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Wprowadzenie

oprawnie przeprowadzona analiza strategiczna

badanego obiektu jest warunkiem zaprojektowania
skutecznej strategii. Problemem praktykéw zarzadza-
nia strategicznego jest bark wiedzy na temat mozliwo-
$ci skutecznego przeprowadzenia analizy strategiczne;.
Z drugiej strony badacze zarzadzania strategicznego nie
staraja si¢ uporzadkowaé w dostateczny sposob istnie-
jacej wiedzy w tym obszarze. Wciaz jednak dostarczajg
nowych narzedzi. Trudno si¢ zatem dziwié, ze wciaz
dominujacym narzedziem jest analiza SWOT, czasem
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macierz BCG, czasem pig¢ sit Portera czy analiza PEST.
Tymczasem w literaturze zarzadzania strategicznego
mozna zidentyfikowa¢ okolo 200 narzedzi analizy stra-
tegicznej (Trzaska, 2016), ktére powstaly w obrebie za-
rzadzania strategicznego, ale takze takie, ktdre zostaly
zapozyczone z innych nauk.

W wielu przypadkach analiza strategiczna jest wy-
konywana pobieznie, wybiérczo, na bazie tylko dostep-
nych, tatwych do pozyskania informacji i tylko w kon-
teks$cie przesztych wyboréw strategicznych. W wielu
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przypadkach jest ona tylko analitycznym dodatkiem
do wczeéniej ,ustalonej” strategii i pelni bardzo cze-
sto funkcje racjonalizacji dokonanego wyboru (Zelek,
2013). W procesie analizy strategicznej popelnia si¢
tez czesto jeden z podstawowych bledéw charaktery-
stycznych dla proceséw poznawczych, blad zwigzany
z wykorzystywaniem niedopasowanych do problemu
narzedzi analizy i niewlasciwych z punktu widzenia
kontekstu dzialania danego podmiotu.

Wigkszos¢ dostepnych narzedzi badawczych sklada-
jacych si¢ na instrumentarium metod i technik analizy
strategicznej powstalo w celu rozwigzania okreslonego
problemu praktyki zarzadzania. Z naukowego punktu
widzenia powstalo wraz z pojawieniem si¢ nowych para-
dygmatdw postrzegania badanej organizacji i warunkow
osiagania przez nig sukceséw. Tymczasem w praktyce za-
rzadzania strategicznego analitycy uzywaja tych narze-
dzi jako uniwersalnych i pasujacych do kazdego splotu
uwarunkowan dzialania organizacji. Nie umniejsza to
idei poszukiwania holistycznego narzedzia obejmujace-
go caloé¢ zagadnien analizy strategicznej niezaleznie od
kontekstowo$ci (Romanowska, 2018).

Celem artykulu jest wskazanie na potrzebe dopaso-
wania metod i technik analizy strategicznej do okreslo-
nego i dominujacego w danym miejscu i czasie wzorca
kryteriéw oceny sukcesu organizacji i warunkéw jego
osiggania przez organizacje (okreslonego podejécia do
strategii). Celem utylitarnym jest wskazanie procedur
analizy strategicznej dopasowanych do warunkéw dzia-
tania organizacji. W opinii autoréw, wiedza ta powinna
poszerzy¢ epistemologie i metodologie zarzadzania
strategicznego. Artykul jest rekapitulacjg wieloletnich
doswiadczen autoréw artykutu zwigzanych z analizami
proceséw projektowania strategii organizacji, a sfor-
mulowane wnioski sg efektem dedukcji.

W wiekszoséci podrecznikdéw zarzadzania strategicz-
nego przyjela si¢ opinia, Ze badania podej$¢ do strategii
sa przede wszystkim przedmiotem zainteresowania
badaczy historii zarzadzania strategicznego. Dlatego
tez wielu autoréw wyliczajacych podejscia do strategii
traktuje ich analizy gléwnie jako probe uporzadko-
wania wiedzy w zakresie zarzadzania strategicznego,
jej systematyzacji i podstaw do szukania uogdlnien.
W niewielu pracach spotka¢ mozna si¢ ze stwierdze-
niami wskazujacymi na teoretyczne i utylitarne walory
takiej interpretacji wiedzy o strategiach.

Punktem wyjscia propozycji badawczej zawartej w ar-
tykule jest zalozenie o potrzebie dopasowania procedury
i instrumentarium metod oraz technik analizy strate-
gicznej do kontekstu dzialania organizacji. Tylko wtedy
bedzie mozliwe poprawne zinterpretowanie uwarunko-
wan projektowania strategii danej organizacji i przyjecie
jedynie poprawnej strategii. Oczywiscie przyjecie takie-
go zalozenia wymaga wskazania kolejnych.

Po pierwsze, rozwdj zarzadzania strategicznego odby-
wa sie poprzez kolejne zmiany w podej$ciach do strategii
formutowane na gruncie teorii, ale obrazujace réwniez
zmiany w praktyce zarzadzania. Przy czym historycz-
nie starsze podejécia nie zanikaja, tylko wraz z nowymi
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buduja nowe przestrzenie analityczne w zarzadzaniu
strategicznym.

Po drugie, nowym podejéciom do strategii towa-
rzysza nowe lub zmienione metody i techniki analizy
strategicznej, nowe lub zmodyfikowane kryteria oceny
efektywnoéci oraz nowe lub zmodyfikowane strategie
dzialania.

Po trzecie, cel strategiczny bedzie rozumiany jako
zamierzony, $wiadomy i pozadany stan rzeczy (sukces),
do ktérego daza wlasciciele lub szerzej interesariusze
organizacji, a strategia bedzie przyjetym przez dang
organizacje sposobem osiggniecia tego celu.

I po czwarte, skuteczna identyfikacja lub projekcja
strategii dzialania wymaga uwzglednienia we wszyst-
kich fazach analizy strategicznej dominujacego podej-
$cia, wlasciwego dla kontekstu dzialania analizowanej
organizacji.

Uktad podejsé¢ do strategii
z perspektywy renty ekonomicznej

polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu

mozna spotka¢ wiele propozycji systematyza-
cji, klasyfikacji czy strukturyzacji podej$¢ do strategii.
W polskiej literaturze przedmiotu najszerszy przeglad
paradygmatéw strategii mozna odnalezé¢ w pracach
J. Niemczyka (2013a), A. Zakrzewskiej-Bielawskiej
(2014), R. Krupskiego (2003) i K. Obldja (2007). W lite-
raturze zagranicznej klasyka sg zestawienia zapropono-
wane przez H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela
(1998), B. Richardsona (1994) i C.K. Prahalada (1994)
i G. Hamela (1944). Za kazda z przedstawionych pro-
pozycji klasyfikacji podej$¢ do strategii stoi konkretne
kryterium czy tez logika reprezentowana przez danego
autora.

W opinii J. Niemczyka (2013b), jedna z najciekaw-
szych propozycji demarkacji istniejacych podejs¢, ale
tez predykcji nowych, jest obecna przede wszystkim
w teorii ekonomii kategoria renty ekonomicznej (rys. 1).
Renta ekonomiczna wskazuje na podstawowe zrodto
osiagania ekonomicznego sukcesu organizacji, przede
wszystkim organizacji gospodarczej, pozwala wyraznie
podkresli¢ dominujacy cel poszukiwan zrodet przewag
danego przedsiewzigcia. Strategia jest ,ciaglym po-
szukiwaniem renty” (Bowman, 1973), a to, jaka renta
w danym okresie jest preferowana, zalezy od etapu roz-
woju ekonomii i zarzadzania, zaréwno w ich wymiarach
teoretycznych, jak i praktycznych. W pracy ,Strategia.
Od planu do sieci” (Niemczyk, 2013a) wskazano pige¢
podejs¢ (ujeé) do strategii (rys. 1). Ta propozycja zosta-
nie omdéwiona szerzej z uwagi na wykorzystanie jej do
rekonfiguracji analiz strategicznych zaproponowanych
w niniejszym artykule.

Renta ricardianska i renta chamberlinowska pozwala-
ja wyrdznié trzy klasyczne podejscia do strategii: plani-
styczne, pozycyjne i zasobowe.

Ujecie planistyczne to okres pomiedzy drugg wojna
$wiatowg a rokiem 1973 bedacym poczatkiem kryzysu
naftowego lat 70. XX wieku. Charakterystyczng cecha
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Rys. 1. Ewolucja podejs¢ do strategii
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Niemczyk, 2013a

tego podejscia jest orientacja na osigganie przez organi-
zacje efektow krzywej doswiadczenia skomunikowanej
z ekonomig skali. Razem z charakterystyczng cechg renty
ricardianskiej, czyli koncentracjg na rzadkich zasobach,
podejscie to stwarzalo potrzebe takiego sformutowania
koncepcji analizy strategicznej, by pozwalata ona odkry¢
rzadkie zasoby i jednoczes$nie wskaza¢ dlugoterminowsa
$ciezke ich rozwoju umozliwiajacg wykorzystanie krzy-
wej do$wiadczenia i ekonomii, skali. Stad pojawity sie
analizy SWOT, PEST, macierz Ansoffa i inne narzedzia
analizy strategicznej podejscia planistycznego.

Drugie z ujeé to ujecie pozycyjne. To okres pomiedzy
latami 1973 a 1982/1984. W literaturze anglosaskiej
to podejscie funkcjonuje pod nazwa Industry analysis.
Tutaj kluczem sukcesu bylo osiagniecie przez organi-
zacje okres$lonego udzialu rynkowego, gwarantujacego
sukces w postaci premii monopolistycznej lub prostej
renty z tytulu okreslonej przewagi konkurencyjnej. O ile
w podejsciu planistycznym istniejaca konkurencja nie
byla az tak istotna w analizie strategicznej, o tyle w tym
nabrala warto$ci podstawowej. Stad w ujeciu pozycyj-
nym uwzglednione sg analiza 5 si Portera, mapy grup
strategicznych, fancuch wartoéci i inne narzedzia analizy
sektora. Specyficzng grupa narzedzi w tym podejsciu
byly metody analizy portfelowej zapoczatkowane przez
analize¢ BCG. Odwolywaly si¢ one do koncepcji portfela
Markowitza i zwracaly uwage na ocene ryzyka i uzytecz-
no$ci w projektowaniu strategii.

Podejécie zasobowe obejmuje lata 1982/1984

- 2008/2010. W swych zalozeniach jest ono bliskie
podejéciu planistycznemu. W polskiej literaturze pre-
kursorem w badaniach tego podejscia byl R. Krupski
(2009). W podejsciu zasobowym wskazuje na potrzebe
koncentracji na rzadkich (kluczowych) zasobach, przy
czym poszerza zakres wykorzystywanych zasobow
o zasoby niematerialne typu: marka, aktywa niemate-
rialne, wizerunek, kompetencje i zdolno$ci, wczeéniej
niedoceniane w budowaniu sukcesu organizacji. Inng
roznicg jest sama definicja sukcesu organizacji. W po-
dejs$ciach planistycznym i pozycyjnym sukcesem jest
osiaggniecie okre§lonego poziomu zysku definiowanego

jako réznica miedzy przychodami i kosztami ze sprze-
dazy. W podejéciu zasobowym, za sprawa Johna Wel-
cha, celem stala si¢ orientacja na budowanie wartosci
dla akcjonariuszy (zysku ekonomicznego), z czasem
poszerzona do skali innych interesariuszy organizacji.
W ujeciu zasobowym pojawilo si¢ niewiele nowych me-
tod i technik analizy strategicznej. Sg to: analiza VRIO,
model canvas, analiza interesariuszy, analiza kluczo-
wych kompetencji i metody oraz techniki odwolujace
si¢ do analizy finansowej zwigzanej z budowaniem
wartoéci dla stakeholders.

Po roku 2000 w zarzadzaniu strategicznym pojawity
si¢ nowe podejécia do strategii. Na bazie renty schum-
peterowskiej wyodrebnilo si¢ podejscie innowacyjne.
Wskazywalo ono na potrzebe budowania sukcesu or-
ganizacji dzieki koncentracji na rewolucyjnych i prze-
fomowych innowacjach. Przy czym w odréznieniu od
wezesniejszych uje¢ innowacji koncentrujacych si¢ na
produkcie i technologii to podejscie wskazuje na po-
trzebe innowacji biznesowych, marketingowych, finan-
sowych oraz potrzebe wykorzystywania w zarzadzaniu
koncepcji otwartych innowacji, przetomowych innowa-
¢ji i dyfuzyjnego modelu innowacji.

Ostatnim, pigtym podej$ciem jest podejsécie sieciowe,
ktérego rozwdj obserwujemy w drugiej i prawdopo-
dobnie bedziemy jeszcze obserwowaé w trzeciej deka-
dzie XXI wieku (Niemczyk i in., 2012; Czakon, 2011).
W przypadku tego podejscia identyfikuje sie przede
wszystkim klasyczng rente wynikajacg z minimalizacji
kosztéw transakcyjnych. Istotne s jednak jeszcze inne
rodzaje rent: renta z tytulu konwergencji, renta z tytu-
tu apriopriacji, renta z tytulu dyfuzji wiedzy oraz renty
wynikajace z funkcjonowania sieci wartoéci i efektu sie-
ciowego. W tym podejsciu szeroko korzysta sie z metod
klasy SNA, metod analizy interesariuszy, metod analizy
usieciowienia i innych.

Te pig¢ podejé¢ do strategii stanowi podstawe pro-
pozycji strukturyzacji procedury analizy strategicznej
i wskazywania metod i technik analizy dedykowa-
nych konkretnej procedurze identyfikacji strategii.
Wybér tych podej$¢ wynika z faktu ich utylitarnego
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charakteru odwolujacego si¢ do kryteriow efektywnosci,
pozwalajacego jednoznacznie przypisaé wymienione
podejscia do analizowanych strategii organizacji i tym
samym zbudowa¢ logiczny i racjonalny uktad procedury
analizy strategicznej.

Procedura analizy strategicznej
z perspektywy podejs¢ o strategii

P ropozycja badawcza wskazujaca procedury analizy
strategicznej dopasowanej do warunkdéw dzialania
organizacji obejmuje trzy podstawowe etapy.

Pierwszy etap zwigzany jest z identyfikacja podejécia
do strategii dopasowanego do sytuacji, w ktorej dziata
dana organizacja. Jest to etap poszukiwania odpowiedzi
na pytanie, ktéry rodzaj renty ekonomicznej bedzie wta-
$ciwy jako podstawa budowania strategii badanej orga-
nizacji. Oczywiécie w wielu przypadkach wybranie tylko
jednego podejscia bedzie trudne. Zdarzaja si¢ bowiem
biznesy i organizacje klasy non profit funkcjonujace
w roznych przestrzeniach ekonomicznych, preferuja-
cych zblizone lub odmienne sposoby osiggania sukce-
sow. Zdarzy¢ sie¢ moze réwniez potrzeba analizy nowego
przedsiewziecia, trudnego do sklasyfikowania w istnie-
jacym ukladzie rent. Nie oznacza to braku przydatnosci
tego podetapu, a jedynie potrzebe wickszej precyzji lub
przeprowadzenia analizy w oparciu o wiecej niz jedna
analize strategiczna.

Drugi etap zawiera skonczong sekwencje krokow
przedstawiajacych charakterystyczne metody i techni-
ki analizy strategicznej wiasciwej dla danej procedury
analizy strategicznej skomunikowanej z podejsciem do
strategii.

Trzeci etap jest klasycznym etapem analizy strategicz-
nej przedsiebiorstwa, w ktérym nastepuje formulowanie
prognoz rozwoju sytuacji, ktore pozwola na projektowanie
strategii danego przedsiebiorstwa oraz budowanie celow
organizacyjnych. Ostatni krok jest klasycznym krokiem
analizy strategicznej szczegélowo opisanym w literaturze
przedmiotu. Dlatego tez nie bedzie przedmiotem analizy
w tym artykule.

Wskazana procedura na etapie identyfikacji dominu-
jacego podejécia do strategii dopasowanego do kontekstu
dziafania analizowanej organizacji obejmuje:

. przeprowadzenie wstepnej identyfikacji kontekstu
dzialania badanej organizacji, np. w oparciu o ana-
lize ewolucji dotychczasowych strategii danej orga-
nizacji (tab. 1),

« wybdr ekspertow,

. przyporzadkowanie przez ekspertéw ocen czastko-
wych w oparciu o wyrdzniki podej$¢ do strategii za-
mieszczonej w tabeli 1,

. zsumowanie ocen czastkowych,

. wskazanie dominujgcego podejécia do strategii
i podejscia pomocniczego (uzupelniajacego) do-
pasowanego do kontekstu dziatania analizowanej
organizacji.

Podstawg analityczng etapu pierwszego jest tabela 1.

W tej tabeli przedstawiono koncepcje analityczng w postaci
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ukladu pieciu podejs$¢ do strategii zawierajacg w kolumnach
ogdlny opis danego podejscia wraz z latami historyczne;j
dominacji. Tabela skonstruowana jest w charakterystyczny
sposob. Odwoluje si¢ ona do podejécia zaproponowanego
w swojej pracy doktorskiej przez M. Jasinskiego (2020). Jest
jego znaczng modyfikacjg i reinterpretacja.

W pierwszej kolumnie tabeli 1 figuruje nazwa jednego
z pigciu podej$¢ do strategii. W kolumnie drugiej wskaza-
no cechy renty ekonomicznej wlasciwej dla danego podej-
$cia do strategii podkreslajace ogdlng orientacje strategii
organizacji. W kolumnie trzeciej, najwazniejszej z punku
widzenia celu analizy, wyliczono kazdorazowo po osiem
wyréznikéow kazdego z wymienionych podej$¢ do stra-
tegii. Wyrézniki te zidentyfikowano w oparciu o analize
literaturowg dotyczacg konkretnych podejs¢ do strategii,
doswiadczenia zwigzane z prowadzeniem badan podej$é
do strategii oraz propozycje badawcza M. Jasinskiego
zawarta w rozprawie doktorskiej ,,Identyfikacja podejs¢
do strategii w przedsiebiorstwach w sektorze produktéw
spozywczych FMCG. Ujecie metodyczne” (Jasinski, 2020).
Niemniej, jest to miejsce, w ktérym nastepuje ocena wy-
korzystania wymienionych wyréznikéw w budowaniu
strategii w badanej organizacji. Oceny tej najlepiej doko-
na¢ w oparciu o analize ewolucji dotychczasowych strate-
gii danej organizacji.

W procedurze oceny mozliwe sg rdzne podejscia.
Pierwsze z nich moze polega¢ na zliczeniu pozytywnych
wyboréw w obrebie kazdego podejscia i wskazaniu tego,
ktéry bedzie mial najwiecej pozytywnych wskazan. Druga
propozycja sprowadza sie do oceny w skali Likerta wyste-
powania poszczegolnych wyrdznikéw i zsumowaniu ocen
w poszczegdlnych podejsciach. Jeszcze inna moze polegaé
na wykorzystaniu metody uwzgledniajacej obok skali
punktowej takze przypisanie okreslonych wag poszcze-
golnym wyrdznikom strategii.

Podejscie do strategii, ktdre otrzyma najwigcej punk-
tow, bedzie podejéciem dominujagcym i wyznaczajacym
konieczno$¢ wykorzystania okreslonej procedury analizy
strategicznej (drugi podetap). Kolejne podejscie, jesli roz-
nica punktowa w stosunku do podejscia dominujacego
jest niewielka, moze by¢ pomocniczo wykorzystane w ca-
fosciowej analizie strategiczne;j.

Etap analizy strategicznej z wykorzystaniem metod
i technik analizy strategicznej wilasciwych dla danego
podejscia do strategii zawiera wlasciwg juz sekwencje
etapOw analizy strategicznej. Podstawowy schemat anali-
tyczny jest tutaj niezmienny i nawiazuje do klasycznych
etapOw analizy strategicznej. Obejmuje wigc:

. okreglenie oczekiwanych celéw strategicznych,

. wlasciwg analize strategiczng z wykorzystaniem me-
tod i technik analizy strategicznej,

- identyfikacje strategii osiagniecia celow strategicznych,

. okreglenie celéw szczegdtowych, wskaznikéw suk-
cesu dla wybranych celéw szczegélowych i progra-
mow dzialania.

Ponizej w ukladzie szczegélowych procedur analizy
strategicznej przedstawiono pigé propozycji strykturyza-
cji tego etapu odniesionych do zidentyfikowanych pieciu
podejs¢ do strategii.
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Tabela 1. Metoda identyfikacji dominujacego podejscia do strategii dopasowanego do kontekstu dziatania analizowanej organizacji

(podstawowe zatozenia)

4

Typ podejscia
do strategii
wraz z okresem

Wyrozniki celu

Wyrozniki podejscia do strategii

(1945-1973)

i ekonomii skali

dominacj strategicznego

podejscia
Planistyczne Orientacja na wskazywanie w strategii sposobow zwiekszania ekonomizacji dziatan (przychody a koszty)
podejscie do korzysciach krzywej o . . . . - - ;
strategii doswiadczenia dominacja w opisie strategii kategorii: plan, dlugoterminowos¢, koszty produkji, dywersyfikacja

produktowa

budowanie efektywno$ci na bazie korzysci krzywej do$wiadczenia i ekonomii skali

nastawienie na dlugoterminowe planowanie dzialan

stosowanie kryteriow dywersyfikacji opartych o wytyczng ekonomii skali lub zakresu

stosowanie kryteriéw outsourcingu opartych na kalkulacji kosztéw produkgji

dominacja wéréd menedzeréw najwyzszego szczebla menedzeréw pionéw produkeji

stawianie w doborze kadr na specjalistéw w zawodach inzynierskich

Pozycyjne podejécie
do strategii
(1973-1982/1984)

Orientacja na
zwigkszanie
udziatéw
rynkowych,
koncentracja na
budowaniu przewagi

podkreslanie w strategiach Zrodet przewagi konkurencyjnej

budowanie efektywnosci poprzez zwigkszanie udziatéw rynkowych

dominacja w opisie strategii kategorii: sektor, segment, przewaga, bariery wejicia, ryzyko

stosowanie kryteriéw dywersyfikacji opartych o portfele produktow

(2005 - czasy
wspolczesne)

konkurencyjnej . . . - )
stosowanie kryteriéw outsourcingu opartych na kalkulacji kosztow
dominacja wéréd menedzeréw najwyzszego szczebla menedzeréw z wyksztalceniem finansowym
stawianie w doborze kadr na specjalistow w zawodach inzynierskich i finansistow
dominacja metod analizy typu: 5 sit Portera, metody portfelowe (BCG, ADL)
Zasobowe podejscie Orientacja na podkreslanie w strategii znaczenia kluczowych kompetencji
do strategii budowanie dominaci . - . by Kl k e bud . i kapital
(1982/1984— wartosci organizacji 1 omlglac]a WIOPISIG strategii a{(elgoru. zasoby, kluczowe kompetencje, budowanie wartosci, kapital
2008/2010) W wymiarze udzki, model biznesowy, KPI, kluczowe procesy
wartosdcl orientacja na budowanie wartosci marki, aktyw6w niematerialnych, wizerunku, kompetencji
ekonomicznej i zdolnosci
dbalo$¢ o interesariuszy i relacje z interesariuszami (znaczenie relacji inwestorskich)
koncentracja w dziataniach na finansowych sposobach budowania wartosci rynkowej firmy (EVA,
EBIDTA)
stosowanie kryteriow dywersyfikacji bazujacych na kluczowych kompetencjach
stosowanie kryteriéw outsourcingu zorientowanych na usuwanie obszaréw niebudujacych wartosci
organizacji
dominacja wéréd menedzeréw najwyzszego szczebla finansistow
dominacja metod analizy typu: tancuch wartosci, VRIO, model biznesowy CANVAS, analiza
interesariuszy
Innowacyjno- Orientacja na dominacja w opisie strategii kategorii: innowacja, procesy, wartos¢ intelektualna
przedsigbiorcze rewolucyjne bud o efekd ‘ci na bazie ciagl . i Droduk b technolos b
podejécie i przelomowe b}l owame}e1 eﬁ tywnosci Ea bazie }clla,g ego generowania innowacji produktowych, technologicznych,
do strategii innowacje iznesowych, finansowych i innyd]

polityka otwartych innowacji

stosowanie kryteriéw dywersyfikacji opartych o wytyczng poszukiwania Zrodel innowacji lub
obszaréw ,,blue ocean” i wytyczne koopetycji

stosowanie kryteriow outsourcingu opartych na chronieniu innowacyjnych i trudnych do
skopiowania dziatan

zarzadzanie talentami

zarzadzanie dzialaniami zamiast zarzgdzania wynikami

stawianie na myslenie typu agile (zwinno$¢, zdolnoé¢ do szybkiej reakeji)
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Typ podejscia
do strategii
wraz z okresem

Wyrozniki celu

Wyrozniki podejscia do strategii

N strategicznego
dominacji g g
podejscia
Sieciowe podejscie Orientacja na dominacja w opisie strategii kategorii: sie¢, relacje, interesariusze
do strategii budowanie sieci dominacia efek ‘ci bazuiacei na bud 1 siedi Kt sioci — )
(2010 - czasy wsp6lzaleznych forlznna.qa.e ektywnosci bazujacej na budowaniu sieci kontraktéw, sieci wartosci, wykorzystaniu
wspolczesne) i wspoldzielacych efektu sieciowego,
ZaSObY ! V\{.artosa stosowanie kryteriéw dywersyfikacji opartych na wykorzystaniu efektu sieciowego, wlaczenia
organizacjl kolejnych grup klientow

stosowanie kryteriéw outsourcingu opartych na kalkulacji stopnia dopasowania biznesu do cech
budowanej sieci lub budowanego ekosystemu

dominacja metod analizy typu: SNA, analiza sieci

stawianie w doborze kadr na menedzeréw z pionéw informatycznych

serwicyzacja ustug, otwartos¢ na technologie 4.0

operowanie kategoriami: klaster, centra ustug, parki technologiczne, Industry 4.0

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie propozycji badawczej zaproponowanej przez M. Jasinskiego (2020)

Analiza strategiczna w planistycznym
podejsciu do strategii

Procedura planistycznej analizy strategicznej:

1. Okreélenie celéw strategicznych analizowanej organi-
zacji w postaci oczekiwanej wielkosci produkcji i wiel-
koéci zysku.

2. Przeprowadzenie analizy PEST w celu okre$lenia po-
tencjalnych zmiennych wplywajacych na czynniki
zwiazane z popytem i podaza.

3. Skorzystanie z metod i narzedzi klasy: SWOT, PEST,
macierz Ansoffa, punktowa ocena czynnikéw we-
wnetrznych, analizy ekonomiczne oraz finansowe za-
sobdw organizacji i analiza cyklu zycia.

4. Zidentyfikowanie podstawowych zasobdéw organizacji
sposérdd zasobow materialnych.

5. Zidentyfikowanie podstawowych dzialan /proceséw/
funkgcji przedsigbiorstwa.

6. Zbudowanie strategii planistycznej w postaci:

a) albo wskazania okre$lonego sposobu ekonomizacji
dzialania (wazne dla firm zorientowanych na uzy-
skanie korzysci efektu skali),

b) albo wskazania okre§lonej strategii spo$rod strategii
w ukladzie macierzy Ansofta,

c¢) albo wskazania okreSlonej strategii w ukladzie faz cy-
Klu zycia produktu.

7. Okreslenie:

a) celow szczegolowych,

b) wskaznikéw o cechach KPI dla wybranych celow
szczegolowych,

¢) programoéw dziatania (bazujacych na wybranej strategii).

Analiza strategiczna w pozycyjnym
podejsciu do strategii

Procedura pozycyjnej analizy strategicznej:
1. Okreélenie celéw strategicznych analizowanej organi-
zacji w postaci oczekiwanego poziomu rentownosci.

. Wybér sektora. Opisanie sektora w ukladzie statycz-

nym i dynamicznym poprzez analizy typu desk rese-
arch.

. Przeprowadzenie analizy 5 sit Portera i wskazanie sa-

tysfakcjonujacego ze wzgledu na oczekiwany poziom
rentownosci rodzaju sektora lub jego cze$ci.

. Sporzadzenie mapy grup strategicznych dla sektora

(alternatywnie).

. Sporzadzenie portfeli strategicznych w oparciu o meto-

dy portfelowe (alternatywnie).

. Skorzystanie z metod i technik analizy klasy: analiza

5 sit Portera, mapy grup strategicznych, tancuch war-
tosci, macierz BCG, macierz McKinseya oraz inne me-
tody portfelowe.

. Ustalenie zrodel przewagi konkurencyjnej mozliwej do

osiggniecia w sektorze przy wykorzystaniu propozy-
cji strategii ogdlnych M. Portera lub innych koncepcji
klasyfikacji strategii charakterystycznych dla podej$cia
pozycyjnego.

. OkreSlenie:

a) celow szczegolowych,

b) wskaznikéw o cechach KPI dla wybranych celéw
szczegolowych,

c) programow dzialania (bazujacych na wybranej stra-
tegii).

Analiza strategiczna w zasobowym
podejsciu do strategii

Procedura zasobowej analizy strategiczne;j:

. Okreslenie celow strategicznych poprzez wskazanie

interesariuszy i ich oczekiwan w analizowanej organi-
zacji. Okreélenie oczekiwanego poziomu wartoéci dla
interesariuszy.

. Identyfikacja zasoboéw organizacji, zaréwno material-

nych i niematerialnych.

. Hierarchizacja zasobéw z wykorzystaniem podejscia

VRIO.



10 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 12/2020

4. Skorzystanie z metod i technik analizy klasy: metody
analizy portfela technologicznego, punktowa ocena
zdolnoéci konkurencyjnych firmy, strategiczna analiza
luki, bilans strategiczny, analiza kapitalu intelektualne-
go, macierz M.H. Zacka, Balance Scored Card i model
canvas.

5. Zbudowanie strategii zasobowej w ukladzie:

a) zhierarchizowanych zasobdw i ich wplywu na war-
toé¢ dla interesariuszy,

b) albo kluczowych proceséw i ich wplywu na warto$¢
dla interesariuszy,

c) albo kluczowych partneréw i ich wptywu na wartos¢
dla interesariuszy.

6. Okreslenie:

a) celow szczegdlowych,

b) wskaznikéw KPI dla wybranych celéw szczegdto-
wych,

c) programéw dziatania (bazujacych na wybranej
strategii).

Analiza strategiczna w innowacyjnym
podejsciu do strategii

Procedura innowacyjnej analizy strategicznej:

1. Okreélenie znaczenia innowacyjno$ci w analizowanej
organizacji.

2. Skorzystanie z koncepcji” otwartych innowacji, przelo-
mowych innowacji, dyfuzyjnego modelu innowacji lub
koncepcji ,,blue ocean”.

3. Skorzystanie z metod i technik analizy klasy: metody
kreatywnego mysélenia, metody ,canvas’, model ,,blue
ocean’, metoda identyfikacji ,disruptive innovation
opportunities” (Narasimhalu, 2012), mapa drogowa
technologii i partnerstwa (Caetano, Amaral, 2011) lub
Design Thinking.

4. Zbudowanie strategii innowacji w postaci:

a) preferowanych rodzajéw innowacji (innowacje
przetomowe, innowacje produktowe, innowacje
modelu biznesowego, innowacje typu ,,blue ocean”),

b) albo preferowanych zrddet innowacji (innowacje
otwarte i innowacje zamkniete),

c) albo preferowanego czasu zycia innowacji.

5. Okreslenie:

a) celow szczegdlowych,

b) wskaznikéw KPI dla wybranych celéw szczegdto-
wych,

c) programéw dziatania (bazujacych na wybranej
strategii).

Analiza strategiczna w sieciowym
podejsciu do strategii

Procedura sieciowej analizy strategicznej:

1. Wskazanie celéw strategicznych analizowanej organi-
zacji w postaci oczekiwanego wzrostu wartoéci orga-
nizacji i sieci, ktorej czescig jest analizowana organi-
zacja.

2. Identyfikacja wilasciwych rent sieciowych buduja-
cych warto$¢ analizowanej organizacji.

4

3. Skorzystanie z metod i technik analizy klasy: meto-
dy SNA, metody analizy interesariuszy, model ana-
lizy usieciowienia, analiza sieci wartosci (Value Net,
PARTS), sieciowy model oceny przeptywdéw miedzy
sektorami (McNerney i in., 2013) lub Deloitte Enter-
prise Value Map.

4. Zbudowanie strategii sieciowej w postaci:

a) wyboru zakresu wykorzystania struktur hierar-
chicznych verus rynkowych (renta z kosztow
transakcyjnych),

b) wskazania rodzajow apriopriacji (rodzaj intere-
sariuszy i rodzaj przejmowanej wartosci),

c) wykazania preferowanych kanaléw dyfuzji wiedzy,

d) wskazania rodzaju sieci warto$ci sposrod: fancu-
cha wartosci, warsztatu i sieci wartosci,

e) sposobow generowania efektu sieciowego.

5. Okreslenie:

a) celow szczegodlowych,

b) wskaznikéow KPI dla wybranych celéow szczegd-
towych,

c) programéw dzialania (bazujacych na wybranej
strategii).

Przedstawione propozycje strukturyzacji poszczegol-
nych etapéw sg o tyle nieskoficzonymi propozycjami ana-
litycznymi, o ile mozna sie spodziewa¢ odkrywania wciaz
nowych metod i technik analizy strategicznej i odkrywania
nowych podejs¢ do strategii.

Podsumowanie

Z arzadzanie strategiczne jest jednym z najbardziej in-
teresujacych obszaréw nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Wynika to z interdyscyplinarnego charakteru zarzadza-
nia strategicznego. Laczy ono bowiem wiedze z wszyst-
kich dyscyplin dziedziny nauk spotecznych, w tym
szczeg6lnie z: nauk o zarzadzaniu i jakosci, ekonomii i fi-
nansow, nauk prawnych i nauk o polityce i administracji.
Efektem tej szczegdlnej koopetycji nauk spolecznych
jest potrzeba precyzyjnego uzytkowania réznych metod,
technik i narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu
strategicznym. Niestety, w wielu przypadkach zwigza-
nych z wykorzystaniem wiedzy z zarzadzania strategicz-
nego spotykamy sie z sytuacjami niedopasowania, braku
uwzgledniania kontekstu, pobieznego przeprowadzania
analiz i wynikajacego z tych btedéw nieuprawnionego
wnioskowania. Przykladem takiego zawodnego postepo-
wania jest powszechne wykorzystywanie technik analizy
strategicznej powstalych w okresie upowszechniania
sie podej$cia pozycyjnego we wszystkich innych kon-
tekstach analitycznych, nawet wtedy, gdy nie jestesSmy
w stanie, nie mozemy podaé precyzyjnie granic badane-
go sektora lub w przypadku gdy granice sektora zostaty
kompletnie rozmyte.

Przedstawione procedury w swej gtéwnej konstrukeji
sa podobne. Réznice pomiedzy nimi dotycza w szcze-
golnosci: rodzaju uzyskiwanej renty, zakreséw wykorzy-
stywanej wiedzy eksperckiej, liczby narzedzi strategicz-
nych mozliwych do wykorzystania, rodzaju dostepnych
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Rodzaj analizy
strategicznej

Kryteria oceny

Analiza
strategiczna
w planistycznym
podejsciu do
strategii

Analiza
strategiczna
W pozycyjnym
podejsciu do
strategii

Analiza
strategiczna
w zasobowym
podejsciu do
strategii

Analiza
strategiczna
w innowacyjnym
podejsciu do
strategii

Analiza
strategiczna
w sieciowym
podejsciu do

strategii

Rodzaj uzyskiwanej renty

renta ricardianiska

renta
chamberlinowska

renta ricardianska

renta
schumpeterowska

renty sieciowe

nauki o zarzadzaniu
i jakosci, ekonomia

nauki o zarzadzaniu
i jakosci, ekonomia

nauki o zarzadzaniu
i jakosci, ekonomia

nauki o zarzadzaniu
ijakosci, ekonomia

nauki o zarzadzaniu
i jakosci, ekonomia

. .. i finanse, takze i finanse i finanse, inne nauki i finanse, inne ifinanse, inne
Zakres wiedzy eksperckiej S : :
nauki inzynieryjno- spoleczne nauki spoleczne, nauki spoleczne,
-techniczne takze informatyka takze informatyka
i matematyka i matematyka
niewiele wiele oryginalnych niewiele niewiele niewiele
oryginalnych dla zarzadzania oryginalnych oryginalnych oryginalnych
dla zarzadzania strategicznego dla zarzgdzania dla zarzadzania dla zarzadzania
strategicznego narzedzi analizy strategicznego strategicznego strategicznego
narzedzi analizy strategicznej narzedzi analizy narzedzi analizy narzedzi analizy
Liczba i rodzaje narzedzi §trateiicznej; (;v‘iele zbudowanych m.in. st‘raltegiczneﬂ, strategicznej stfaltegiczne}i,
analizy strategicznej innych narzedzi, przez M. Portera wiele innych wiele innych
odwotujacych si¢ do narzedzi analizy narzedzi analizy
dorobku ekonomii odwolujacych sig odwolujgcych sig
i ekonomiki firmy m.in. do Value do dorobku nauk
Based Management socjologicznych,
matematyki
i informatyki
typologie strategii typologie strategii typologie strategii typologie strategii typologie
produktowo- produktowo- kompetencyjno- bazujace na ideach strategii bazujace
Rodzaj dostepnych -rynkowych -rynkowych -rynkowych przefomowych na uktadach
typologii strategii innowacji konkurencji,
i otwartych koopetycji
innowacji i wspélpracy
sektory sektory o wyraznie sektory szybko sektory sektory
tradycyjne, sektory zdefiniowanych rosnace, sektory technologiczne, technologiczne,
produkcyjne, granicach, z rozmytymi sektory znajdujace ekosystemy, sektory
sektory znajdujace sektory poddajace granicami, sie w fazie wzrostu, ustug, sektory
Zakres wykorzystania sie w fazie sie procesom sektory ustug, nowe sektory, znajdujace si¢
dojrzatosci, sektory koncentracji sektory bazujace startupy w fazie wzrostu,
regulowane, na zasobach startupy
organizacje niematerialnych
publiczne

Zrédto: opracowanie wtasne

typologii strategii i zakresu wykorzystania w praktyce.
Analiza informacji zawartych w tabeli 2 wskazuje na
interdysplinarno$¢ zarzadzania strategicznego. Dostrzec
to mozna w zakresie wykorzystywanej wiedzy eksperc-
kiej i liczbie oraz rodzaju stosowanych narzedzi analizy
strategicznej. Zarzadzanie strategiczne wcigz nie wy-
pracowalo zbyt wielu wlasnych narzedzi oceny strategii
i kontekstu zarzadzania strategicznego. Wida¢ to zwlasz-
cza w nowszych podejsciach, ktore czerpig szeroko
z nauk $cistych i innych nauk spotecznych. Jednoczeénie
z analizy zakresu wykorzystywania wymienionych w ar-
tykule procedur wynika, ze roénie zapotrzebowanie na
procedury dedykowane wezszym obszarom dziatalnoéci,
konkretnym firmom czy konkretnym ekosystemom.
Silnie spersonalizowane procedury to prawdopodobnie
interesujacy kierunek rozwoju metod i narzedzi analizy
strategicznej.

Celem tego artykulu bylo przedstawienie rozwigzan
eliminujacych podang zawodno$é. Wedlug autorow
artykulu kluczem do rozwigzania problemu jest pre-
cyzyjne dopasowanie metod i technik analizy strate-
gicznej do okre$lonego kontekstu dzialania badanej
organizacji. Pomocnym w tym dopasowaniu jest sko-
rzystanie z dorobku wiedzy sfokusowanej wokédt tzw.
podejs¢ do strategii. W przyjetym w artykule zalozeniu
badawczym podejscie do strategii jest uogélnionym
teoretycznie kontekstem praktycznych wyznacznikow
skutecznego dzialania organizacji. Przedstawione
propozycje strukturyzacji procedur analiz strategicz-
nych adekwatnie do zidentyfikowanego dla danej
organizacji dominujacego sposobu myslenia o strategii
(podejscia do strategii) maja charakter utylitarny i po-
winny stuzy¢ wilasciwemu przeprowadzeniu analizy
strategicznej.
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Podstawowym wnioskiem ptynacym z tej prezentacji
wynikéw badan jest zalecenie precyzyjnego dobierania
metod i technik analizy strategicznej do kontekstu dzia-
tania badanej organizacji, kontekstu opisanego cechami
podejs¢ do strategii, w tym w szczegdlnosci wskazania
kryteriéw osiggania sukcesu badanej organizacji.
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Strategic Analysis of Enterprise
in the Structure of Approaches
to Strategy

Summary

The aim of the article is to indicate the need to adjust the

methods and techniques of strategic analysis to the spe-
cific and dominant in a given place and time approach to

the strategy understood as a set of criteria and conditions

for achieving success by an organisation, measured by the

type of economic rent obtained. The utilitarian goal of the

article is to indicate effective strategic analysis procedures

adjusted to the conditions of the organisation’s operation.

The article is the result of many years of observations

regarding the processes of designing an organisation’s

strategy, in which the authors of the articles participated
and analysed from the perspective of strategic analysis

procedures and various phases of strategy design.

The article develops a layer of strategic analysis instru-
ments connected with approaches to strategy. At the same

time, it indicates specific stages of such an analysis and

specific methods and tools of strategic analysis, character-
istic of a given strategy logic. In the opinion of the authors,
this knowledge should broaden the area of epistemology
and methodology of strategic management.

Keywords
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