego decyduje o wysokich ekonomicznych
wynikach firm i w konsekwencji determinuje ich rozwo6j i wzrost.

4. Innowacja zarzadzania i jej rola
W przezwyci¢zaniu barier rozwoju i wzrostu przedsi¢biorstw

Wracajac do rozwazan G. Hamela i B. Breena, ktore, wydaje sie, istotnie korespon-
duja z rozwazaniami niniejszego opracowania, nalezy podkresli¢, ze wspotczesny
proces formowania strategii wymaga natychmiastowych zmian. Autorzy proponuja
zastosowanie innowacyjnego podejscia do zarzadzania, w tym rowniez obejmujgce-
go proces planowania strategicznego [Hamel, Breen 2008, s. 36-37].

Propagowana przez autoréw innowacja zarzadzania umozliwia uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej* przez spetnienie jednego z trzech warunkdéw, a mianowicie:
a) oparcia innowacji na nowatorskiej zasadzie zarzadzania, przeciwstawnej do tra-
dycyjnych rozwiazan, b) systematycznosci i kompleksowosci — innowacja zarzadza-
nia powinna objac¢ catoksztalt stosowanych metod i podejmowanych dziatan, c) po-
winna by¢ ona czg$cig szeroko zakrojonego programu, ktorego skutki bedg narastac
w czasie [Hamel, Breen 2008, s. 45].

Innowacyjno$¢ zarzadzania jest ustrukturyzowanym podejsciem do kreowa-
nia nowego zarzadzania, opartym na nowych zasadach, obejmujacym pewien ciag
dzialan o charakterze przyczynowo-skutkowym: poczawszy od wdrozenia innowa-
cji operacyjnej przez innowacje produktu/ustugi i strategii. Innowacja zarzadzania
ma duzo szerszy zakres niz proponowane przez W.Ch. Kima oraz R. Mauborgne

3 Badania przeprowadzone przez zespot T.J. Andersena stawiaja w niekorzystnym $wietle nowe
nurty w zarzadzaniu strategicznym, oparte na okazjach i zarzadzaniu nimi. Cho¢ zakladanie wyklu-
czania si¢ tych podejs¢ wcale nie jest wlasciwe.

* Autorzy nie korzystaja z przymiotnika ,,dlugoterminowej”, zdajac sobie sprawe z tatwosci imi-
tacji i wykorzystania przez konkurencje zastosowanych rozwigzan i ich nietrwatosci.
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rozwigzanie w postaci innowacji wartosci. Skupia si¢ raczej na ciggu wybordw,
decyzji i dziatan strategicznych, poczawszy od najnizszych szczebli w organizacji,
niz na tworzeniu nowych wartosci zaroéwno dla firmy, jak i dla nabywcow. Moz-
na zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze Hamelowska i Breenowska koncepcja wchiong-
fa fundament strategii bigkitnego oceanu. Aczkolwiek nie nalezy tej ostatniej ostro
krytykowac.

Istotna z punktu widzenia niniejszych rozwazan innowacja strategii w kierunku
przelamywania barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstw to pojawianie si¢ nowych
modeli biznesu, eliminujgcych konkurencje i generujacych wysokie wyniki finanso-
we. Radykalne zmiany strategiczne musza zachodzi¢ szybko, a odnowie strategicz-
nej nie moze towarzyszy¢ szok. Jak tego dokona¢? G. Hamel i B. Breen, podpierajac
si¢ wieloma przyktadami empirycznymi, identyfikuja czynniki powodujace bezwtad
strategiczny, a mianowicie [Hamel, Breen 2008, s. 62-70]:

1) tendencje najwyzszego kierownictwa do zaprzeczania badz ignorowania potrze-
by radykalnej zmiany strategii’;

2) niedobor nowych strategii, na co remedium staje si¢ elastyczna strategia w po-
staci zbioru opcji rzeczywistych, wedlug autorow: ,,zré6znicowanego portfolio
niepowigzanych strategii”;

3) ograniczenia alokacji, zwigzane z niechecia najwyzszego kierownictwa do utra-
ty czgsdci zasobow znajdujacych sie pod jego kontrolg (rownowazne z utrata wla-
dzy), sprzeciwy ze strony kierownikow jednostek badz projektow co do zasile-
nia nowych inicjatyw cze¢écia ich budzetu, ktore najczesciej przyjmuja forme
negacji projektow: ,,niesprawdzonych i ryzykownych”.

G. Hamel i B. Breen w swojej publikacji Zarzgdzanie jutra. Jakie jest two-
je miejsce w przysziosci zanegowali planowanie na rzecz eksperymentowania, ale
podkreslili umiejetnosci krytyki jego wynikéw jako ,,niepraktyczne, niedorzeczne
czy niemozliwe” [Hamel, Breen 2008, s. 202]. Sprzeciwiajg si¢ klasycznym zasa-
dom zarzadzania: specjalizacji, standaryzacji, hierarchii, planowaniu i kontroli,
twierdzac, ze ograniczajg one ten typ wiedzy interdyscyplinarnej, ktoéra prowadzi
do przeloméw, determinujg postrzeganie nowosci w kategoriach odstepstw od pro-
cedur operacyjnych i odwracaja uwage menedzeréw od precedensow pojawiajacych
sie¢ w otoczeniu (okazji).

SR. Simmons réwniez podkresla, ze brak przeplywu negatywnych informacji (z dotu w gore),
ktory jest konsekwencja negatywnego postrzegania ,,pesymistow” w firmach, jest istotnym czynnikiem
generujacym ryzyko strategiczne. Ten czynnik autor wiaze z kulturg organizacyjna firmy, a kolejne
dwie grupy stanowia: a) czynniki zwigzane z rozwojem i wzrostem firmy (np. silna ekspansja opera-
cyjna firmy czy presja na osigganie zatozonych wynikow), b) czynniki zwiazane z zarzadzaniem infor-
macja (ztozonos¢ zawieranych przez przedsigbiorstwo transakcji czy luki w diagnostycznych mierni-
kach wynikéw) [Simmons 1999, s. 87-90].
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5. Zakonczenie

D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen w swojej publikacji Dynamic Capabilities and
Strategic Management wskazuja na pojawienie si¢ nowej szkoty w zarzadzaniu stra-
tegicznym, opartej na dynamicznych zdolnosciach [Teece, Pisano, Shuen 1997].
Wydaje sig, ze jest to poczatek nowej ery opartej na interaktywnych umiejetno-
sciach, dynamicznych relacjach i intensywnych innowacjach w zarzadzaniu — w kie-
runku strategii w formie wigzki opcji i z nastawieniem na wykorzystywanie poja-
wiajacych sig¢ precedensow.

Aktywne przezwycig¢zanie barier rozwoju 1 wzrostu wspotczesnych przedsieg-
biorstw wymaga wdrozenia takich dynamicznych rozwigzan. Jednak przedstawie-
nie gotowego remedium w niniejszym opracowaniu nie bylo mozliwe, nie tylko
ze wzgledu na ograniczenia redaktorskie, ale przede wszystkim z powodu braku ta-
kiego kompleksowego ujecia w literaturze tematu.
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CHOSEN ELEMENTS OF THE DYNAMIC STRATEGY
— DEVELOPMENT AND GROWTH OF ENTERPRISES
NOWADAYS

Summary: The main goal of the article is to present the selected changes in strategic mana-
gement, which are caused by the dynamic trends in the environment. Moreover, the article
presents empirical studies of the decentralized process of forming strategies and Hamel and
Breen’s innovative management. The article is based on literature studies.

Keywords: dynamic strategy, value innovation, participation, development, growth.





