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STRATEGIA JAKO PROCES DYNAMICZNY™

Streszczenie: Celem artykutu jest podkreslenie faktu, ze we wspédtczesnych organizacjach
procesy planowania strategicznego i implementacji strategii nabieraja dynamicznego cha-
rakteru. W takich warunkach coraz wazniejsze sa okazje, elastycznos¢ przedsigbiorstwa,
ktéra umozliwia ich wychwytywanie, oraz ryzyko i niepewno$¢ otoczenia, ktore jak si¢ oka-
Zuje, stanowia determinanty wykorzystania nowych rozwiazan, jakimi m.in. sa opcje realne
(rzeczywiste).

Stowa kluczowe: opcje realne, dynamiczne planowanie strategiczne, strategia dynamiczna.

1. Wstep

Wspotczesny proces zarzadzania strategicznego powstat w wyniku ewolucji my-
$lenia strategicznego i koniecznosci jego dostosowania do zmian zachodzacych w
otoczeniu organizacji. Efekty dziatan szkoty planistycznej nadmiernie sformalizo-
waly i usztywnity ten proces, na co odpowiedziata szkota ewolucyjna, poprzez
prébe formutowania i poszukiwania rozwiazan na przyktadach firm, ktérych dzia-
talnos¢ zwienczyt sukces. Niestety, uogolnianie wynikéw na cata populacjg row-
niez okazato sig nie by¢ ta droga, ktéra pozwolitaby organizacjom generowac spek-
takularne zyski. Ponadto rezygnacja z operacjonalizacji strategii takze nie byla do-
brym posunieciem. Poszukiwania doprowadzity do rozwoju szkoty pozycyjnej,
ktora akcentuje wptywy ze strony otoczenia i wrecz nakazuje ich szczeg6towa ana-
lize w celu okreslenia pozycji konkurencyjnej firmy. W ten sposéb uwaga zostata
skupiona na identyfikacji uczestnikdw sektora, ograniczajac jednak koniecznos¢
ustalania kierunkéw rozwoju organizacji. Kolejna ze szk6t myslenia strategicznego
— szkota zasobowa — poszukuje odpowiedzi na pytanie: gdzie znajduje si¢ zrodto
sukcesu przedsiebiorstwa, i odpowiedz zdecydowanie kieruje w strone jakosci
gromadzonych zasobow i umiejetnosci, szczeg6lnie zasobdw niematerialnych.

* Praca naukowa finansowania ze srodkéw budzetowych na nauke w latach 2010-2012 jako pro-
jekt badawczy wiasny nr N N115 021239.
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Najwazniejszym zadaniem organizacji staje si¢ odpowiednia konfiguracja tych
elementow, tak by staty sie kluczowymi kompetencjami (core competences, spet-
niajace zasady modelu VVRIO), generujacymi trwata przewage konkurencyjna.

K. Obtoj pisze jeszcze o dwoch szkotach, a mianowicie o szkole prostych regut
i opcji realnych [Obtoj 2007, s. 151-197]. Pierwsza z nich koncentruje sie na wyko-
rzystywaniu okazji tkwiacych w otoczeniu, dzieki uzyciu zbioru prostych regut
wynikajacych z logiki kadry kierowniczej. W wyniku tych dziatan powstaje inno-
wacyjna strategia, opierajaca si¢ na pieciu kategoriach prostych regut (wykonaw-
cze, graniczne, hierarchizujace, czasowe i rezygnacji z dziatania)'. Ostatnia szkota
jest szkota opcji realnych, ktdrej idea skupia si¢ na zmianie optyki postrzegania
niepewnosci z kategorii negatywnej na pozytywna, i w tych warunkach uelastycz-
nienia organizacji poprzez budowe strategii w postaci zbioru mozliwych do zasto-
sowania opcji.

Analiza dorobku poszczeg6lnych szkdt myslenia strategicznego pokazuje, ze
najbardziej dostosowana do wspdtczesnych warunkéw funkcjonowania organizacji
jest witasnie szkota opcji realnych. Sam proces formutowania strategii staje sie inte-
raktywny, a wyboru opcji dokonuje si¢ na podstawie réznych kryteriow, w tym
minimalizacji kosztéw i ryzyka. Kategoria, ktora istotnie wptyneta na proces wy-
boréw strategicznych, jest czas. Konieczno$é skrécenia horyzontdw planistycznych
na rzecz podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym jest konsekwencja znacznej
nieliniowosci zmian otoczenia? oraz wymogu natychmiastowej odpowiedzi ze
strony przedsigbiorstwa na te zmiany (elastycznos$é organizacji). | tym wiasnie za-
gadnieniom — dynamicznemu procesowi ksztalttowania strategii poswiecone jest
niniejsze opracowanie.

2. Dynamika strategii

Zmiany zachodzace w otoczeniu wspdtczesnych organizacji powoduja, ze menedze-
rowie chetnie siegaja po réznorodne metody i techniki zarzadzania: TQM, BPR,
benchmarking, outsourcing, time-based competition, zarzadzanie zmianami. Zdaniem
M.E. Portera dziatania te znacznie poprawiaja efektywnos¢ operacyjna, ale powoduja
rowniez oddalenie od utrzymania pozycji konkurencyjnej. Poprawa nastepuje jedynie
na krotki czas, a uzyskanie trwatej przewagi nie jest mozliwe. Wedtug M.E. Portera
definiowanie strategii jest procesem, w wyniku ktérego zostaje zbudowana rownowaga
pomiedzy efektywnoscia operacyjna i strategiczna, ktorej spoiwem jest nadrzedny cel:

1 Szerzej opisane w: [Eisenhardt, Sull 2001].

2R, Bettis i A. Hitt podkreslaja, ze kolejne fale innowacji technologicznych powoduja zachwia-
nie proporcji pomigdzy przyczynami i skutkami. Mata przyczyna moze powodowaé¢ duzy skutek
(i odwrotnie) — nowa technologia moze prowadzi¢ do znacznych zmian w licznych branzach, czego
konsekwencja jest nieliniowa dynamika zmian w otoczeniu [Bettis, Hitt 1995, s. 12], za: [Rudny
20009, s. 35].
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ponadprzecigtny wzrost zyskownosci. Cel ten jest mozliwy do osiagniecia dzieki wy-
generowaniu ditugotrwatej przewagi nad konkurencja, ale nie poprzez konkurencyjna
konwergencje?, a raczej dzigki rezygnacji z homogenicznosci i nasladownictwa. W
tym wypadku strategia koncentruje si¢ na swiadomym wyborze unikatowego zestawu
czynnosci w celu zapewnienia klientom niepowtarzalnego zbioru korzysci [Porter
2005]. Tak rozumiany proces formutowania strategii odpowiada na potrzeby ptynace z
otoczenia organizacji — od jej klientéw, ktérzy otrzymuja unikatowe produkty lub
ustugi we wiasciwej cenie i jakosci oraz w odpowiednim czasie. Taka strategia wpisuje
si¢ zarbwno w nurt pozycjonowania, zasobowy, jak i opcji realnych. W koncu taka
strategia przyjmuje zdecydowanie forme interaktywna, a nie statyczna, a proces jej
formutowania staje sie nadrzedny nad efektywnoscia operacyjna.

C.A. Montgomery réwniez podkresla, ze dzisiejszy proces formutowania stra-
tegii nie jest ,,problemem wymagajacym analitycznego podejscia, rodzajem ¢wi-
czenia z uzyciem lewej potkuli mozgu” [Montgomery 2008]. Jest raczej ciagtym
poszukiwaniem nowych zmian, ktére pojawiaja Si¢ wewnatrz organizacji, badz w
jej otoczeniu. Sterowanie tym procesem jest nadrzednym obowiazkiem prezesa
firmy, ktory staje si¢ ,,straznikiem celu organizacji”, czyli tego elementu, ktéry wy-
réznia organizacje sposrod innych [Montgomery 2008]. Autorka dokonuje porow-
nania tradycyjnego podejscia do strategii (strategia jako gotowe rozwiazanie) i jej
dynamicznego ujgcia (tab. 1).

Tabela 1. Strategia klasyczna vs. wspétczesna

Wyszczeg6lnienie Strategia — ujecie klasyczne Strategia — ujqci_e wspobtczesne
(statyczne) (dynamiczne)
Cel trwata, dtugookresowa przewaga | kreowanie wartosci
konkurencyjna
Przywddztwo prezes firmy i doradcy w obszarze |prezes firmy w roli gtdwnego stratega,
strategii w ktorej nikt nie moze go zastapic¢
Forma niezmienny, analityczny plan proces, ktéry cechuja zdolnosci adap-

tacyjne i catosciowe ujgcie, a jego wy-
nik jest zawsze mozliwy do zmiany

Chronologia najpierw proces formutowania codzienny, nieprzerwany i niekoncza-
strategii, a potem jej wdrazanie Cy sig proces

Zadania wykonywane | obrona przyjetej strategii rozwoj firmy i generowanie trwatej

w trybie ciaglym przewagi konkurencyjnej

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Montgomery 2008].

3 Autor wyraznie wskazuje, ze wspdiczesne firmy upodabniaja si¢ do siebie poprzez wykorzy-
stywanie tych samych metod i technik zarzadzania, a wiec dziatanie na rzecz efektywnosci operacyj-
nej, a nie budowanie unikatowej strategii. W konsekwencji nastgpuje duze zainteresowanie konsoli-
dacja rynkoéw poprzez fuzje, poniewaz firmy nie dysponuja innym pomystem na dalsza dziatalnosé
niz wykupywanie rywali.
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Podejscia M.E. Portera i C.A. Montgomery wskazuja na istotne zmiany we
wspoétczesnym procesie ustalania strategii. Okazuje sie bowiem, ze klasyczne zasa-
dy dziatania nie sprawdzaja si¢ we wspotczesnych organizacjach. Marginalnego
znaczenia nabiera jednorazowe opracowanie strategii, a potem jej implementacja —
poniewaz turbulentne otoczenie wymaga natychmiastowej reakcji. M.E. Porter ak-
centuje odejscie od zarzadzania strategicznego — na rzecz efektywnosci operacyj-
nej, z tym ze dokonane nie w sposob celowy przez menedzerdw, a bedace raczej
efektem niekonczacej sie pogoni za konkurencja. Z kolei C.A. Montgomery pod-
kresla role stratega, jako obroncy gtdwnego celu organizacji, i w ten sposéb trzy-
manie si¢ ustalonej $ciezki postepowania — réwniez w czasie rzeczywistym. W ten
sposob wytaniaja si¢ zarowno miekkie, jak i twarde czynniki sukcesu procesu for-
mutowania wspoltczesnej strategii: ludzie i zwiazany z nimi model przywodztwa
oraz konkretne metody zarzadzania.

3. Strategia jako wigzka opcji

Rosnaca ztozonos¢ i niepewnosé ze strony otoczenia wspétczesnych organizacji po-
woduja, ze strategia w formie raz ustalonej sciezki postgpowania nie sprawdza sig,
araczej jej realizacja nie gwarantuje sukcesu. Odpowiedzia ze strony przedsicbiorstw
jest postrzeganie strategii przez pryzmat wiazki mozliwych do podjecia decyzji stra-
tegicznych, ktore sa identyfikowane w czasie rzeczywistym. Taki narzedziem, ktore
w ostatnich latach cieszy si¢ duza popularnoscia, sa opcje realne (rzeczywiste).

Termin ,,opcje realne” wprowadzit S. Myers w 1977 r., okreslajac tym mianem
pojawiajace sie okazje zakupu aktywow, ktére moga wiazaé sie¢ w przysztosci ze
spektakularnymi zyskami. Opcje realne sa podobne do opcji wywodzacych sie z
analizy finansowej, z ta jednak roznica, ze decydent nie ma obowiazku korzysta¢ z
danego rozwigzania. | taka definicj¢ mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu, we-
dtug ktorej opcje realne stanowia prawo, ale nie obowiazek do podjgcia pewnego
strategicznego przedsiewziccia. Oznacza to, ze firma moze wykorzystywa¢ okazje,
ktore w danym momencie sa dla niej najkorzystniejsze, a ocenione na podstawie
wewnetrznych i zewnetrznych zrddet informacji. Ale nie jest ona zobowiazana do
podjecia tych dziatan [Wang, Barney, Reuer 2003, s. 54].

W literaturze takie rozwiazanie znajduje zastosowanie w warunkach skrajnej
niepewnosci, w ktorych decyzje sa podejmowane w warunkach niewiedzy, wyso-
kiej dynamiki rynkow i hiperkonkurencji [Amram, Kulatilaka 1999a, s. 15; Obtdj
2008, s. 175; Krychowski, Quélin 2010, s. 65]. Jak pisze K. Obt¢j: ,,Jak w warun-
kach niepewnosci okresli¢ cele i sformutowaé warianty dziatania? Kazdy wybor i
zobowigzanie strategiczne — budowa fabryki, wejscie na nowy rynek, wprowadze-
nie nowych produktéw, budowa wiasnej sieci dystrybucji — sa obarczone w warunkach
nieskonczonej liczby mozliwych scenariuszy przysztosci takim ryzykiem, iz wiasciwie
decydent powinien albo decydowa¢ losowo, albo wcale” [Obtdj 2008, s. 175]. Stad
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strategia staje sie wiazka opcji, z ktorych decydent wybiera najkorzystniejsza w
danym momencie. To, co nadaje najwigksza wartos¢ uzyteczna temu rozwiazaniu,
to fakt, iz okreslone, mozliwe do podjgcia decyzje strategiczne nie sa wynikiem
sformalizowanego procesu planowania, a wynikaja z rzeczywistej dziatalnosci or-
ganizacji. Sa zatem okreslane tu i teraz, w czasie rzeczywistym. Dzieki opcjom
menedzerowie dokonuja wyboru maksiméw w kolejnych fazach projektu [Obtdj
2010, s. 181]. Wymaga to spetnienia przez decydentéw wielu warunkdw, takich
jak umiejgtnos¢ radzenia sobie z wysokim poziomem niepewnosci poprzez spraw-
ny system monitoringu i analizy zmian i warunkdw w otoczeniu, umiejgtnosé po-
stugiwania si¢ roznymi modelami wyceny opcji realnych i zdolnosé¢ postrzegania
przedsiewziecia strategicznego przez sekwencje etapow, a nie jako catosé.

Kryteriami wyboru okreslonej sciezki postepowania staja sie maksymalizacja ko-
rzysci finansowych, bedaca konsekwencja m.in. minimalizacji kosztow oraz ryzyka.
Przestanki te nie stanowia zadnej nowosci w praktyce i teorii zarzadzania. To, co
jednak odroznia t¢ metodyke od pozostatych, to fakt, iz wartos¢ przeptywow z
przedsiewziecia jest wyceniana na biezaco, a koszt zwiazany z realizacja decyzji
strategicznej nie jest okreslany jednorazowo — w trakcie czynnosci planistycznych.

Propagatorami postrzegania opcji rzeczowych w kategoriach strategicznych sa
tacy autorzy, jak T. Luehrman, wedtug ktérego ,strategia jest raczej wiazka roz-
nych alternatyw dziatania niz seria statycznych przeptywow pienieznych” [Luehr-
man 1998, s. 89] oraz B. Kogut, M. Amram i N. Kulatilaka, ktorzy podkreslaja
wzajemne zaleznosci pomigdzy opcjami realnymi a strategia — rodzaj strategii
okresla wbudowane w nia opcje, ale rowniez istniejace opcje wptywaja na ksztatt
strategii [Kogut, Kulatilaka 1993, s. 123-139; Amram, Kulatilaka 1999b, s. 95-104],
za: [Rudny 2009, s. 123]. Istota opcji zawiera si¢ w tym wypadku w uzyskaniu od-
powiedzi na pytania: co zyskamy, przechodzac z punktu A do punktu B, oraz jakie
opcje mozemy zidentyfikowa¢ podczas tej drogi i co osiagniemy dzigki ich realiza-
cji [Amram, Kulatilaka 1999b, s. 96].

Podejscie to zostato przyjete z wielkim entuzjazmem zaréwno przez $wiat aka-
demicki, jak i przez przedsigbiorstwa. Najczesciej jest wdrazane w przemysle naf-
towym, energetycznym, farmaceutycznym i biotechnologicznym [Krychowski,
Quélin 2010, s. 65]. Jego zastosowanie jednak nie cieszy sie duza popularnoscia,
przede wszystkim z uwagi na brak przekonania wsrod menedzeréw co do popraw-
nosci zastosowanych metod wyceny opcji. Istotnym czynnikiem, ktory determinuje
wykorzystanie tej metodyki, jest takze brak umiejgtnosci matematycznych, nie-
zbednych przy wycenie mozliwosci dziatania. Nalezy jednak podkresli¢, ze opcje
daja duzo wiecej korzysci niz maja wad. Naleza do nich przede wszystkim mozli-
wos¢ elastycznej zmiany decyzji strategicznej (elastycznosé strategiczna), w zalez-
nosci od warunkow ograniczajacych (czas, ryzyko, koszty), mozliwos¢ zastosowa-
nia przy 3 i 4 stopniu niepewnosci (poziom kontinuum (range of futures) i poziom
nieokreslony (true ambiguity) wedtug koncepcji H.G. Courtneya, J. Kirklanda i
S.P. Viguerie [1997, s. 68-71]), a w konsekwencji wysoce praktyczna uzytecznosé.
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4. Uwarunkowania dynamicznej strategii w formie opcji realnych

Proces ustalania strategii o charakterze dynamicznym, wedtug B.R. Barringera i
A.C. Bluedorna, powinien wpisywac si¢ w pig¢ wymiarow strategicznych. O wigk-
szosci z nich, w ujeciu 0golnym, zostato juz wspomniane w niniejszym opracowa-
niu. W ujeciu szczegbtowym wymiarami tymi sa: a) intensywnos¢ lustrowania oto-
czenia (scanning intensity), b) umiejscowienie planowania (locus of planning),
c) elastycznos¢ planowania (planning flexibility), d) horyzont planowania (planning
horizon) oraz e) cechy kontroli (control attributes) [Barringer, Bluedorn 1999, s. 423].
Spetnienie wiekszosci tych postulatow wiaze si¢ doktadnie z tymi samymi elemen-
tami, co zastosowanie opcji rzeczowych. Dzieki ciagtemu monitoringowi otoczenia
mozliwe staje sie rozpoznawanie okazji i absorbcja niepewnosci. Jak pisza B.R Barrin-
ger i A.C. Bluedorn, nie jest mozliwa catkowita eliminacja niepewnosci, nalezy by¢
stale czujnym, bez wzgledu na poziom kontroli, ale dzicki mechanizmom wczesnego
ostrzegania menedzerowie sa W stanie odpowiednio wczesnie zareagowac [Barringer,
Bluedorn 1999, s. 423]. Elastycznos¢ planowania, w rozwazanym kontekscie — strate-
giczna, zaktada mozliwos¢ zmiany decyzji w wypadku pojawienia sig nowych okazji
czy nowych zagrozen. Kategoria ta wpisana jest w metodyke wykorzystywana przez
opcje, kalkulacja wartosci poszczeg6lnych wariantéw dziatania wykorzystuje bowiem
liczbowe kryterium w formie wartosci zdyskontowanej netto (NPV), rozszerzonej o
wartos¢ elastycznosci decyzyjnej. Warto podkresli¢, iz elastycznos¢ nigdy nie przyj-
muje wartosci ujemnych, ale moze by¢ rowna zero. W takim wypadku wartos¢ inwe-
stycji bedzie réwna klasycznemu NPV [Trigeorgis 1993, s. 2].

W nurt ten wpisuja sie rdwniez poglady G. Hamela i C.K. Prahalada, wedtug
ktorych warunkiem niezbednym dynamicznego procesu strategicznego jest imagi-
neering (wyobrazenie przysztosci przedsigbiorstwa). Nie chodzi tu jedynie o progno-
zowanie, ale raczej o uzyskiwanie w trybie ciagtym wnikliwego obrazu terazniejszo-
&ci (insight about the present), antycypacji przysztych mozliwosci strategicznych (fore-
sight about the future) i wypracowywania zdolnosci wizualnego myslenia (visual
thinking). Autorzy z petna premedytacja uzywaja stowa ,,wyobrazenie”, a nie ,,wi-
zja”. Chodzi bowiem o gtebokie rozeznanie w trendach, ktore pojawiaja sie w naj-
nowszych technologiach, uwarunkowaniach prawnych, stylu zycia klientéw, nowych
konkurencyjnych branzach, oparte na wyobrazni, a nie jedynie na racjonalnych fak-
tach. Autorzy podkreslaja, ze to, co uniemozliwia firmom kreatywne spojrzenie w
przysztos¢, czesto nie jest zwiazane z brakiem mozliwosci poznania przysztosci, ale
Z patrzeniem na nia przez pryzmat istniejacych rynkéw. Stad tak istotne staje sie po-
szerzenie horyzontéw swoich mozliwosci [Hamel, Prahalad 1999, s. 60-69].

Czynnikdéw warunkujacych dynamiczne podejmowanie decyzji strategicznych
we wspotczesnych przedsigbiorstwach jest wiele i nalezy ich poszukiwaé¢ zaréwno
we whnetrzu, jak i w otoczeniu organizacji. Jedno jednak jest pewne, klasyczne pla-
nowanie strategiczne nie pasuje do zmiennych i mozna rzec ,,kaprysnych” warun-
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kéw, w jakich przyszto funkcjonowaé tym przedsicbiorstwom. Kluczem do sukce-
su staje si¢ poszukiwanie takich rozwiazan, ktore wyeliminuja prawo Knagga“,
brak elastycznosci strategicznej i oddzielnego postrzegania planu i jego implemen-
tacji. Narzedziem, ktdére z powodzeniem nadaje strategii dynamiczny charakter, sa
opcje realne.

5. Zakonczenie

Czym zatem jest dynamiczna strategia? Z pewnoscia jest procesem generowania i
utrzymywania dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej, za ktéra odpowiedzialne jest
najwyzsze kierownictwo. Jest to proces o charakterze interaktywnym, w trakcie
ktorego decyzje podejmowane sa W czasie rzeczywistym. Kryterium wyboru okre-
slonej alternatywy dziatania w zidentyfikowanym zbiorze stanowia czas, koszty i
ryzyko, wyznaczone w procesie analizy opcji realnych, a zdeterminowane nad-
rzednym celem przedsichiorstwa, ktory jest unikatowy i odrdznia firme od konku-
rencji. Elementami juz na state wpisanymi w proces formutowania wiazki opcji
strategicznych sa elastycznosé¢, niepewnos¢ i okazje. To one determinuja skutecz-
nos¢ podjetych decyzji i ponadprzecigtna zyskownos¢ przedsigbiorstwa.

Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu nawet nie dotknety wiekszosci
probleméw powstajacych we wspétczesnych organizacjach, a towarzyszacych pro-
cesowi planowania strategicznego. Jednak celem artykutu nie byto doktadne opisa-
nie roznych aspektow tego procesu, a raczej zaakcentowanie faktu, iz jego wytwor
W postaci strategii nabiera innych cech niz klasyczne.
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STRATEGY AS A DYNAMIC PROCESS

Summary: The new approach to strategic planning and strategy presents them as a dynamic
process, which highlights that: a) business opportunities are new targets, b) future is now (as
Peter Drucker said), c) strategic flexibility is the most important feature for organizations, d)
the environment changes, e) strategic risk factors and uncertainty are regular for current or-
ganizations. Moreover, the article presents the strategic management determinants and the
real option analysis as an effective way of new strategic management.



