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OKAZJE JAKO PRZEDMIOT BADAN
W ZAKRESIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne, jak inne nurty zarzadzania, rozwija si¢ zar6wno in-
dukcyjnie, jak i dedukcyjnie. Badania o charakterze empirycznym z wnioskowa-
niem indukcyjnym dotycza przede wszystkim identyfikacji rodzajow czynnikow
decydujacych o przewadze konkurencyjnej lub — w nieco innym przekroju — iden-
tyfikacji czynnikow sukcesu. Badania o charakterze dedukcyjnym obejmuja naj-
czesciej] modelowanie procesoOw i struktur zarzadzania strategicznego. Sposrod
podstawowych szkot zarzadzania strategicznego chyba najmniejszy udzial w roz-
norakich eksploracjach ma szkota ewolucyjna. Intuicyjnie wydaje sig, ze emer-
gentne strategie lub tez emergentne czgsci strategii, wraz z narastajaca turbulencja i
nieprzewidywalnoscia otoczenia, powinny nabiera¢ znaczenia. Badania w tym
zakresie sa jednak niezwykle skromne, by¢ moze dlatego, ze wykazalyby nadmier-
ne idealizacje pozostalych szkol, ograniczajac tym samym ich rozwdj. Nieliczne sa
roOwniez proby opanowania ex ante procesOw emergentnych, a w tym planowanego
wykorzystywania okazji. O tym, czy to jest mozliwe w podej$ciach dedukcyjnych i
indukcyjnych, jest ten artykut.

2. Waznos¢ okazji w rozwoju przedsi¢biorstwa

Plan, zwtaszcza dtugofalowy, strategiczny, pozostaje w kontrpozycji w stosun-
ku do pozadanych wspotczesnie, elastycznych zachowan organizacji. Z badan opi-
sanych przez P. Skata-Rordama [Skat-Rordam 2003] wynika, ze okazje maja coraz
wigksze znaczenie w rozwoju przedsigbiorstwa. J.C. Collins i J.I. Porras udowod-
nili nawet, Ze ¢zg$¢ najwigkszych korporacji amerykanskich opiera swoje strategie
rozwoju na okazjach [Collins, Porras 2003].
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Whasne badania w tym zakresie, rozpoczgte w 2004 r., miaty przede wszystkim
na celu:
1) ustalenie, czy polskie przedsigbiorstwa w ogole sa elastyczne i w ten sposob
posrednio — czy maja potencjat do wykorzystywania okazji,
2) ustalenie skali rozwoju przedsigbiorstw poprzez okazje,
3) zidentyfikowanie rodzajow zasobow niezbgdnych do wykorzystywania okazji.
Realizujac pierwszy cel, zaproponowano oryginalng metod¢ badania elastycz-
nosci przedsigbiorstw oparta na wielowymiarowej analizie porownawczej przy
przyjeciu nastepujacych szczegotowych kryteridow ocen [Krupski 2005b]:
innowacje produktowe,
— wspolpraca i partnerstwo,
— internacjonalizacja i dywersyfikacja dziatalnosci,
— decentralizacja decyzji/szybkos¢ decyzji,
— obserwacja klientow i konkurentow,
— proby pozyskania nowych klientow, proby wejscia na nowe rynki,
— szkolenia, ogdlna aktywno$¢ edukacyjna pracownikow,
— dostep do wihasnych lub obcych srodkéw finansowych i innych.
Wykorzystujac t¢ metode, zbadano elastycznos¢ 180 firm [Krupski 2005a].
Stwierdzono, ze 51% to firmy $rednio elastyczne, a 41% to firmy bardzo elastyczne.
Z badan wyraznie nie wynika, ze firmy mniejsze sa bardziej elastyczne od
wigkszych lub ze jest odwrotnie. Stwierdzono jedynie, ze w duzych firmach przy-
padki matlej elastyczno$ci w ogole nie wystepuja. Wérdd czynnikow zmniejszaja-
cych elastyczno$¢ firm jest jeden niezalezny od wielkosci przedsigbiorstw. Jest nim
ograniczony dostep do wiasnych lub obcych $rodkow finansowych.
Drugi nurt badawczy dotyczyt istoty i wagi okazji w rozwoju przedsigbiorstwa.
Z jednej strony zdefiniowano okazje w kategorii warto$ci oczekiwanej (z uzyciem
prawdopodobienstwa). Zaproponowano okre$lona struktur¢ cyklu zycia okazji
[Zarzqdzanie... 2005]. Z drugiej strony zbadano, w jakiej skali okazja decyduje o
kierunkach rozwoju firm. Zbadano 155 firm $rednich, matych i mikro. W 83 fir-
mach (54%) stwierdzono, ze o ich rozwoju zadecydowat przypadek o charakterze
okazji. W wyniku badan wyodrebniono 10 rodzajow okazji [Krupski 2005c]:
— wyjatkowo tani, nie zaplanowany zakup $rodka produkcji, placu, lokalu itp.,
— niespodziewane oferty wspotpracy ze strony duzej, znanej firmy,
— wykorzystanie roznych $rodkéw pomocowych funduszy UE,
— nowe, sprzyjajace rozwiazania systemowe,
— wykup upadajacego, lokalnego konkurenta,
— wycofanie si¢ z rynku lokalnego konkurenta i przejecie jego klientow,
— pozyskanie nowego inwestora, potaczenie firm,
— usuwanie awarii,
— niespodziewane wygranie przetargu,
— nieprzewidziany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dalszego.
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W badaniach okreslono rowniez skutki rozwojowe wymienionych okazji dla
badanych przedsigbiorstw w postaci:

— istotnego wzrostu sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci,

— dywersyfikacji koncentryczne;j,

— dywersyfikacji konglomeratowe;j,

— calkowicie nowej domeny (produkt i rynek) z jednoczesna likwidacja dotych-
czasowej dzialalno$ci.

Whioski z badan sa nastgpujace: O rozwoju w co drugiej matej lub Sredniej
firmie decyduje przypadek. Firmy wykorzystuja nadarzajace si¢ réozne okazje, by
powigkszy¢ sprzedaz w ramach dotychczasowej dziatalnosci oraz wejs¢ na nowe
rynki. Podejmuja rowniez ryzyko wprowadzania nowych domen, czasami nie ma-
jacych zadnego zwiazku z dotychczasowa dziatalnoscia. Wigkszos¢ okazji zwiaza-
na jest z nieplanowanym zakupem $rodkéw produkcji, placow, lokali, budynkow
po atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad potowa stwierdzonych przypadkéw prowadzi
do uruchomienia nowej dziatalnosci bez jakiegokolwiek zwiazku z dotychczaso-
wym profilem firmy. Z pozostatymi rodzajami okazji wiaze si¢ wzrost sprzedazy w
ramach dotychczasowej dziatalnosci na tych samych lub nowych rynkach albo
wprowadzenie pokrewnych domen.

Kolejnym nurtem badawczym stala si¢ problematyka zasobow organizacji w
podwojnym kontekscie. Po pierwsze w kontekscie elastyczno$ci organizacji eg-
zemplifikowanej jej potencjatem w zakresie wykorzystywania okazji. Po drugie w
kontekscie Barneyowskich cech zasobow, na ktorych powinno si¢ budowac strate-
gie organizacji. Celami tych badan bylo wigc:

— zidentyfikowanie tych rodzajow zasobow, ktore maja decydujacy wplyw na
wykorzystywanie okazji,

— okreslenie cech poszczegdlnych rodzajow zasobow z punktu widzenia ich ory-
ginalnosci i typowania tych rodzajow zasobdw, ktore bedac podstawa przewagi
konkurencyjnej, beda trzonem strategii firmy.

Zbadano 151 firm duzych, $rednich, matych i mikro. Przedmiotem badan byty na-
stepujace zasoby, co do ktorych istnialo podejrzenie, ze moga by¢ przynajmniej
wzglednie oryginalne w przedsigbiorstwach w skali swych sektorow [Krupski 2006d]:
— wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicz-

nej), umiejetnosci i talenty pracownikoéw (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),

— podstawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywnosé),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
uprzywilejowanie wynikajace z umow),

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, nie sformalizowane (wynikajace z kon-
taktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneks;ji itp.),
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— technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technologies
lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje),

— technologie informatyczne (autorskie, kosztochtonne oprogramowanie) wspo-
magajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

— wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wtasciwosci
fizykochemicznych),

— lokalizacja (miejsce produkcji, Swiadczenia ushug, sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki itp.),

— image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),

— zrodla finansowania,

— rutyna, rozwiazania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

W zakresie waznosci zasobow w wykorzystywaniu okazji, ankietowani typo-
wali po trzy ze zbioru jedenastu badanych zasoboéw. Uzyskane wyniki interpreto-
wano z uwzglednieniem wielkosci badanych firm [Krupski 2006a]. Najogoélniej
jako najwazniejsze dla wykorzystywania okazji najcze$ciej typowano: relacje z
otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (107 wskazan), wiedzg, umiejet-
nosci i talenty pracownikow (81 wskazan) oraz technologie informatyczne (63
wskazania). Relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane wybierano
w ogole jako najwazniejszy zasob (kontekst elastyczno$ci, wykorzystywania oka-
zji), niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa. Wiedze typowali przede wszystkim
przedstawiciele duzych, $rednich i matych firm (ale nie mikro). Dla firm mikro
najwazniejszym zasobem w opisywanym kontekscie jest lokalizacja. Male i $rednie
firmy, wsrod trzech zasobdw najwazniejszych dla wykorzystywania okazji, wy-
mieniajg technologie informatyczne.

Badania w zakresie oryginalnosci zasobow (kontekst strategiczny) przedsta-
wiono w pracy [Krupski 2006a].

3. Modelowanie problemow uwzgledniania okazji
w planowaniu strategicznym

Wyniki badan istotnosci okazji w rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw pu-
blikowane w literaturze przedmiotu oraz wtasne eksploracje w tym zakresie pro-
wadza do nastepujacych wnioskow:

1. Narastajaca turbulencja i niepewno$¢ otoczenia powoduja, ze dlugofalowe
plany traca na znaczeniu jako determinanty rozwoju organizacji.

2. W coraz wigkszym zakresie o kierunkach rozwoju przedsi¢biorstw decyduje
wykorzystywanie okazji.

Z teoretycznego punktu widzenia powstale w tych warunkach strategie sa na
0got splotem racjonalnych zamierzen oraz czynnikow przypadkowych, historycz-
nych i kulturowych. Tak jak interpretuje to szkota ewolucyjna, zrealizowana strategia
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ma charakter emergentny ewentualnie w ramach strategii zamierzonej. W praktyce
oznacza to identyfikowanie strategii w kategoriach formalnych, a nastgpnie korygo-
wanie jej o istotne nieprzewidziane zdarzenia przede wszystkim w otoczeniu.

Teoretyczne propozycje bardziej zwiazane z innymi szkolami najczeSciej
sprowadzaja si¢ albo do uelastycznienia systeméw planowania sprzg¢zonych z fa-
zami realizacji poprzez planowanie scenariuszowe, wzbogacone ewentualnie o
ujgcia opcji realnych, albo do zastgpowania synoptycznych strategii tzw. prostymi
zasadami, sprawiajacymi, ze organizacje staja si¢ elastycznymi, nastawionymi na
wykorzystywanie okazji.

Propagowane od 2005 r. przeze mnie propozycje [Krupski 2007] dotycza albo
tej drugiej alternatywy, albo w ogole identyfikowania strategii w jezyku okazji.
Teoretyczng ich podstawa jest schemat dialektycznej konstrukcji (rys. 1).

Strategia w jezyku okazji to dlugofalowy plan organizacji, zawierajacy m.in.:

— ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsigbiorstwo bedzie iden-
tyfikowato jako okazje (czyli przyjecie filtru oraz przestrzeni okazji),

— ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsigbiorstwa (najczesciej
majace charakter innowacji) b¢da identyfikowane jako okazje,

— zamiary w zakresie ksztattowania redundancji zasoboéw wiasnych i systemu
dostepnosci do zasoboéw obcych, ktory umozliwi wykorzystywanie okazji,

— rozwiazania w zakresie ,,organizacji w ruchu” (systemy procedur na rézne oka-
zje, symulacji, generowania pomystow itp.).

KONTEKST
Narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna
TEZA ANTYTEZA
Podstawa rozwoju przedsigbiorstw Podstawa rozwoju przedsigbiorstw sa
jest (powinna by¢) strategia zdarzenia w otoczeniu (lub w organizacji)
traktowana jako dlugofalowy plan interpretowane jako okazje
/ SYNTEZA

« podstawa rozwoju przedsigbiorstw moze by¢ (powinna by¢) strategia przedsigbiorstwa w
jezyku okazji (lub/i uwzgledniajaca w swej strukturze okazje ex ante)

strategia moze przybra¢ posta¢ tzw. prostych zasad (Eisenhardt, Sull) lub ograniczen natozo-
nych na mechanizmy elastycznosci [Krupski 2007], tzn.: dywersyfikacji dziatalnos$ci, redun-
dancji zasobow, monitoringu otoczenia, czasu podejmowania decyzji i ,,organizacji w ruchu”
strategia w swym najbardziej elastycznym wydaniu moze obejmowaé wylacznie ksztattowa-

knie zasobow [Krupski 2006] /

Rys. 1. Synteza: okazje zawarte explicite i implicite w planie strategicznym przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Takiego ujecia nie mozna zaliczy¢ do strategii wylaniajacych sig, samorzut-
nych, poniewaz jest planem, cho¢ dotyczacym wykorzystywania okazji. Precyzyj-
niej ujmujac, z merytorycznego punktu widzenia (identyfikacja w kategoriach kon-
kretnych produktow i rynkéw) bedziemy mieli do czynienia czg¢§ciowo ze strategia
zamierzong (ramy zamierzen okresla np. filtr okazji), a czg¢§ciowo ze strategia
emergentng (w ramach przestrzeni wyznaczonej przez filtr okazji). Natomiast z
metodycznego punktu widzenia w ten sposdb okreslona strategia bedzie planem
(wykorzystania okazji), bedzie mie¢ charakter rozmysiny.

4. Ku nowemu paradygmatowi

Formutowanie strategii przedsigbiorstw dziatajacych w turbulentnym otoczeniu
obejmuje inne niz klasycznie przyjete elementy: domena — przewaga konkurencyj-
na — cele strategiczne — funkcjonalne programy dziatania [Obtoj 2000, s. 34]. No-
we przedmioty wyboréw strategicznych to:

— zasoby (a w zasadzie ich nadmiarowos$¢), jako te, ktore bezwzglednie warunku-
ja wykorzystywanie okazji,

— filtr okazji [Krupski, 2006¢],

— identyfikacja okazji (monitoring otoczenia, ewentualnie organizacji),

— wykorzystywanie okazji (decyzje, uruchomienie zasobow, zarzadzanie projektami).

Stary i nowy paradygmat laczy tylko misja organizacji (rys. 2). W uproszczo-
nych, najbardziej elastycznych wersjach by¢ moze wystarczy formulowanie strate-
gii tylko w jezyku zasobow [Krupski 2006b].

d
. /__ \
funkcjonalne omena przewaga

rogramy dzialania konkurencyjna
programy _ cele I Y]
strategiczne
stary paradygmat
————————————————————— misja  ----------------------.
nowy paradygmat
o~ —— zasoby ———
wykorzystanie okazji filtr okazji

_ —

identyfikacja okazji

Rys. 2. Dwa stozki paradygmatow w zakresie strategii: klasyczny i nowy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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BUSINESS OPPORTUNITIES
AS A RESEARCH SUBJECT IN STRATEGY MANAGEMENT

Summary

The article presents a new paradigm’s basis — the identification of an organization strategy in a
turbulent environment. The structure of a mentioned strategy concerns resources, business opportuni-
ties and their filter, identification and application. The link of these elements is an organization’s
mission — the only one element derived from classic conceptions. Moreover, the article presents the
results of research confirming the great role of a new strategy’s formulating.
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