Rozdzial 1
Spojnos¢ strategiczna organizacji
w konteks$cie osiagania oburecznosci

Zasadnicza kwestig roznicujacq uzyskiwane wyniki przez poszczegdlne pod-
mioty gry rynkowej jest sposob definiowania i udzielania odpowiedzi na pytania
dotyczace podstawowych zagadnien, takich jak: ocena wpltywu otoczenia, diagno-
za organizacji, formutowanie wizji i celow, dokonywanie wyborow strategicznych,
programow dzialania i pomiaru towarzyszacych im efektow [Obtoj, 2014, s. 23].

Za genezeg postrzegania zarzadzania strategicznego jako problemu naukowe-
go przyjmuje si¢ lata 60. XX w. wraz z pracami H.I. Ansoffa oraz ksztattujacymi
ich podstawy wczesniejszymi opracowaniami A. Marshalla (1890), E.H. Cham-
berlina (1933) czy J.A. Schumpetera (1942) [Rokita, 2005, s. 15]. Ztozonos¢ proble-
matyki sktaniata badaczy do fragmentarycznego ujecia analizy poszczegélnych
aspektow zarzadzania strategicznego. Z czasem badacze opracowali jednak bar-
dziej holistyczne koncepcje opisujace funkcjonowanie organizacji i dokonywane
przez nig wybory. Przyktadowo zajeto sie analiza uwarunkowan ksztalttowania
konkurencji w sektorze [Porter, 1985] czy tez opisem relacji miedzy konkurowa-
niem a wynikami ekonomicznymi [Barney, 1997]. Rozpatrywanie dziatan orga-
nizacji z perspektywy stosowanych technik i narzedzi analitycznych zaweza
jednak pole decyzyijne i percepcje problemoéw strategicznych do ujecia mechani-
stycznego [Rokita, 2005, s. 18]. Bardziej pozadane jest zatem odejscie od typowej
analizy statycznej, opartej na planowaniu finansowym oraz wykorzystywaniu
prognoz, w kierunku ujecia dynamicznego, obejmujacego planowanie zoriento-
wane na otoczenie i kreowanie przysztosci poprzez wykorzystanie zarzadzania
strategicznego [Ghemawat i in., 1999].

Jednym z wiekszych wyzwan zarzadzania strategicznego jest zapewnienie
wzajemnego dopasowania i dostosowania, ktore mozna rozpatrywac¢ w wielu
wspolzaleznych i czesto przeciwstawnych ukladach, takich jak: otoczenie a orga-
nizacja, strategia catej organizaciji a strategie funkcjonalne badz strategie jedno-
stek biznesowych, cele strategiczne a cele operacyjne itp. Brak spojnosci w tych
uktadach powoduje wiele napie¢ w organizacji i moze prowadzi¢ do dysfunkgji
w zarzadzaniu, utraty efektu synergii i innych niepozadanych zjawisk. W zwigz-
ku z tym problematyka harmonizacji poszczegdlnych elementéw, ktéra jest jed-



16 Rozdziat 1. Spojnos¢ strategiczna organizacji w kontekscie osiggania oburecznosci

nym z gtéwnych wyznacznikéw sukcesu organizacji [Galbraith, 1997, s. 6; Obloj,
2002, s. 199] powinna stac si¢ przedmiotem pogtebionej analizy.

W tej pracy spojnos¢ strategiczna rozwazana jest w dwoch ujeciach: dopaso-
wania pionowego (opisujacego kaskadowanie celow strategicznych na elementy
modelu biznesu) oraz dopasowania poziomego (obejmujacego konfiguracje ele-
mentéw modelu biznesu w kontekscie realizowanej strategii). Problem ten be-
dzie rozpatrywany przez pryzmat realizacji strategii oburecznosci organizacij,
ktora okresla zdolno$é do réwnoczesnej realizacji dwoch odmiennych dziatan:
eksploracji i eksploatacji.

Eksploracja to poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju za pomoca badan,
zmian, eksperymentéw czy odkry¢, a takze elastycznos¢, innowacyjnosc i po-
dejmowanie ryzyka, czyli dziatan o horyzoncie dtugookresowym [March, 1991,
s. 71]. Natomiast eksploatacja koncentruje si¢ na utrzymaniu biezacej efektyw-
nosci, kontroli, doskonaleniu, implementaciji i realizacji, zwigkszaniu pewnosci
i redukowaniu réznorodnosci, a w szerszym ujeciu — na generowaniu zyskow
w perspektywie krétkookresowej [ibidem, s. 71]. Obie aktywnosci, jakkolwiek
wymagajace odmiennych zasobow i umiejetnosci, powinny by¢ uwzgledniane
w procesie tworzenia i realizacji strategii, gdyz determinuja zaréwno efektyw-
nos¢ organizacyjna [Raisch, Birkinshaw, 2008], jak i wykorzystanie potencjatu
strategicznego przedsiebiorstwa [Bratnicka-Mysliwiec, 2017, s. 13].

Punktem wyjscia do podjecia wyzej zarysowanych rozwazan jest przedsta-
wienie gtéwnych nurtéw zarzadzania strategicznego, istoty strategii oraz kon-
cepcji modelu biznesu.

1.1. Od strategii do modelu biznesu

Strategia ma wiele znaczen i jest odmiennie definiowana nie tylko w réz-
nych obszarach dziatalnosci cztowieka, lecz takze na gruncie zarzadzania i jako-
Sci (zob. tab. 1.1). W literaturze przedmiotu strategia rozumiana jest jako proces
tworzenia i realizacji dtugookresowego planu, uzyskiwanie okreslonej pozycji
na tle otoczenia lub wzglednie trwaty wzorzec dziatania [Ob1dj, 1988, s. 1]. Stra-
tegia wyraza cele dtugookresowe przedsigbiorstwa, odpowiadajace generalnym
kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw, ktore sg niezbedne
do osiagniecia przyjetych celéw [Chandler, 1962]. Rozbudowane ujecie tej defini-
cji zaproponowat J.B. Quinn [1988], wedtug ktdérego jest to wzorzec lub plan in-
tegrujacy w zwarta cato$¢ gtéwne cele organizacji, polityke i sekwencje dziatan.
Podkresla on, ze dobrze sformutowania strategia pomaga uzyskiwac i alokowac
unikatowe zasoby, co koncentruje uwage na wewnetrznych kompetencjach i man-
kamentach, pozwala przewidywac¢ zmiany w otoczeniu oraz uwzglednia¢ dzia-
fania konkurentow.
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Tabela 1.1. Chronologia definicji strategii

Autorzy

Definicje strategii

A. Chandler [1962]

Strategia wyraza cele dlugookresowe przedsiebiorstwa, odpo-
wiadajace ogdlnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia
alokacje zasobow, ktore sa niezbedne do osiagniecia przyjetych
celow

K.J. Hatten,
M.L. Hatten [1974]

Strategia to sposob osiagania celéw organizacyjnych

K. Obl6j [1988]

Strategia to proces tworzenia i realizacji dlugookresowego
planu, uzyskiwanie okreslonej pozycji na tle otoczenia lub
wzglednie trwaty wzorzec dziatania

J.B. Quinn [1988]

Strategia jest to wzorzec lub plan integrujacy w zwarta catos¢
glowne cele organizacji, polityke i sekwencje dziatani; odpowied-
nio sformulowana pomaga uzyskiwac i alokowac unikatowe
zasoby, koncentrowad uwage na wewnetrznych kompetencjach
i mankamentach oraz przewidywac zmiany w otoczeniu

i uwzglednia¢ dziatania konkurentow

H. Mintzberg [1988]

Strategia jest: (1) planem dziatania; (2) podstepem; (3) wzorcem;
(4) pozycja; (5) perspektywa

J.B. Barney [2002]

Strategia jest zarowno idea, jak i zbiorem réznych rodzajéw
polityki i procedur, ktore te idee operacjonalizuja

J. Rokita [2005]

Strategia jest zbiorem dziatan konkurencyjnych i odpowiednich
podejs¢ do biznesu, wykorzystywanych w celu osiggania

satysfakcji interesariuszy i klientéw i przynoszacych organizacji
wzglednie trwaly sukces wyrazany jej przewaga konkurencyjna

B. De Wit,
R. Meyer [2007]

Strategia sktada sie z nastepujacych elementow: kontekstu
strategicznego, czyli czynnikéw warunkujacych dziatania

w obszarze strategii; celu istnienia organizacji, czyli impulsu
do podjecia dziatan w obszarze strategii; procesu tworzenia
strategii, czyli strumienia dzialari w obszarze strategii, oraz
tresci strategii obejmujacych efekt dziatan w obszarze strategii

M. Porter [2007]

Strategia jest to proces budowania wyjatkowej i cennej pozycji
rynkowej przez rozstrzyganie dylematéw dotyczacych obsza-
row i sposobdéw konkurowania

M. Romanowska
[2009]

Strategia jest to program dziatania okreslajacy gtéwne cele
przedsigbiorstwa i sposoby ich osiggania

R. Grant [2011]

Strategig korporacyjna definiuje si¢ zakres dziatan w odniesie-
niu do sektoréw i rynkéw, a gléwnymi sposobami dziatania sa:
dywersyfikagcja, integracja pionowa i pozioma, przejecia i alianse
oraz inne formy alokacji zasobow firmy

Strategia biznesowa, zwana tez strategia konkurencyjna, okresla
sposoby, jakimi przedsigbiorstwo realizuje swoje cele w ramach
sektora poprzez wskazanie przewag konkurencyjnych
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Autorzy Definicje strategii

K. Ob16j [2014] Strategia pochodzi od greckiego stowa strate-gos, ktore sktada

sie z dwdch pojec: stratos — co oznacza armie roztozong obozem
i agein oznaczajace przywodztwo; strate-gos oznaczato zatem
osobe, ktdra przewodzila armii i tworzyta koncepcje walki

Zrédto: na podstawie przywotywanych prac.

Zdaniem ].B. Barneya [1997] definicje przedstawione w tabeli 1.1 odzwiercied-
laja pewien wspolny punkt widzenia na zjawisko strategii, ktory sprowadza sie
do nastepujacych wytycznych:

D)

2)

3)

podkresla sie wptyw otoczenia, ktore determinuje wybory strategiczne or-
ganizacji, co przektada si¢ na logike dziatania zmierzajaca do wykorzysta-
nia szans pojawiajacych sie w otoczeniu dzigki silnym stronom organizacji
oraz niwelowania zagrozen i stabych stron;

zasoby jako zrodla przewagi konkurencyjnej, poprzez wiasciwe ksztatto-
wanie powiazan miedzy atutami i stabosciami a szansami w otoczeniu
mozliwe jest ksztattowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, przy
czym chodzi tu nie tyle o zasoby materialne, co o wyrdzniajace si¢ kompe-
tencje i umiejetnosci, ktére — dzieki trudnosciom w ich imitacji przez kon-
kurentéw — stanowia podstawe tej przewagi;

sformalizowany i hierarchiczny uktad sterowania organizacja, znajduja-
cy odzwierciedlenie w procesie zarzadzania strategicznego obejmujace-
go transformacje wizji w cele, a w dalszej kolejnosci w strategie, polityke
i taktyke, prowadzace do osiagniecia wizji.

Nieco odmiennie strategie definiuje H. Mintzberg [1988], ktory utozsamia jq
z niewykluczajacymi sie mozliwo$ciami:

D

2
3)

4)

5)

planem dziatania (plan): sSwiadomym kierunkiem dzialania przyjmowa-
nym w zaleznosci od sytuacji;

) podstepem (ploy): majacym na celu uzyskanie przewag nad konkurentami;

wzorcem (pattern): dziataniem na podstawie ugruntowanych wczesniej
praktyk i doswiadczen;

pozycja (position): czyli statusu, jaki uzyskuje firma w odniesieniu do swe-
go otoczenia;

perspektywa (perspective): sprowadzajaca sie do sposobu postrzegania przez
kadre zarzadzajaca otaczajacej ich rzeczywistosci.

Jak zauwaza J. Rokita [2005, s. 25], przedstawione wyzej definicje i podejscia
maja pewne mankamenty. Przede wszystkim zbyt silnie akcentujg formalne
aspekty strategii, co powoduje utozsamianie ich z procesem zarzadzania strate-
gicznego, a w efekcie zbyt mocno podkresla ich zamierzony charakter, przy jed-
noczesnym pomijaniu znaczenia strategii wytaniajacych sie. Ponadto wskazuje
on najedno z wazniejszych wyzwan zarzadzania strategicznego, dotyczace kwe-
stii implementacji strategii obejmujacej sprzeganie silnych i stabych stron orga-
nizacji z szansami i zagrozeniami wystepujacymi w otoczeniu. Na kanwie tych
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rozwazan proponuje on definicje strategii, jako zbioru , dziatan konkurencyjnych
i odpowiednich podejs¢ do biznesow, ktére wykorzystuje sig w celu osiggania satysfakcji
interesariuszy i klientow, przynoszqcych organizacji wzglednie trwaty sukces wyrazany
jej przewagq konkurencyjng” [ibidem, s. 26].

Propozycja J. Rokity zostata w tym opracowaniu przyjeta jako definicja stra-
tegii ze wzgledu na nastepujace wlasciwosci [ibidem, s. 26-27]:

1) podkreslenie wzorcow dzialania, ktore z jednej strony — w postaci proceséw
iprocedur — prowadza do formalizacji dziatalnosci organizaciji, z drugiej zas
umozliwiaja wytyczenie obszarow niesformalizowanych, w ktoérych spo-
sOb postepowania zalezny jest od decyzji uczestnikdéw organizacji, co prze-
ktada si¢ na wyzwanie w zakresie okreslenia stopnia swobody decyzji;

2) wskazuje na istotne zadanie strategii, jakim jest spetnienie oczekiwan
interesariuszy: udzialowcow i akcjonariuszy poprzez generowanie zyskow
oraz klientow poprzez dostarczenie produktéw spetniajacych ich potrzeby;

3) zaklada sig, ze realizacja potrzeb klientéw powinna zapewniac osiaganie
gléwnych celéw organizacji i przyczyniac si¢ do budowania wzglednie
trwatej przewagi konkurencyjnej;

4) tak postrzegana strategia zwigzana jest z modelem biznesu, ktdry przed-
stawia sposoby osiggania wynikéw ekonomicznych wyrazonych przez
zwiazki miedzy przychodami, kosztami i zyskami organizaciji.

Najwazniejsze elementy definiujace strategie przedstawili B. De Wit oraz

R. Meyer (zob. rys. 1.1) [2007, s. 20].

Rysunek 1.1. Wymiary strategii i cel istnienia organizacji

Kontekst strategiczny
czynniki warunkujace dziafania w obszarze strategii

Cel istnienia organizacji - "
imouls do podieci Proces tworzenia strategii Tresci strategii
puls co podjecia anin doiatars efekt dziafan
dziatan strumienie dziatan W obszarze strateqii
w obszarze strategii w obszarze strategii (droga) (efekt koncow )g
(punkt wyjscia) y

Zrodio: na podstawie pracy: De Wit, Meyer, 2007 s. 20.

Kontekst strategiczny obejmuje m.in. wptyw czynnikow otoczenia, ktore sg
zmienne w czasie, tym samym nie mozna wskazac jednego, stalego zbioru tych
czynnikéw. Ponadto oddzialywanie tych czynnikdw jest zréznicowane, poniewaz
moze mie¢ charakter bezposredni badz posredni i wywiera¢ wptyw z réznym
natezeniem [Rokita, 2005, s. 77]. Kompleksowe ujecie oddziatywan zachodza-
cych w otoczeniu przedsiebiorstwa obejmuje ukiad elementéw makrootoczenia
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oraz otoczenia konkurencyjnego, ktére facznie determinujg pozycje w cyklu zy-
cia sektora (zob. rys. 1.2).

Rysunek 1.2. Otoczenie przedsigbiorstwa a strategia firmy

< Struktura sektora >
i Charakterystyka
Makrootoczenie = Sity przetargowe konkurencji
dostawcow i odbiorcow
= Wejscia konkurentow
polityczne i prawne S t') it = na jakich rynkach?
ekonomiczne ubstytuty = jaki zasieg?
spofeczno-kulturowe T ¢ = (0 jest przedmiotem?
technologiczne p . d = jaki jest pozion;
; ozycja w cyklu > intensywnosci?
zycia sektora Y

Zrédlo: na podstawie pracy: Rokita, 2005, s. 71, za: Haberberg, Rieple, 2001.

Poprawnie przeprowadzona analiza strategiczna powinna obejmowac i kon-
frontowa¢ dwa ujecia postrzegania organizacji: z zewnatrz do wewnatrz i od-
wrotnie. Tymczasem w praktyce menedzerowie czesciej koncentruja si¢ na sferze
wewnetrznej funkcjonowania organizacji [Romanowska, 2009, s. 33]. Rozpatrujac
uwarunkowania srodowiska zewnetrznego, podkresla si¢ jednostronne oddzia-
lywanie na organizacje makrootoczenia oraz bilateralne ksztattowanie otoczenia
konkurencyjnego. Na poziomie mikrootoczenia istotne jest oddziatywanie sity
przetargowej dostawcoéw i nabywcéw, grozba wejscia na rynek nowych konku-
rentéw oraz pojawienie si¢ substytutéw. Wraz ze wzrostem sity oddziatywania
tych czynnikéw na podmioty danego sektora spada prawdopodobienstwo osia-
gania korzystnych wynikow oraz wzrasta poziom konkurencji. Przede wszystkim
podkresla sig znaczenie: wzrostu liczby przedsiebiorstw w sektorze, ich wielko-
$ci w odniesieniu do wielkosci dostawcow i nabywcdw oraz historii i kultury or-
ganizacyjnej tych przedsigbiorstw [Rokita, 2005, s. 73].

Kolejnym elementem przedstawionym na rysunku 1.1 jest cel istnienia or-
ganizacji. Dziatania przedsiebiorstwa, przyjmujac wysoki poziom uogodlnienia,
mozna sprowadzi¢ do realizacji jego podstawowego celu, czyli przede wszystkim
przetrwania, a w dalszej kolejnosci rozwoju, ktére jest osiagane wtedy, gdy sto-
pa zwrotu z kapitatu przewyzsza koszt kapitalu. Powstawanie tej nadwyzki za-
lezy m.in. od otoczenia, w tym od specyfiki sektora, w ktorym funkcjonuje dane
przedsigbiorstwo. Abstrahujac od analizy wplywu czynnikdéw zewnetrznych,
to ustalenie celéw organizacji uwazane jest za najwazniejszy etap zarzadzania
strategicznego, poniewaz zdefiniowane cele wiaza znaczna czes¢ zasobow iregu-
luja duza czes¢ dziatan organizacji [Penc, 2001, s. 141]. Przy ksztaltowaniu celow
przedsigbiorstwa gltéwna role odgrywa kadra menedzerska, ktora w tym ujeciu
tworzy mikrofundamenty zarzadzania. W podejsciu tym analizuje si¢ posta-
wy i zachowania decydentéw, a w szerszym spektrum — kwestie zdolnosci kog-
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nitywnych, ktére warunkowane sa przez czynniki psychologiczne, spoteczne
iemocjonalne [Pidérkowska, 2016, s. 262-263]. Podkresla sie przy tym, ze realizacja
celow przedsiebiorstwa nastepuje w wyniku wzajemnie niesprzecznych sposo-
bow dzialania, zapewniajacych dostosowanie potencjatu organizacji do sytuacji
w jej otoczeniu. Cele i wyptywajace z nich zadania stanowia $wiadomie okres-
lone, przyszte stany rzeczy, do ktérych zmierza firma — okreslaja co, gdzie i kie-
dy powinno by¢ realizowane. Musza opierac si¢ na wizji popartej dobra analizg
rzeczywistosci oraz mozliwosci zwiazanych z realizacja danej potrzeby, dla kto-
rej zostaly zaprojektowane [Antoszkiewicz, 1996, s. 76].

Cele mozna formutowac w odniesieniu do réznych obszardéw, w tym: pozycji na
rynku, innowacji, produktywnosci, zasobéw fizycznych i finansowych, dziatania
kierownictwa, dziatania pracownikow, zyskownosci, publicznej odpowiedzialnosci
firmy [Drucker, 1994, s. 78]. Przy wyznaczaniu strategii organizacji warto podkresli¢
zasady zapewniajace poprawne formutowanie celow strategicznych, co wymaga jed-
noczesnego spetnienia nastepujacych wymogoéw [Cyfert, Krzakiewicz, 2015, s. 34]:

1) powinna by¢ realna, a zatem musi opierac sie na rozpoznaniu i obiektyw-
nej ocenie uwarunkowan funkcjonowania organizacji;

2) powinna skladac si¢ z celéw, ktdre sa zrozumiale, konkretne i mierzalne,
co umozliwi jej wykonanie i kontrole postepu prac, a ponadto —na podsta-
wie zdiagnozowanych w toku realizacji odchylen — pozwoli wskaza¢ dzia-
tania zaradcze;

3) powinna by¢ sformutowana w sposéb kompleksowy, obejmujac wszystkie
obszary funkcjonowania skladajace si¢ na realizacje celow;

4) powinna zapewniac¢ hierarchicznos¢, co umozliwi uporzadkowanie stra-
tegii przez wprowadzenie zaleznosci migdzy zadaniami o odmiennej istot-
nosci i ztozono$ci;

5) uwzgledniajac paradoks rozwoju organizacji, strategia powinna réwno-
czesnie zapewniac przetrwanie organizacji w krétkim okresie oraz stwa-
rza¢ mozliwosci rozwoju w dtuzszym horyzoncie, co wymaga przyjecia
odpowiedniego poziomu elastycznosci i perspektywicznosci.

Tworzenie strategii jest procesem ztozonym i trudnym, wywierajacym decy-
dujacy wplyw na realizacje przyjetych przez organizacje celéw i obranej Sciezki
rozwoju. Sam proces formutowania strategii taczy w sobie wiele aspektéw i ob-
szarow zarzadzania, w tym [Chojnacki, Mielcarek, 2017, s. 62]:

¢ techniczny (m.in. koordynacje istniejacych technologii oraz rozwiazan tech-
nicznych);

e finansowy (zapewnienie zasobow i mozliwosci finansowania dziatalnosci
operacyjnej i inwestycji);

* organizacyjny (zapewnienie odpowiednich zasobow ludzkichiich rozwo-
ju oraz dopasowanie elementow systemu zarzadzania);

* spoteczny (zarzadzanie zmianami, regulacjami, dostosowanie do wymo-
gow legislacyjnych);

e kulturowy (tworzenie wartosci, pogladéw, norm i postaw).

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2joa_ebook

22 Rozdziat 1. Spojnos¢ strategiczna organizacji w kontekscie osiggania oburecznosci

Formutowanie strategii jest zatem zadaniem zfozonym i wymagajacym przy-
gotowania intelektualnego i organizatorskiego, co przedstawiono na rysunku 1.3.

Rysunek 1.3. Proces budowy strategii przedsigbiorstwa

Formutfowanie celow i aspiracji

v v

Analiza srodowiska Analiza przedsiebiorstwa
= Sytuacja w danej gatezi przemystu = ZdolnoSci produkcyjne
= Rynki zbytu = Potencjat kadrowy i zarzadzania
= Rynki zaopatrzenia = Potencjat ustugowy
= Specyfikacja klientow = Zasoby finansowe
= Rynki konkurencyjne = /rddta zasilania (biezace i przyszte)
= ZdoIno$¢ konkurencyjna na rynku = Know-how
= Konkurenci —ich potencjat i umiejetnosci = Innowacyjnos¢
= Przewidywana pozycja na rynku krajowym (potrzeby rynku) = Sprawno$¢ organizacyjna
= Szanse na rynkach zagranicznych = Duch” firmy i morale zatogi

v \

Analiza i ocenia mozliwo$ci wtasnych oraz szans i zagrozen ze strony otoczenia

v

Opracowanie scenariuszy rozwoju. Przewidywanie przysztych sukcesow i uwarunkowan

v

Analiza scenariuszy rozwoju. Badanie synergii w uktadzie: przedsiebiorstwo—otoczenie

v

Sformutowanie zadan dla przyszto$ci oraz alternatyw strategicznych

v

Ocena mozliwych strategii funkcjonalnych. Wybor strategii optymalnej i metody jej realizacji

v

Koncepcja rozwoju potencjatu przedsigbiorstwa

Dostosowanie: Projekty:
= sfera zarzadzania = zasoby kadrowe
= sfera organizacji = zasoby techniczne
= sfera kultury = opanowanie rynku
v

Ocena kreatywna strategii

v

Plan strategiczny:
wielko$¢ zbytu; ceny, koszty; zatrudnienie; inwestycije, finanse; innowacije, ustugi; inne

Zrédto: na podstawie pracy: Penc, 1993, s. 122.
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Proces tworzenia strategii wymaga okreslenia gtéwnych celow z perspektywy
przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa oraz opracowania regul dziatania i roz-
wiazywania problemow, ktore zapewnia szybkie, elastyczne i skuteczne reago-
wanie na zmiany otoczenia. Ponadto dzialania te powinny by¢ wspierane przez
rozwdj struktury organizacyjnej oraz osadzone w odpowiedniej kulturze obejmu-
jacej modyfikacje postaw i aspiracji ludzi. Natomiast kryteriami, ktérymi nalezy
sie kierowac podczas opracowywania strategii, sa: dlugookresowa efektywnosc
ekonomiczna, rosnacy udzial w rynku, wzmacnianie silnych stron przedsigbior-
stwa oraz rozwoj zdolnosci w zakresie kreatywnosci [Penc, 1993, s. 123].

Interesujaca koncepcje, taczaca oddzialywanie migedzy procesem tworzenia
strategii a trescia strategii, przedstawiono w tabeli 1.2. Poszczegdlne rodzaje
strategii r6znia si¢ pod wzgledem roli decydentéw i ich umocowania w procesie
zarzadzania strategicznego, stopnia zaangazowania cztonkow organizacji w for-
mutowanie strategii oraz stopnia $wiadomosci decydentéw w trakcie opracowa-
nia strategii (strategie swiadome a wytaniajace sig).

Tabela 1.2. Rodzaje strategii wedtug H. Mintzberga

Strategie Charakterystyka

Planowana Najwyzsze kierownictwo formutuje kierunki dziatania, ktére wspie-
ra przez projektowanie formalnego systemu kontroli, by zapewni¢
minimalizacje ryzyka podczas implementacji strategii w srodowisku
przyjaznym i stabilnym; strategie te cechuja sie wysokim poziomem
Swiadomosci decydentow

Przedsiebiorcza |Kierunek rozwoju organizacji wynika z niewypowiedzianych wizji
lidera, w zwiazku z tym istnieje zdoIno$¢ do adaptacji do nowych
mozliwosci; organizacja podlega osobistej kontroli lidera i odnosi

sie do wzglednie bezpiecznej niszy rynku; przewaznie naleza do
strategii $wiadomych, chociaz moga réwniez powstawac na zasadzie
wytaniania sie

Ideologiczna Kierunek rozwoju jest wynikiem wizji kolektywnie wypracowanej
przez wszystkich cztonkow organizacji, a kontrola opiera sie¢ na
silnych wspdlnych normach; organizacja czesto przyjmuje postawe
proaktywna wobec srodowiska; strategie te s relatywnie Swiadome

Parasolowa Kierownictwo organizacji koncentruje si¢ na wytyczeniu celéw

i ustaleniu warunkéw brzegowych rozwoju; strategie te sa w pewnej
czesci Swiadome (wytyczanie granic), a w pewnej czesci wylaniajace
sie (sposob realizacji dziatan w ramach granic); kierownictwo dazy
do zapewnienia pracownikom wysokiego stopnia swobody w podej-
mowaniu i realizacji decyzji

Procesowa Kierownictwo — poprzez kontrole procesu rekrutacji i podziatu

rol w organizacji — decyduje o kierunku rozwoju strategii, zmianie
struktur itp., natomiast kwestie tresci strategii pozostawia innym
cztonkom organizacji; strategie te znajduja sie miedzy $wiadomymi
(sterowanie procesami) a wylaniajacymi sie (tresci strategii)
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Strategie Charakterystyka

Niepowigzana |Czlonkowie jednostek organizacyjnych sa w luzny sposéb zwiazani
z cala organizacja i samodzielnie wypracowuja standardy dziatania;
wystepuje decentralizacja w zakresie ksztattowania intencji badz
formutowane kierunki rozwoju moga by¢ sprzeczne ze strategiami
poszczegolnych jednostek organizacyjnych; stopien swiadomosci jest
wysoki dla poszczegolnych jednostek organizacyjnych, a w mniej-
szym stopniu dla catej organizacji

Konsensusu Poprzez wzajemne dostosowania standardy dziatan poszczegdlnych
cztonkéw przeksztatcaja sie¢ we wspdlny schemat postepowania calej
organizadji, jednoczesnie nie wystepuja zcentralizowane, powszech-
nie akceptowane intencje; strategie zaliczane sg do wylaniajacych sie

Narzucona Schematy dziatania sq wyznaczane przez otoczenie zarowno
bezposrednio (np. przez klienta lub wtasciciela), jak i posrednio
(przez oddziatywania na wybory decydentéw lub warunki brzegowe
decyzji); z punktu widzenia kryterium sposobu opracowania sg to
strategie wytaniajgce sig, chociaz w niektérych przypadkach moga
podlegac internalizacji i dazy¢ do przeksztatcenia w swiadome
procesy decyzyjne

Zrédto: na podstawie pracy: Lundy, Cowling, 2000, s. 34.

Kontynuujac analize kwestii tresci, mozna wyrézni¢ dwa podstawowe pozio-
my strategii przedsigbiorstwa: korporacyjna i biznesowa. W strategii korporacyjnej
definiuje si¢ zakres dziatan w odniesieniu do sektorow i rynkow, a podstawowy-
mi sposobami dziatania sa: dywersyfikacja, integracja pionowa i pozioma, przeje-
ciaialianse oraz inne formy alokacji zasobow firmy. Strategia biznesowa, zwana
tez strategia konkurencyjna, okresla sposoby, jakimi przedsigbiorstwo realizu-
je swoje cele w ramach sektora, poprzez wskazanie przewag konkurencyjnych
[Grant, 2011, s. 33-34].

Dlatego tez, dazac do wyjasnienia zakresu strategii, nalezy doprecyzowac po-
jecie podsystemu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktore sktada sie z nastepu-
jacych elementéw [Stankiewicz, 2005, s. 89]:

* potencjatu konkurencyjnosci — obejmujacego zasoby materialne i niemate-

rialne przedsiebiorstwa niezbedne do funkcjonowania na rynku;

e przewagi konkurencyjnej—rozumianejjako efekt wykorzystania potencja-
Tu konkurencyjnosci (uwzgledniajacej uwarunkowania otoczenia), ktéra
umozliwia efektywne tworzenie atrakcyjnej oferty rynkowej oraz ksztat-
towanie instrumentow konkurowania;

e instrumentéw konkurowania — czyli srodkéw kreowanych przez przed-
sigbiorstwo, umozliwiajacych pozyskanie kontrahentow zapewniajacych
realizacje oferty;

* pozycji konkurencyjnej — traktowanej jako wynik osiagniety w zakresie
konkurowania w danym sektorze, rozpatrywanej w kontekscie rezultatéw
osiaganych przez innych konkurentéw.
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Natomiast istota analizy strategicznej jest umiejetnosc taczenia i oceny czyn-
nikéw ksztattujacych sukces przedsiebiorstwa na poziomie organizacii i jej oto-
czenia, a zwlaszcza sektora. Na poziomie przedsiebiorstwa najwazniejsze sa: cele
i wartosci, zasoby i umiejetnosci oraz struktura i systemy, a w odniesieniu do sek-
tora: analiza konkurencji, klientéw i dostawcow [Grant, 2011, s. 24-25].

Koncentrujac sie na wnetrzu organizacji, warto wspomniec o koncepcji zrow-
nowazonej karty wynikow (balanced scorecard) zaproponowanej na przefomie lat
80.190. XX w. przez D. Nortona i R. Kaplana [2001]. Autorzy ci postrzegaja stra-
tegie przedsiebiorstwa przez cztery rownowazace si¢ perspektywy: finansow,
klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju, przy czym realizacja dzialan w tych
obszarach sklada sie na strategie rentownosci koncentrujaca sie¢ na krotkim okre-
sie (elementy znajdujace sie po lewej stronie schematu) oraz strategie rozwo-
ju odnoszaca sie do dtugiego okresu (elementy znajdujace si¢ po prawej stronie
schematu). Strategie oparte na koncepcji zréwnowazonej karty wynikow (ZKW)
przedstawiono na rysunku 1.4.

Strategia rentownosci zasadniczo opiera si¢ na poprawie struktury kosztéw
oraz zwigkszeniu wykorzystania aktywow. Te cele finansowe realizowane sg
przez procesy zarzadzania operacyjnego oraz zarzadzania relacjami z klientem.
Natomiast strategia rozwoju bazuje na dazeniu do poszerzania mozliwosci osia-
gania przychodow oraz wzmocnienia wartosci dla klientéw. Zadania te w wigk-
szosci spoczywaja na procesach innowacyjnych oraz regulacyjno-spotecznych.

Nadrzednymi zatozeniami tej koncepcji ZKW, istotnymi z punktu widzenia
realizacji strategii, sa:

1) sprzezenie celéw strategicznych z dziataniami je realizujacymi oraz syste-
mem pomiaru dostarczajacym informacji zwrotnych dla decydentow oraz
zapewniajacym zaangazowanie i motywacje pracownikow;

2) wspolzaleznosc wszystkich perspektyw strategicznych (finansowej, klien-
ta, proceséw wewnetrznych i rozwoju);

3) paradoks rozwoju organizacji wynikajacy z koniecznosci rownowazenia
efektywnosci dzialania w krotkim okresie z zapewnieniem mozliwosci
rozwoju w dtugim okresie;

4) dylemat zapewnienia rownowagi miedzy formutowaniem strategii w spo-
sob swiadomy, zcentralizowany i zaplanowany wobec sposobu wytaniaja-
cego sie opartego na partycypacji wszystkich cztonkéw organizaciji;

5) dazenie do balansu migdzy realizacja celéw organizacji a mozliwoscig osia-
gania celow indywidualnych poszczegolnych cztonkéw organizacii.

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow zostala réwniez opisana w pod-
rozdziale 2.2 tego opracowania.
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, Ze realizacja
strategii wymaga znajomosci zaréwno otoczenia, jak i wnetrza organizacji, oraz
zdolnosci antycypacji zachodzacych zmian. Strategia powinna odnosi¢ sie do
potrzeb wszystkich kluczowych interesariuszy, a zasadniczym warunkiem jej
sukcesu jest zachowanie spojnosci przyjetych zatozen z celami organizacji oraz
zapewnienie rOwnowazenia realizacji dziatalnosci operacyjnej z potrzeba roz-
woju organizacji.

Pojeciem, ktdre coraz czesciej wystepuje wraz ze strategia jako drugie narze-
dzie planowania strategicznego jest model biznesu. Oba pojecia odnosza si¢ do
dtugiego horyzontu czasowego zarzadzania organizacjq i opieraja si¢ na zbiorze
zasad wyznaczajacych warunki dla dalszej realizacji dziatan niezbednych do pro-
wadzenia biznesu [Drzewiecki, 2011, s. 340]. Zaréwno model biznesu, jak i strate-
gia bazuja na wspoélnych zatozeniach teoretycznych, w tym na: fanicuchu wartosci,
pozycji konkurencyjnej, granicach przedsiebiorstwa, podejsciu zasobowym oraz
teorii kosztow transakcyjnych, stanowiacych podstawe teoretyczna ich formuto-
wania [Morris, Schindehutte, Allen, 2005, s. 728].

Mimo wspolnych podstaw teoretycznych, nalezy jednak podkresli¢ istotne
roznice dotyczace elementéw sktadowych obu konstruktéw. W tabeli 1.3 przed-
stawiono zestawienie definicji modelu biznesu w ujeciu chronologicznym.

Tabela 1.3. Definicje modelu biznesu w ujeciu chronologicznym

Autorzy Definicje modelu biznesu

B. Mahadevan [2000] | Model biznesu jest unikatowa mieszanka trzech strumieni,
ktére maja zasadnicze znaczenie dla firmy; sg to: strumien
wartosci dla partneréw biznesowych i odbiorcéw, strumien
przychoddw oraz strumien logistyczny

R. Amit, C. Zott Model biznesu opisuje zawartos¢, strukture i zarzadzanie trans-

[2001, s. 511] akcjami zaprojektowane w celu tworzenia wartosci poprzez
wykorzystanie szans biznesowych

A. Osterwalder, Model biznesu jest konceptualng i architektoniczna imple-

Y. Pigneur [2002] mentacjg strategii biznesowej oraz podstawg wprowadzania

proceséw biznesowych; jest ofertg wartosci przedsigbiorstwa
kierowana do jednego albo kilku segmentéw klientéw oraz
architektura firmy i jej sieci partneréow stuzaca do kreowania
wartosci i kapitatu relacji w celu wygenerowania korzystnych
i zrownowazonych strumieni dochodow

D. Mitchell, Model biznesu okresla powigzane elementy odpowiadajace na
C.B. Coles [2004] pytania: co, jak, kiedy, dlaczego, gdzie i ile, odnoszace si¢ do
dostarczenia klientowi i koncowym uzytkownikom produktéw
H.W. Chesbrough Model biznesu to zapewnienie uwarunkowan umozliwiajacych
[2006, s. 108] Iaczenie pomystow i technologii w wartos¢ ekonomiczna;

powinien realizowa¢ dwie podstawowe funkgje: tworzenia
wartosci i przechwytywania wartosci
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Autorzy

Definicje modelu biznesu

B. Nogalski
[2009, s. 12]

Model biznesu jest to ogolna koncepcja, w ktdrej formutuje sie
ramy logiki prowadzenia biznesu i takich jego cech, jak inno-
wacyjnos¢ czy konkurencyjnosc; strategie, a takze przyjete do
jej realizacji zasoby, kompetengje i system dziatani operacyjnych
opisa¢ mozna jako w pewnym sensie strategiczny — ze wzgledu
na jego charakter i strukture — model biznesu

B. Nogalski, A. Szpit-
ter, Z. Kreft [2010,
s. 121]

Model biznesu przedsigbiorstwa to koncept sposobu, w jaki
ono — w identyfikowanym i diagnozowanym przez siebie
stanie otoczenia — zamierza prowadzi¢ swoja dziatalnos¢; jego
ksztatt to swoista konfiguracja zasobdéw, dziatan i oferowanych
produktéw, ktéra zapewnia wytworzenie wartosci dla klienta
i wygenerowanie zysku dla wtascicieli przedsigbiorstwa

R. Casadesus-
-Masanell, J.E. Ricart
[2010, 5. 195-215]

Model biznesu opisuje logike firmy, wskazuje, jak dziata firma
ijak tworzy warto$¢ dla interesariuszy

X. Lecocq, B. Demil,
J. Ventura [2010,
s. 214-225]

Model biznesu okresla sposob dziatania i zasoby, ktdre sq
wykorzystywane do zapewnienia zréwnowazonego rozwoju
i wzrostu

D. Teece
[2010, s. 179]

Model biznesu charakteryzuje, jak firma dostarcza wartosci
klientom i jak przemienia ptatnosci w zyski

H. Itami, K. Nishino
[2010, s. 364-369]

Model biznesu jest modelem zysku, systemem dostawy biznesu
i systemem uczenia

K. Obldj
[2010, 5. 96-117]

Model biznesu jest totalng koncepcjq dziatania firmys; jest
potaczeniem koncepgji strategicznej firmy i technologii oraz

jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa faricucha
wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz odnowe
zasobow i umiejetnosci

V. Sabatier,

T. Rousselle,

V. Mangematin
[2010, s. 431-447]

Model biznesu to skrzyzowanie kompetengji i potrzeb klientow

P.J. Williamson
[2010, s. 343-353]

Model biznesu oparty jest na koszcie innowacji przynoszacej
korzysci firmie i charakteryzuje sie zasada , wiecej za mniej”

S. Cyfert,
K. Krzakiewicz
[2011, s. 100-105]

Model biznesu okresla logike powiazan powstajacych miedzy
zasobami bedacymi w dyspozycji organizacji a dziataniami
tworzacymi wartosc dla szeroko rozumianych klientow

M.]J. Eyring,
M.W. Johnson,
H. Nair [2012]

Model biznesu konstytuuje sie poprzez potaczenia czterech
sktadnikéw: propozycji wartosci dla klienta, formuty zyskow,
kluczowych proceséw i zasobow

T. Falencikowski
[2013, s. 37]

Model biznesu to wzglednie odosobniony, wielosktadnikowy
obiekt konceptualny, opisujacy prowadzenie biznesu poprzez
artykutowanie logiki tworzenia wartosci dla klienta i przechwy-
tywania czesci tej warto$ci przez przedsiebiorstwo
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Autorzy Definicje modelu biznesu

FRC [2016, s. 16] Model biznesu stanowi podstawe, na ktdrej opiera si¢ firma,
generujac lub zachowujac wartos¢ w diuzszym okresie; jest on
powiazany ze strategia, ktora wskazuje sposob osiagania celow
organizacji

Zrédto: na podstawie przywotywanych prac.

Model biznesu charakteryzuje sie szerszym zakresem i wyzszym poziomem
ztozonosci wzgledem strategii, obejmuje bowiem [Drzewiecki, 2011, s. 338]:

1) tancuch wartosci — wskazuje si¢ na konfiguracje tancucha wartosci oraz po-
zycje przedsiebiorstwa w faricuchu wartosci sektora wobec innych podmio-
tow, tym samym dowartosciowane zostaje znaczenie struktury organizacji
w aspekcie jej proceséw oraz relacji z innymi podmiotami wchodzacymi
w sklad sektora;

2) zasoby organizacji — zwtaszcza w kontekscie ksztattowania przewagi kon-
kurencyjnej i kompetencji, co w przypadku strategii nie jest az tak wyraz-
nie akcentowane;

3) partneréw —w ramach modelu biznesu podkresla sig istotnos¢ budowania
relacji z kluczowymi partnerami w otoczeniu przedsiebiorstwa, podczas
gdy strategia czesto zawezona jest do wytyczenia podmiotéw z perspek-
tywy rywalizacji i walki konkurencyjne;j.

Poréwnujac definicje obu poje¢, nalezy stwierdzic, ze sa to odmienne konstruk-
ty. Strategia odnosi sie do dynamiki biznesu, w tym do sposobu jego prowadze-
nia i realizacji zadan [Falencikowski, 2013, s. 81]. Model biznesu obejmuje zas dwa
ujecia: (1) statyczne — przedstawiajace istniejacy stan umozliwiajacy opis bizne-
su i klasyfikacje modeli, oraz (2) transformacyjne — bedace narzedziem wprowa-
dzania zmian i innowacji w biznesie [Lecocq, Demil, Ventura, 2010, s. 214-225].

W literaturze znaczna czes¢ definicji modelu biznesu zalicza si¢ do jednego
z dwéch przedstawionych nizej ujec.

1. Podejscie zasobowe, oparte na analizie komponentéw. Szczegdtowq liste,
obejmujaca 50 roznych sktadnikow budujacych model biznesu, przedstawit T. Fa-
lencikowski. Spos$rod nich najczesciej wskazywane w literaturze to [2013, s. 51-53]:
(1) propozycje wartosci; (2) przechwytywanie wartosci (zrodta dochodéw; zacho-
wanie dochodu, przychodu; zyski); (3) klient (wybor klienta, relacje z klientem,
obstuga klienta); (4) tworzenie wartosci (sie¢ wartosci, fanicuch wartosci); (5) pro-
dukty (rynek dobr i ustug oraz jego segmenty); (6) zakres dziatania (aktywno-
Sci); (7) zasoby.

2. Podejscie rynkowe, akcentujace interakcje z otoczeniem oraz istote relacji
z podmiotami zewnetrznymi w procesie osiagania przewagi konkurencyjnej.
Warto podkresli¢, ze realizacja celu przedsigbiorstwa odnosi si¢ do otoczenia,
poniewaz: odbywa si¢ w drodze spetniania potrzeb klientéw poprzez tworzenie
dla nich wartosci oraz nakierowana jest na zajecie mozliwie najlepszej pozycji na
rynku, ktéry nie jest skladnikiem przedsiebiorstwa [Falencikowski, 2013, s. 70].
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