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9.1. Wprowadzenie

Stowo ,strategia” pochodzi od greckiego stowa strate-gos, ktdre jest
zbitka dwoch pojec: stratos i agein. Stowo stratos oznaczato armie
roztozong obozem, za$ agein - przywodztwo. Tak wiec stowo strate-gos
oznaczato kogo$, kto przewodzit armii i tworzyt koncepcje walkil.
Do terminologii wojskowej odwotuje sie takze K. Clauzevitz. Napisat on, ze
,Strategia to sztuka koordynacji dzialan sit militarnych, politycznych,
gospodarczych i moralnych w czasie trwania konfliktu albo przygotowania
do obrony narodu lub grupy na wypadek agresji”2. Z biegiem czasu jednak
termin ten stracil swoje pierwotme znaczenie i zostat zaadaptowany
w ré6znych innych dziedzinach aktywnosci ludzkiej, a szczegdlnie w polityce
i gospodarces.

9.2. Strategia przedsiebiorstwa w Swietle literatury
W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji strategii, ktore

niekiedy istotnie sie r6znig i sa przedmiotem sporéw, natomiast podziaty
miedzy zwolennikami réznych uje¢ sa na tyle gtebokie, ze sformutowanie

1 K. Obldj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 18.

2 C. Bussenault, Organisation et gestion de 'entreprise, Vuibert, Paris 1990; Galata S., Wprowa-
dzenie do zarzgdzania strategicznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2004.

3 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne: koncepcje, metody, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2008.
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wspéblnego stanowiska w tej mierze jest trudne. Nalezy wiec uznac¢ fakt, ze
nie istnieje jedna prosta odpowiedz na pytanie, czym jest strategia*.
Charakter niniejszego opracowania sprawia, Ze ponizej przytoczo-
ne zostang definicje korporacyjne strategii ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem zmian definicyjnych na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat.
W latach 60. A.D. Chandler zdefiniowat strategie jako swoisty program
przedsiebiorstwa, ktéry wyraza jego cele dtugoterminowe, odpowiadajace
generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw,
jakie s3 niezbedne do realizacji przyjetych celéw. Z kolei w latach 70.
K.R. Andrews trafnie zauwazyl, Ze strategia jest rowniez swoistym wzor-
cem - matrycg (stanowiaca o tozsamosci przedsiebiorstwa), ktory przeni-
ka organizacje i pozwala na trafniejsze decyzje. W latach 80. optyka defini-
cyjna zauwazalnie sie zmienita na tyle, Ze przykltadowo w ujeciu K. Ohmae
strategia stanowi ,podejScie, zmierzajace do najbardziej korzystnego wy-
réznienia sie przedsiebiorstwa na tle konkurentéw”. Jest ona rowniez od-
powiedzialna za dostarczenie na rynek unikalnej (podkr. aut.), akceptowal-
nej przez klientéw przedsiebiorstwa, oferty. W opisie tym daje sie wyczué
konieczno$¢ zbudowania przez firme wyjatkowej strategii w obliczu zacie-
tej rywalizacji na rynku. W latach 90. P. Wright, Ch.D. Pringle oraz M.]. Kroll
odwotali sie w swojej definicji do retoryki wyniku finansowego. Wedtug
nich strategia ,odnosi sie do planowanych wynikéw (okre$lonych przez
naczelne kierownictwo firmy) w zwigzku z misja i celami firmy”. Zauwa-
zalne jest wiec tutaj podej$cie pragmatyczne (wynikowe) do strategii
przedsiebiorstwa. Widac¢ je takze w definicji, sformutowanej w 1994 roku
przez Krzysztofa Obtoja. Zdefiniowat on strategie jako ,przemyslang ogdl-
ng koncepcje dziatania, ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage na
rynku, mimo inteligentnego przeciwdziatania konkurencji”. Wida¢ wiec
w niej rowniez watek ostrego dziatania konkurencji. Po roku 2000 w defi-
nicjach strategii mozna spostrzec odwotanie do zmieniajacego sie otocze-
nia, dynamizmu zmian. Przykltadowo Maria Romanowska zdefiniowata
w 2009 roku strategie jako ,dynamiczny proces pokonywania trudnosci,
jakie przedsiebiorstwo napotyka na drodze swojego rozwoju”. Jego celem
jest utrzymanie potencjatu rozwojowego i konkurencyjnego przedsiebior-

4Janasz K., Zarzqdzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010.
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stwa w dtugiej perspektywie czasowej. W tym samym roku Gerry Johnson,
Kevan Scholes i Richard Whittington wyrazili poglad, ze strategia to ,plan
dziatan, okreslajacy dtugofalowy kierunek i zakres dziatalno$ci organizacji,
osiggajacej dzieki swojej konfiguracji zasobéw i kompetencji przewage
w zmieniajacym sie otoczeniu w celu spetienia oczekiwan interesariuszy”>.

9.3. Metodologia badan

Metodologia badan w niniejszym artykule sprowadza sie do badan li-
teraturowych, skoncentrowanych na przegladzie najwazniejszych typow
strategii. Istotne jest tutaj dokonanie klasyfikacji strategii i okreslenie, kt6-
re strategie s3 najwazniejsze i muszg by¢ ustalone na poczatku, a ktére
maja charakter fragmentaryczny i wynikajg z bardziej generalnych ustalen.
Sztuka planowania strategicznego w duzej mierze polega na prawidtowym
ustaleniu kolejnosci podejmowanych decyzji strategicznych i koordynacji
ustalen w réznych obszarach i na réznych poziomach zarzgdzanias.

9.4. Wyniki i dyskusja

Metodyka budowania strategii sprowadza sie do jej podziatu na
3-etapowy proces zarzadzania. Pierwszym etapem, ktéry nie tylko angazuje
kadre kierowniczg i specjalistow, ale czesto staje sie przyczyna konfliktdw
miedzy réznymi grupami w przedsiebiorstwie, jest analiza strategiczna.
Wiaze sie ona ze zdefiniowaniem sektoréw i rynkdw, na ktérych obecne
bedzie przedsiebiorstwo. Polega na dokonaniu analizy obecnej i przewidy-
wanej ich atrakcyjnosci. Prognozowanie dtugookresowych zmian w oto-
czeniu sektorowym wymaga réwniez przeanalizowania makrootoczenia.
Makrootoczenie mozna scharakteryzowac jako zespét warunkéw funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, wynikajacy z lokalizacji podmiotu w okreslo-
nym regionie i kraju, w okreslonym uktadzie politycznym i spotecznym czy

5 P. Nowodzinski, Zarzqdzanie strategiczne wspotczesnym przedsiebiorstwem: otoczenie
a strategia, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Cze-
stochowa 2013.

6 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2017, s. 21-22.
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w okreslonej strefie klimatycznej’. Jego najwazniejsza cecha jest to, Ze bar-
dzo silnie wptywa ono na pozycje i mozliwos$ci dziatania przedsiebiorstwa,
a przedsiebiorstwo nie jest w stanie zmieni¢ tych warunkéw. W tym miej-
scu w nawigzaniu do powyzszego dyskursu definicyjnego warto nadmie-
ni¢, ze wspoblczesne otoczenie uznaje sie za turbulentne (burzliwe)s, co
przejawia sie m.in. nastepujacymi cechami:

- ztoZonoscig otoczenia, oznaczajacg wzrost liczby jego elementéw

i powigzan miedzy nimi,

- szybko$cig zmian otoczenia, ktére powoduje wieksza liczba wprowa-
dzanych innowacji produktowych, procesowych czy organizacyjnych,
- intensywnoscig otoczenia, ktéra powoduje coraz wiekszy stopien uza-

leZnienia przedsiebiorstwa od otoczenia,
- trudno$cig w przewidywaniu stanéw i determinantéw otoczenia,
- wysokim stopniem ryzyka zachodzacych procesow®.

Nastepng czynnoscia, bedaca czescia analizy strategicznej, jest zba-
danie potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa, jego stabych i mocnych
stron. Dzieki zderzeniu oceny potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa
z oceng otoczenia mozliwe jest okreslenie zdolnos$ci przedsiebiorstwa do
dziatania i rozwoju?0.

W drugim etapie procesu zarzadzania strategia w przedsiebiorstwie
kierownictwo powinno zaja¢ sie planowaniem strategicznym!l. Jest ono
podejsciem kompleksowym, polegajacym na potaczeniu procesu decyzyj-
nego, odniesionego do zadan kluczowych i probleméw newralgicznych
firmy, z analityczno-projekcyjnym wymiarem funkcji planowania. Ponadto
konkretyzuje ono i usci$la cele firmy, przede wszystkim ze wzgledu na
specyfikacje wyrobéw (ustug), kalkulacje cen, funkcje marketingowe, kosz-
ty, jako$¢, normatywy biegu produkcji, parametry technologiczne itd.12
Innymi stowy przedsiebiorstwo rozwaza w tym wypadku opcje strategiczne,

7 K. Janasz, op. cit,, s. 152.

8 1. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 14.

9 K. Janasz, op. cit., s. 152-153.

10 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 23.

11 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CiM, Warszawa, 1998.

12 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2007, s. 219.
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ktére dotycza tempa i kierunku wzrostu firmy, podziatu srodkéw finanso-
wych na poszczegélne przedsiewziecia oraz sposobu prowadzenia walki
konkurencyjnej. Wybér konkretnego rozwigzania jest uzalezniony od
przewidywanej atrakcyjnosci danej opcji dla przedsiebiorstwa. Ogranicza
g0 ocena pozycji strategicznej przedsiebiorstwa. Etap ten konczy sie opra-
cowaniem kilku wersji planu strategicznego, ktére sg oparte na scenariu-
szach przysztosci o r6Znym stopniu optymizmu.

Ostatnim etapem analizy strategicznej jest realizacja (implementa-
cja) strategii. Obejmuje ona decyzje, podejmowane na poziomie taktycz-
nym i operacyjnym, ktére rozstrzygaja kluczowe problemy z zakresu inwe-
stycji, marketingu, struktur, procedur i finanséw. Ich celem jest stworzenie
warunkéw do realizacji wybranego wariantu strategii i czuwanie nad
sprawnym przebiegiem ich realizacji!3.

Zgodnie z klasyfikacjg, przedstawiong przez Marie Romanowska!4,
jedna z bardziej istotnych strategii w przedsiebiorstwie jest strategia roz-

woju:
Poziomy Zarzadzania Rodzaje strategii
Zarzad calej Strategia
firmy » rozwoju firmy
y Strategie funkcjonalne:
e Marketingowa
¢ Finansowa
v e Technologiczna
Zarzad oddziatu Strategie * Kﬂdll‘OWEl
* konkurencji * Logistyczna

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania strategicznego
Zrédto: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 22.

Okresla ona kierunki i sposoby rozwoju dziatalno$ci organizacji, tzn.
liczbe i rodzaj sektoréw przysztej dziatalnosci, charakter technologii, doce-
lowe segmenty nabywcow, zakres geograficzny sprzedazy. Jej implementa-
cja pozwala zdobywac¢ nowe rynki zbytu, dywersyfikowa¢ produkcje oraz

13 M. Romanowska, Strategie rozwoju..., op. cit.
14 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 22.
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aranzowa¢ nowg dziatalno$¢ inwestycyjnals. Decyzje w tym zakresie s3
podejmowane na szczeblu zarzadu, dla ktérego zawsze powinna ona by¢
najwazniejsza i ktéry powinien jg formutowac w pierwszej kolejnosci?s.

Poziom zarzadzania strategicznego wyroznia takze zarzad oddziaty,
ktéry formutuje strategie konkurencji. Sprowadza ona wszystkie dziatania
rynkowe do uje¢ konfrontacyjnych z konkurentamil?. Strategia ta jest ina-
czej nazywana strategia sektorowa, poniewaz okresla liczbe i priorytety
inwestycyjne dla poszczegblnych sektoréw. Jest ona realizowana przez
firmy zdywersyfikowane, ktore dziatajg réwnocze$nie w wielu sektorach
lub na réznych rynkach. Sktadaja sie na nig decyzje, dotyczace zarzadzania
dostawcami i nabywcami. Posiada ona ograniczenia w postaci celéw i hie-
rarchii, przyjetej w calo$ciowej strategii rozwoju przedsiebiorstwa, co
wplywa na swobode podejmowania decyzji w poszczeg6lnych sektorach.
Strategia sektorowa powinna da¢ odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb
odnie$¢ sukces w danej branzy i na danym rynku. Sukces ten moze ozna-
czac osiggniecie pozycji dominujacej, silnej czy tylko zadowalajgcej!s.

Trzecim rodzajem strategii, peinigcym niebagatelne znaczenie
w przedsiebiorstwie, s3 strategie funkcjonalne. Dotyczg one specyficznych
(funkcjonalnych) aspektéw dzialania firmy. Kryteria strategiczne na po-
ziomie funkcjonalnym obejmuja programy, dotyczace funkcji przedsiebior-
stwa. Przygotowuje sie je na poziomie okreslonych dziatéw korporacji
i strategicznych jednostek gospodarczych. Skupiajg sie one na sposobie
podejscia przez przedsiebiorstwo do jego podstawowych dziatan funkcjo-
nalnych, a wiec uszczegdtowieniu i analitycznym dopracowaniu strategii
podstawowych i strategii biznesu?.

Strategia marketingowa to wszelkie dziatania i metody, zmierzajace
do zwiekszenia sprzedazy towaréw i ustug, ktére natrafiajg na bariere po-
pytu. Strategie marketingowe obejmujg réwniez caty obszar, zwigzany
z konkurowaniem miedzy przedsiebiorstwami i dazeniem przez nie do

15 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit, s. 59.

16 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 22.
7 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit.

18 M. Romanowska, Strategie rozwoju..., op. cit,, s. 74.

19 K. Janasz, op. cit.,, s. 107-108.
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osiagniecia przewagi rynkowej. Wreszcie strategie marketingu sg zwigzane
z oddzialywaniem w kierunku samych klientéw, a Scislej mowigc - tzw.
grup docelowych (target market). Celem tych strategii jest estymowanie,
profilowanie potencjalnego klienta, przynalezacego do odpowiedniego
segmentu rynku, aby w ostatecznos$ci sformutowac najlepsza oferte ustu-
gowo-produktows, odpowiadajacg jego potrzebom?20.

Strategie finansowa przedsiebiorstwa mozna zdefiniowaé jako pe-
wien model podejmowania decyzji w zakresie pozyskiwania Srodkéw pie-
nieznych i ich lokowania w sktadniki aktywéw w sposéb konkretyzujacy
kierunki osiggania zatoZzonych celéow finansowych?l. W tym ujeciu na ogdl-
ng strategie finansowa sktadajg sie:

1) strategia finansowania - jej przedmiotem bedzie ustalanie struktury
zrédet finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa,

2) strategia inwestycyjna - jej zadaniem bedzie okreslenie wykorzysta-
nia pozyskanych srodkéw w dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Podstawowym celem strategii finansowej jest okreslanie przysztych
mozliwosSci, precyzowanie perspektyw i konkretyzowanie wariantow.
Zadania te sg precyzowane w kontekscie wyznaczonych finansowych ce-
16w dziatania2z. W sktad tych celé6w wchodza najczescie;:

a) maksymalizacja zyskdw - cel krotkoterminowy,

b) maksymalizacja wolnych $rodkéw pienieznych (nadwyzki finanso-
wej) - cel $rednioterminowy,

c) maksymalizacja wartos$ci przedsiebiorstwa - cel dtugoterminowy?23.

Strategia personalna wyraza zmiane podstawowych cech podejscia
do zarzadzania kadrami. Wynika to, jak juz wyzej zostato zaznaczone,
z tempa zmian, ktére zachodza w dzisiejszym $wiecie, co jest watkiem
przewodnim niniejszego artykulu. Tempo przeobrazen otoczenia firm,
wzrastajgca konkurencja, nowe technologie, wysokie koszty pracy, wzra-
stajacy poziom wyksztalcenia i aspiracji pracownikéw to czynniki, ktére

20 R. KrupskKi, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 238.

21'W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2002, s. 14.

22 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne, op. cit., s. 319.

23 S.A. Ross, RW. Westerfield, B.D. Jordan, Finanse przedsiebiorstw, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1999, s. 25.
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spowodowaly, Ze organizacje szukaja innych niz dotychczas sposobéw
oddzialywania na ludzi. Znalazto to wyraz w samej terminologii, gdzie
zarzadzanie personelem (personel management) zastapione zostato termi-
nem zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resources management). Stra-
tegiczne zarzadzanie kadrami okre$la sie jako zbiér dziatan dotyczacych
przygotowania i wdrozenia firmy w uzyskiwaniu przez nig przewagi kon-
kurencyjnej. Gléwnym narzedziem realizacji docelowej wizji zasobow
ludzkich w organizacji jest wiasnie strategia personalna24. Zasadniczg rolg
strategii personalnej jest wspomaganie organizacji w dziataniach, zmierza-
jacych do realizacji wyznaczonych celéow. Z punktu widzenia zakresu wy-
korzystywania mozliwosci tej strategii organizacje mozna podzieli¢ na:

- organizacje, w ktorych coraz bardziej docenia sie role zasob6w ludz-
kich we wdrazaniu strategii; zadania wynikajace ze strategii perso-
nalnej sa dezagregowane i przenoszone w dot po szczeblach zarza-
dzania; rolg strategii personalnej jest wypethienie wymagan strategii
organizacyjnej, dotyczacych liczebnos$ci pracownikéw, ich kwalifika-
cji itd.,

- organizacje, w ktérych koncepcja zarzadzania jest akceptowana,
a ludzie sg widziani jako klucz do przewagi konkurencyjnej; zwraca
sie szczegdlng uwage na podnoszenie ich umiejetnosci i uzyskiwanie
profitéw dzieki ich kompetencjom?2s.

C.A. Montgomery zauwaza, Ze w ostatnich latach mozemy wyro6znié
tradycyjne (strategia jako gotowe rozwigzanie) i nowoczesne podejscie do
strategii (strategia jako proces dynamiczny)?2¢ (tabela 1). Autorka przeciw-
stawia wiec tradycyjny model planowania strategicznego podej$ciu nowo-
czesnemu, w ktorym decydent nigdy nie traci kontaktu ze strategia. R6zne
szkoty zarzadzania strategicznego zostaty przedstawione na rysunku 2.

24 S, Galata, Wprowadzenie do zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Krakéw 2004, s. 78.

25 R. KrupsKi, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit.

26 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 18.
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Tabela 1. Tradycyjne i nowoczesne podejscie do planowania strategicznego

Strategia Strategia
jako gotowe rozwiazanie jako proces dynamiczny

Trwata, dlugookresowa

. Cel Kreowanie wartos$ci
przewaga konkurencyjna

Prezes firmy w roli gtdéwnego
Przywédztwo | stratega, w ktdrej nikt nie moze go
zastapic

Prezes firmy i doradcy w obsza-
rze strategii

Organiczny proces, ktéry cechuja
zdolnosci adaptacyjne i catoSciowe
ujecie, a jego wynik zawsze pozo-
staje sprawg otwarta

Niezmienny plan, ktéry powsta-
je w wyniku analitycznej pracy Forma
lewej pétkuli mézgu

Okres intensywnego formuto-

wania strategii, po ktorym na- Codzienny, nieprzerwany i niekon-

. . o Ramy czasowe .
stepuje roztozone w czasie jej czacy sie proces
wdrazanie
Zadania . .
. " Wypracowanie przewagi konku-
Obrona raz ustalonej strategii wykonywane rencvinet i rozwiianie firm
w trybie cigglym yine) ) Y

Zrédto: C.A. Montgomery, Liderzy firm muszq powaznie zajqé sie strategiq, Harvard Business Review
Polska, Brighton 2008, wydanie specjalne.

Planowanie
Szkota Szkota scenariuszo
planistyczna - pozycyjna we - po
lata 50. - lata 80. 2000 r.
Szkota Szkota Poszukiwanie
ewolucyjna zasobowa - kamienia
-lata 60. 1 lata 90. filozoficznego
70. -po 2008 r.

Rysunek 2. Ewolucja szkét zarzadzania strategicznego od lat 50. XX w.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: K. Ob1dj, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2007
oraz M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2017.

Jedng z wazniejszych szkdt zarzadzania strategicznego jest szkota
planistyczna. Szkota ta rozumie strategie jako dlugookresowy plan dziata-
nia (plan strategiczny). Jeden z jej przedstawicieli, H.I. Ansoff w swojej
ksigzce z 1965 roku ,Strategia korporacji. Analityczne podejscie do two-
rzenia polityki wzrostu i ekspansji” dal wyktadnie zasad tej szkoty.
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Juz w samym tytule zawart ideologie spojrzenia na strategie w firmie. Jest
to podejscie analityczne, ktére formutowato precyzyjng metodologie bu-
dowy planéw, zapewnialo analityczny warsztat opracowania kazdego
etapu oraz budowy powigzan miedzy poszczeg6lnymi etapami?’. Zasadni-
czymi przestankami tej szkoly jest to, ze:

- organizacje dzieki budowaniu planéw strategicznych mogg i powin-
ny swoja przysztos¢ ksztattowaé w racjonalny i uporzadkowany spo-
soOb,

- w tworzeniu strategii najbardziej liczy sie perspektywa prezesa fir-
my (,gléwnego stratega”) lub szerzej - naczelnego kierownictwa,

- budowanie strategii jest zdyscyplinowanym, formalnym procesem,

- efektem procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia
strategia — dokument, ktéry méwi, co, kto i jak ma robiczs.
Przedstawiciele tej szkoty uwazali, ze tylko plan strategiczny, budo-

wany na szczeblu naczelnego kierownictwa, wykorzystujacy profesjonalne
metody gromadzenia i analizy informacji oraz formalne procedury plani-
styczne, zapewnia przedsiebiorstwu kontrole nad jego przysztoscia i daje
podstawy do racjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zalecali oni
réwniez daleka idaca dyscypline budowy i realizacji planu, jego sformali-
zowanie w postaci planéw wieloletnich, rocznych i kwartalnych, opraco-
wywanych dla kazdej komérki organizacyjnej29. Mimo ze wydawatoby sie,
ze szkota planistyczna ze swojg precyzjg planowania ma duze predyspozy-
cje do efektywnego wecielania planéw w zycie, kierowano pod jej adresem
glosy krytyczne - odizolowanie od wykonawcéw, ograniczanie elastyczno-
$ci dziatania, wyzwalanie sytuacji konfliktogennych, deterministyczny cha-
rakter, wiara w mozliwosci prognozowania standw otoczenia, co jest nie-
mozliwe, zwtaszcza w warunkach nieciggtosci3?. Ponadto w dzisiejszych
czasach burzliwych zmian, zgodnie z pogladem Henry’'ego Mintzberga3?,
powigzana z planowaniem procedura rygorystycznej kontroli efektéw ma

27 K. Obl¢j, Strategia organizacji.., op. cit,, s. 60.

28 [bidem, s. 60-64.

29 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 11-12.

30 K. Janasz, Zarzqdzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010.

31 Kanadyjski profesor zarzadzania, jeden z bardziej znanych krytykéw szkoty planistycznej,
autor ksigzki The Rise and Fall of Strategic Planning (Wzlot i upadek planowania strategicznego).
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skutek przeciwny - zabija kreatywnos$¢, ogranicza sktonnos$¢ do ryzyka
i utrudnia reakcje na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu32,

Kolejng szkotg strategii, ktéora wywarta znaczacy wptyw na zarza-
dzanie strategiczne, jest szkota ewolucyjna. Wyrosta ona na gruncie krytyki
szkoty planistycznej. Traktuje ona strategie organizacji jako sp6jny wzo-
rzec decyzji i dziatan, ksztattujgcy sie ewolucyjnie w trakcie dziatania fir-
my. Widac¢ wiec, Ze szkota ta, zgodnie z my$lg przewodnig niniejszego arty-
kulu o zmienno$ci wspotczesnych czaséw, przyjmuje ograniczong mozli-
wo$¢ ksztattowania proceséw realnych, w ktérej nie formutuje sie formalnej
strategii33. Jej przedstawiciele przyjeli poglad, ze kazde przedsiebiorstwo ma
zdolno$¢ uczenia sie i doskonalenia, a strategia jest wyrazem konsensusu
uczestnikow procesu i ich rozumienia rzeczywistosci, a nie dokumentem,
opracowanym przez zewnetrznych specjalistow i narzuconym zarzadowi3+.
Fundamentalng przestanka tego podejscia byto zatozenie, ze proces budo-
wania strategii jest uwarunkowany kulturg organizacyjng, polityka gtow-
nych koalicji w ramach organizacji, historig, oddziatywaniami otoczenia
i dlatego nie moze by¢ w peini racjonalny3s.

Szkota ewolucyjna ma charakter deskryptywny (opisowy) i opiera
sie na studiach przypadkéw jako dominujgcej metodzie badawczej. Jest to
przyczyng zasadniczej krytyki tej szkoty. Trudno bowiem przenosi¢ wyniki
badan w danej firmie na wszystkie organizacje i twierdzi¢, ze organizacje,
np. niemieccy producenci samochodéw, generalnie odnoszg sukcesy
w podobny sposéb, jak miato to miejsce w przypadku japonskich produ-
centéw samochodowych. Dzieki badaniom, opartym na studiach przypad-
ku, wiemy bowiem, jak funkcjonuja firmy, ktoére zbadali$my, ale wiemy
niewiele o firmach, ktérych nie badaliSmy. Konkluzje praktyczne i teore-
tyczne z badan studium przypadku powinny, zgodnie z rygorystycznym
rozumieniem metodologii studium przypadku, odnosic¢ sie tylko do prze-
badanych firm3e.

Obecnie najbardziej rozpowszechnionym podej$ciem do zarzadzania
strategicznego jest szkota pozycyjna. Obecnie najbardziej rozpowszech-

32 K. Obl6j, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2007, s. 60.
33 K. Janasz, op. cit,, s. 55.

34 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 12.

35 K. Obt¢j, Zarzqgdzanie strategiczne, op. cit., s. 84.

36 [bidem.
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nionym podejsciem do zarzadzania strategicznego jest szkota pozycyjna.
Swoja wymowa jest bardzo zblizona do dynamiki zmian dzisiejszego oto-
czenia. Jej fundamentalne zatozenia s3 nastepujace:
- istotg strategii jest osigganie przewagi konkurencyjnej; punktem
wyj$cia do budowy i analizy strategii jest otoczenie firmy,
- funkcjg strategii jest walka z konkurencja,
- istniejg dwie fundamentalne strategie prowadzace do sukcesu firmy:
minimalizacja kosztéw i zréznicowanie3?.

W tym miejscu nalezy jednak stwierdzi¢, ze szkota pozycyjna nie jest
ani prostg zbitka, ani wypadkowa wymienionych dotychczas szkoét. Raczej
rozwija sie niezaleznie, korzystajac z dorobku obu. Ze szkoty planistycznej
jej tworcy zapozyczyli rygor analityczny i dyscypline organizacyjng proce-
su budowy strategii. Natomiast analizujagc dorobek szkoty ewolucyjnej,
wyciggneli wniosek, ze menedzerowie nie sg w stanie w czasie rzeczywi-
stym przeanalizowa¢ zlozonych i dynamicznych sytuacji, poniewaz nie
maja ku temu ani poznawczych mozliwosci, ani czasu3s.

Szkota pozycyjna, mimo sprostania wyzwaniom czasu, spotyka sie
rowniez z krytyka. Milczaco zaktada, Ze menedzer bedzie wiedziat, jak uzy¢
odpowiednich narzedzi, i bedzie umiat na podstawie recepty zbudowac
strategie. Jest to jednak bardzo mechanistyczne zatozenie. Jezeli bowiem
recepta jest tak prosta, ze kazdy menedzer moze z niej skorzystaé, to
prawdopodobienstwo uzyskania opartej na tym przewagi konkurencyjnej
jest znikome. Ponadto szkota pozycyjna natrafia na najstarszy metodolo-
giczny problem fancucha przyczynowo-skutkowego. Przedstawiciele tej
szkoty twierdzg, ze firma moze budowac przewage konkurencyjng gtéwnie
na bazie kosztéow lub jakosci (zréznicowania). Powstaje jednak pytanie,
dlaczego jedna firma ma nizsze koszty niz inna. Szkota pozycyjna wyjasnia
to ekonomig skali. Odpowiedz jest jednak bardziej skomplikowana i jest
w rzeczywisto$ci uwarunkowana historycznie oraz wielowymiarowo3.

Jeszcze blizej wspoétczesnych wyzwan, zwigzanych z konstruowa-
niem strategii, jest, powstata w ostatnich latach, zasobowa szkota zarza-
dzania strategicznego. Przedstawiciele tej szkoty (m.in. C.K. Prahalad,

37 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit,, s. 27.
38 K. Obt6j, Zarzqdzanie strategiczne, op. cit., s. 104-105.
39 Ibidem., s. 119-120.
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G. Hamel, ]. Kay) poszukujg Zrédel sukcesu przedsiebiorstwa w jakosci
zgromadzonych przez nie zasobdw i umiejetnosci. Szczegolnie silny nacisk
ktadzie sie na zasoby niematerialne - wiedze i ludzi, ktérzy potrafig ja wy-
korzystac i pomnaza¢. Okresla sie rowniez Kryteria, jakie powinny spetnia¢
zasoby, aby dzieki nim mozna byto zdoby¢ silng i trwalg pozycje konkuren-
cyjna40. Ponadto istotng przestanka tej szkoty jest twierdzenie, ze miedzy
zasobami a zamierzeniami firmy musi istnie¢ dynamiczne napiecie!.

Wspominajgc o zasobach, jako strategicznym wyrdzniku przedsie-
biorstw, trzeba pamietaé, ze chodzi tutaj o wspétzaleznosci miedzy po-
szczegblnymi rodzajami zasobow z probg okreslenia ich hierarchii wazno-
$ci w procesie gospodarowania (w szczegdlnosci zakumulowana wiedza,
umiejetnosci technologiczne). Zasoby trudne do zastgpienia i nasladowania
sa nazywane rdzennymi kompetencjami (core competence)*?. Zgodnie
z mys$la przewodnia niniejszego artykutu nalezy w tym miejscu stwierdzic,
Ze zasoby wiedzy sg kluczowym zasobem rozwinietej gospodarki*3. W epo-
ce tworzgcego sie spoteczenstwa informacyjnego wiedza uznawana jest za
podstawowy i najistotniejszy czynnik, determinujacy zdolnosci i strategie
rozwoju przedsiebiorstw. Wzrost roli czynnika wiedzy powoduje, Ze wzra-
stajg strategiczne i operacyjne umiejetnosci pozyskiwania, tworzenia, roz-
powszechniania oraz stosowania wiedzy (informacje, obrazy, symbole,
kultura, ideologia, wartos$ci, image firmy)+4.

Szkota zasobowa, podobnie jak pozostate, spotkata sie z krytyka.
Jej wyraziciele twierdza, Ze wdrozenie strategii jest stalym procesem bu-
dowy zasoboéw materialnych i niematerialnych, ktéry jest czasochtonny
i trudny. Ponadto szkota zasobowa, przy wszystkich swoich teoretycznych
zaletach, pozostaje jednak dosy¢ abstrakcyjna. Trudno bowiem zdefinio-
wac chociazby pojecie , kluczowe kompetencje” firmy.

W ostatnich latach na znaczeniu nabiera takze szkota strategii,
nazywana planowaniem scenariuszowym lub inaczej poszukiwaniem stra-
tegicznej perspektywy. Jest ona pomystem, jak przewidywac¢ zmiany

40 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 13.

41 A Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit, s. 27.

42 K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review,
Brighton 1990.

43 A H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 38.

44 K. Janasz, op. cit,, s. 56.
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w nieprzewidywalnym, turbulentnym otoczeniu. Trzeba przyja¢ do wia-
domosci, ze kazda zmiana jest mozliwa i opracowywac¢ dla organizacji wie-
le scenariuszy przysztych zmian. Punktem wyjScia tworzenia strategii
powinien by¢ ten scenariusz, ktéry sktada sie ze zmian o najwiekszym
prawdopodobienstwie. Dla tej najbardziej prawdopodobnej wizji przyszto-
$ci buduje sie najlepiej dopasowany plan strategiczny. Wydaje sie, Ze pro-
pozycja ta powinna zdoby¢ uznanie zarzadéw réznych przedsiebiorstw.
Zastosowanie jej w praktyce daje bowiem mozliwos¢ uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej przez antycypowanie prawdopodobnych szans
i zagrozen, ale wymaga bardzo profesjonalnego zespotu specjalistow i me-
nedzeréw, gotowych na oczekiwanie na odroczone efekty swojego planu.
Inne podejScie w mysleniu o strategii, ktore silnie rozwija sie
w ostatnich latach, to propozycja zastgpienia skomplikowanych technik
planistycznych madroscig - skumulowang wiedzg i do§wiadczeniem, ktére
pozwalajg wytycza¢ pozornie intuicyjnie kierunki rozwoju przedsiebior-
stwa. Na pierwsze miejsce, jako umiejetnos$¢ strategiczna, wysuwaja sie
w tym podej$ciu kompetencje ludzkie i ich motywacja do podejmowania
dobrych decyzji strategicznych. Podej$cie takie mozna nazwaé ,poszuki-
waniem kamienia filozoficznego”+5. W istocie oznacza ona brak strategii
i podejmowanie decyzji na biezaco. Oczywistym jest jednak, Zze sprawdzaé
sie moze na przyktad w przypadku start-upéw. Z kolei duze przedsiebior-
stwa, chcgce skutecznie uczestniczy¢ w walce konkurencyjnej na rynku,
powinny przedsiewzig¢ kroki w celu skonstruowania dtugoletniej strategii.

9.5. Podsumowanie

Zgodnie ze sformutowang przez Marie Romanowskg w 2009 roku
definicja strategii, jej celem jest utrzymanie potencjatu rozwojowego i kon-
kurencyjnego przedsiebiorstwa w dtugiej perspektywie czasowej. Wydaje
sie, ze definicja ta jest na tyle pojemna, ze odpowiada wiekszosci kadry
menedzerskiej. Oczywistym jest jednak, Ze jest ona zbyt ogdlna, by wyzna-
czy¢ zreby postepowania firm w kwestii budowy wtasnej strategii. W tej
sytuacji wybor okreSlonej szkoty zarzadzania strategia ma decydujace zna-

45 Romanowska M., Planowanie strategiczne..., op. cit,, s. 16.
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czenie. Jest on pochodna specyfiki dziatalnosci firmy. Po przeprowadzeniu
jej analizy kierownictwo firmy powinno podjac¢ decyzje o wdrozeniu zato-
zen szkoty planistycznej, ewolucyjnej, pozycyjnej, zasobowej lub wspédicze-
snych szkét strategii. One sg jednym z kluczowych czynnikéw w procesie
okreslania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w jej wspéiczesnym
innowacyjnym wymiarze.
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The evolution of building business strategy

Abstract. The purpose of the article is to present the importance of the
strategy building process in the enterprise, taking into account its individual
stages. They will be shown taking into account the turbulence of changes
occurring in the current macro environment. The literature on the subject
has many definitions of strategies, which sometimes differ significantly and
are the subject of dispute, while the divisions between supporters of diffe-
rent approaches are so deep that the formulation of a common position in
this measure is difficult. It must therefore be recognized that there is no one
simple answer to the question of what a strategy is. The nature of this article
means that it will cite corporate definitions of the strategy, with particular
emphasis on changes in definitions over the last few decades. The choice of
a specific school for strategy management in a given company is decisive for
its functioning. It is derived from the specifics of the activity of a particular
enterprise. After conducting its analysis, the company's management should
decide to implement the assumptions of a planning, evolutionary, positional,
resource school or contemporary schools of strategy. They are one of the
key factors in the process of determining the competitive position of an
enterprise in its contemporary innovative dimension.

Keywords: strategy, change, turbulence, competition
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