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WSTEP

Czas w badaniach ekonomicznych pelni szczegé6lna role. Abstrahujac od filo-
zoficznych ujeé, czy sam czas, jego uplyw, jest przyczyna czegokolwiek?, czy raczej
zjawiska fizyczne, spoleczne, ktére w nim maja miejsce, sa jedyna przyczyna tego
co po nich nastepuje, niektére stwierdzenia wydaja sie bezdyskusyjne i moga sta-
nowié¢ punkt wyjscia do rozwazan, w tym wypadku, na temat planowania strate-
gicznego. Na przyklad stwierdzenie, ze wzrost turbulencji otoczenia ogranicza
skutecznos$¢ jego prognoz, tym bardziej, im intensywnos¢ owej turbulencji jest
wieksza oraz im dluzszy jest horyzont przewidywania. To trywialne stwierdzenie
ma znaczny wplyw na rozwdéj metod planowania strategicznego, ktére to ze swej
istoty musi dotyczy¢ bardziej odleglej przyszlosci (przynajmniej w stosunku do
poziomu taktycznego i operacyjnego). Ale im bardziej odleglej, tym bardziej nie-
skutecznej i tym mniej wiarygodnej w identyfikacji. Z drugiej strony nie planowac
w ogole, lub ograniczaé sie wyltacznie do bardzo krétkich perspektyw, jest nie tylko
bledem metodologicznym zwigzanym ze $wiadomym odcieciem si¢ od mozliwosci
wplywu na swoje dzialania, ale réwniez btedem ontologicznym, ze wzgledu na fakt
w wielu wypadkach dlugiego okresu inwestowania i jeszcze diuzszego okresu
efektéw z nich ptynacych. Dlatego tez badania majgce na celu ustalenie, nie tyle
kierunku zmian (bo on jest oczywisty) w zakresie samego horyzontu planowania
maja znaczenie, ale badania majace na celu okreslenie skali tych zmian, sa niezwy-
kle istotne. Rzecz jest wazna dla wyboru metod planowania strategicznego, ela-
stycznego zachowania sie przedsiebiorstw, dla samej nauki w zakresie planowania
strategicznego - bo ma znaczenie inspirujace dla tworzenia kolejnej generacji me-
tod odpowiadajacym nowemu kontekstowi niepewnosci decyzyjnej. Generalnie
zgodnie z tym ,duchem” w ramach projektu N N115003938 podjeto badania nad
horyzontem planowania r6znych wielkoéci planistycznych, zaréwno tych o naturze
bardziej egzogennej, jak i bardziej endogennej w stosunku do organizacji. Podsta-
wowym celem projektu jest wiec zidentyfikowanie maksymalnego planistycz-

nego horyzontu czasu réznych wielkosci w przedsiebiorstwach, wielkosci obej-
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mujacych zaréwno kategorie rynkowe, jak i zasobowe. Zrealizowanie tego celu
potraktowanego autonomicznie, ma swojg wartos¢ w aspekcie ujetym wyzej. Jed-
nakze w tym wydaniu jest on stabo utylitarny. Ewentualne, wysoce prawdopodob-
ne jeszcze przed badaniami, stwierdzenie o skréceniu horyzontu planowania stra-
tegicznego (skrécenie w stosunku do naszych wyobrazen, swoistych normatywow
naukowych, najczesciej obejmujacych piecioletni interwat), niczego nie zalatwia.
Wazne sa bowiem przede wszystkim konsekwencje z tego tytulu w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, w tresciach planéw na poziomie strategicznym i taktyczno-
operacyjnym. W imie wspélczesnych pogladéw na tematy jakichkolwiek ontologii,
wazniejsze od bezwzglednych bytéw (niezaleznie od tego czy sa, lub ich nie ma) sg
relacje miedzy nimi. Dlatego tez badane interwaly planistyczne, uosabiajace sku-
mulowane tresci zachowan przedsigbiorstw, wykorzystano do identyfikacji réz-
nych zwigzkéw pomiedzy wielkosciami, ktérych te interwaly dotyczyly. Dzieki
takiemu podejéciu sprébowano okresli¢ zasieg wystepowania podstawowych,
antynomicznych orientacji strategicznych badanych przedsiebiorstw, tzn. orien-
tacji rynkowej i orientacji zasobowej. Poza tym sproébowano znalezé zwiazek
pomiedzy orientacjami strategicznymi przedsiebiorstw, a stopniem turbulencji
ich otoczenia. Sa do dodatkowe cele tego projektu. Niezaleznie od tego zrealizo-
wano szereg celow wybiegajacych poza ramy projektu, jak na przyktad dotycza-
cych zwigzkéw pomiedzy rodzajami badanych firm, a stopniem turbulencji ich
otoczenia. Realizacja tych celé6w ma wedlug autora znaczenie dla nauki, a posred-
nio dla praktyki zarzadzania strategicznego.

Wprowadzenie do rozwazan kategorii orientacji strategicznych (rynkowej i za-
sobowej), po kultowym wydawnictwie Boba de Wita i Rona Meyera (Synteza strate-
gii), w zasadzie nie budzi zastrzezen. Jednakze poniewaz szkota zasobowa zarza-
dzania strategicznego ,paczkuje” dajac podstawy do wyodrebnienia np. szkoty
prostych regutl, czy realnych opcji (Obtdj, 2007), uznano, ze dobrze byloby zapre-
zentowacé nie tylko klasyczne juz ujecia szkoly zasobow, ale i nieklasyczne, zawie-
rajace w tym wypadku wlasny dorobek autora. Wiasnie klasyczne i nieklasyczne
ujecia RBV (ukierunkowane na wykorzystywanie okazji), sa tredcig pierwszego
rozdziatu. Ostatni jego fragment obejmuje propozycje pomiaru orientacji strate-
gicznych, a przede wszystkim orientacji zasobowej - na podstawie literatury
przedmiotu, oraz na podstawie wlasnych przemyslen.

Trescig drugiego rozdziatu jest identyfikacja szczegétowych celéw badan em-

pirycznych, zaréwno tych, ktére sg SciSle zwigzane z projektem N N115003938,



RAFAE KRUPSKI 7

a takze tych, ktére wychodza poza ten projekt i sa immanentne raczej catemu wy-
dawnictwu. Poza celami i hipotezami pracy w rozdziale tym przedstawiono szcze-
gotowq charakterystyke badanych przedsiebiorstw oraz przyjeta metode badan
empirycznych, wraz ze szczegélowym narzedziem tych badan - ankietg. Ostatnim
fragmentem rozdziatu sa przyklady uzyskanych wynikéw.

Trzeci rozdzial pracy, poswiecony jest prezentacjom, analizom i réznym ko-
mentarzom wynikéw badan. Rézne przekroje wynikéw badan dotycza przede
wszystkim: horyzontu planowania réznych wielkosci planistycznych (zaréwno
tych zwigzanych z otoczeniem porterowskim, jak i z zasobami), skali orientacji
strategicznych mierzonych réznymi sposobami, zwiazkéw pomiedzy turbulencja
otoczenia a rodzajami orientacji strategicznych przedsiebiorstw. W ostatnich frag-
mentach rozdzialu zaprezentowano wyniki statystycznej weryfikacji hipotez (me-
toda chi-kwadrat), ktére wiericzg zwykle badania nomotetyczne.

Podstawowa forma prezentacji treéci drugiego i trzeciego rozdzialu sa tabele
irysunki obrazujgce wyniki badan. Jest ich kilkadziesigt, ze wzgledu na zakres
i nomotetyczna metode badan. Ich, chocby przeglad, ze wzgledu na wielowymia-
rowos¢ badan, jest z pewnoscia nuzacy, wymagajacy wielogodzinnego skupienia.
Dlatego tez w trzecim rozdziale, po sekwencji wynikéw dotyczacych danego prze-
kroju badawczego (czyli po kazdym podrozdziale), prezentowano czastkowe pod-
sumowania. Niezaleznie od tego syntetyczne wyniki badan wraz z krétkimi ko-
mentarzami zawarto w zakoriczeniu wydawnictwa, a ich dodatkowy encyklope-
dyczny skrét wyrézniono tam wytluszczonym drukiem. Uwagi te sa jednoczesnie
wytlumaczeniem rodzaju wydawnictwa (uczelniane), poniewaz w takiej postaci
prezentowane wyniki badan niezbyt nadaja sie do edycji w publikacjach ksigzko-
wych przeznaczonych dla szerszego grona czytelnikéw. Mam jednak nadzieje, ze
Ci z Panstwa, do ktorych dotrze ta publikacja, wykorzystaja ja do utwierdzenia sie,
albo na tak, albo na nie w swoich pogladach naukowych. Marzeniem moim jest
réwniez to, by zaréwno metoda badawcza, jak i uzyskane wyniki badan byly inspi-
racjg do dalszych badan naukowych. Waga problemu (podkreslona w zakorcze-

niu), wedlug mnie zasluguje na to.
Rafat Krupski

Jugow, sierpieni 2011
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1.

Klasyczne i nieklasyczne podejscie do ujeé
zasobowych planowania strategicznego

1.1. Ujecia klasyczne

Wybrane elementy teoretycznych podstaw i roli szkoly zasobowej zarzadzania

strategicznego!

Narastajaca turbulencja otoczenia tworzaca kontekst niepewnosci w podej-
mowaniu zwlaszcza decyzji strategicznych sprawia, ze w ostatnich latach zdecy-
dowanie wzroslo zainteresowanie endogeniczna perspektywa zarzadzania, co
mozna sprowadzi¢ do zarzadzania, ktérego podstawg, punktem wyijscia, sa zasoby
przedsigbiorstwa. Traktowanie przedsiebiorstwa jako pakietu zasobéw i umiejet-
nosci, tworzy specyficzny obiekt epistemologiczny, nie obojetny, ale aktywny
w przestrzeni klientéw i konkurentéw. W tym ujeciu skonfigurowane zasoby
i umiejetnosdci w kluczowe kompetencje, zgodnie ze stynng formutag Hamela i Pra-
halada (1990), stanowia o przewadze konkurencyjnej firmy. Powstata szkola zaso-
béw zarzadzania strategicznego rozwija sie dynamicznie, generujac coraz to nowe
propozycje strategicznych postaw przedsiebiorstw. Ujecie zasobowe (RBV) uzyska-
to niekwestionowany w $wiatowej literaturze status teorii (Barney, Clark, 2007), co
potwierdza liczba ogromna odnos$nikéw w przegladarce Google2. Obecnie (2011
rok) mija dwadziescia lat od opublikowania fundamentalnej pracy Barney’a (Bar-

ney, 1991). Z tej okazji prestizowe czasopismo Journal of Management wydalo spe-

1 Ta czeé¢ podrozdziatu 1.1. pochodzi z artykutu: T. Gospodarek, R. Krupski, Teoretyczne podstawy i rola
szkoly zasobowej zarzqdzania strategicznego, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa przedsiebiorstw
jako konsekwencja kryzysu - czego sie nauczyliémy? (red. Jan Skalik), Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wyd. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 218-
224.

2 Hasto ,,Resorce Based Theory” posiada 57100 odniesieri; ,Resorce Based View” posiada 169 000 odno-
$nikéw, a RBV approach 66 000, stan na dzieri 22.04.2010.
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cjalny numer, poswiecony perspektywom rozwoju teorii zasobowej?. RBV juz jest
i bedzie jednym z wiodacych tematéw konferencji naukowych w najblizszych la-
tach , zwlaszcza ze rozwijajaca sie informatyka, wspomagajaca podejmowanie de-
cyzji, potrzebuje modeli kwantyfikowalnych.

Jak pisze prof. Obldj szkota zasobowa stala sie nawet trampoling do rozwoju
dwoch kolejnych szkoét : prostych regut i opcji realnych (Obtoj, 2007, s. 148). Jednak-
ze, jak uwaza profesor, szkola zasobéw jest dos¢ abstrakcyjna, tautologiczna, nie
dajaca odpowiedzi na pytanie o prawdziwe i zréznicowane zrédta sukceséw. Brak
jest operacjonalizacji gléwnych kategorii pojeciowych. Wydaje sie jednak, ze nieza-
leznie od szczegélowych pogladéw, brak jest Swiadomosci istnienia kilku teorii
ekonomicznych, a takze wielu koncepcji z zakresu zarzadzania, ktére tworza solid-
na podstawe ontologiczng, epistemologiczng, metodologiczng, a nawet aksjolo-
giczna szkoly zasobéw i poprzez to utwierdzaja w przekonaniu o stusznosci tego
paradygmatu i jego naukowych korzeniach. W tym wprowadzajacym podrozdziale
zaprezentowano wiec pewne teorie i koncepcje, po to by nie tylko odpiera¢ zarzuty
wyznawcéw innych szkol, ale rowniez dlatego, ze tworza one podstawy do dalsze-
go rozwoju zarzadzania wedlug paradygmatu zasobowego.

Analizujac prace z zakresu zarzadzania, zwlaszcza strategicznego nasuwa sie
wniosek, ze zarzadzanie pomija w swoich badaniach podstawowe modele ekono-
miczne, takie jak: model (Arrowa-Debreu-McKenzie) ADM, réwnowaga w sensie
Nasha, ogélna rownowaga ekonomiczna, w ujeciu Debreu, teoria uzytecznosci,
teoria wartosci, twierdzenie Bellmana (Gospodarek, 2009a). Moze to wynika¢
z archetypu zarzadzania, ktéry wywodzi sie¢ z wydawania poleceni i podejmowania
decyzji przez ludzi w stosunku do ludzi. A podejscie ekonomiczne oznacza daleko
idaca reifikacje problematyki z czym humanistyczny nurt nauk o zarzadzaniu nie
moze sie jako$ pogodzié¢. Stad w literaturze przedmiotu podejmowane sg przede
wszystkim prace na temat spotecznych aspektéw organizacji w ujeciu obserwatora
wewnetrznego. W tym kontekscie ujecie zasobowe organizacji RBV (Barney, 1991,
s. 99-120) nie jest w pelni wykorzystane, jak réwniez nie s3 prezentowane jego
ogromne mozliwosci kwantyfikacji probleméw zarzadzania. Dyskusje dotycza
W znacznej mierze tego, co mozna uznac za zasoby oraz jak powinny by¢ wykorzy-

stywane dla osiagania celéw stawianych przed organizacjq. Istniejg nieliczne préby

3 http:/ /www.webssa.net/en/jom-special-issue-resource-based-theory-firm
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kwantyfikacji w sensie aksjologicznym proceséw zarzadzania z wykorzystaniem
potencjatu ujecia RBV (Gospodarek, 2009 a, s. 185-196).

Jezeli jednak dopuscimy relacje pomiedzy prawami ekonomii a zarzgdza-
niem, jako baze rozwazan o formalnym opisie proceséw zarzadzania (por. rozwa-
zania nt. Suszynski, 2011, s. 12), wéwczas ujecie zasobowe moze stanowi¢ potezne
narzedzie, ktére w polaczeniu z kilkoma zalozeniami formalnymi logiki oraz ma-
tematyki daje podstawy niezwykle efektywnym metodom aksjologicznym oraz
ilosciowemu ujeciu szeregu probleméw nauk o zarzadzaniu. Co wiecej, istnieje
mozliwos¢ aksjomatycznej definicji zaréwno organizacji w ujeciu zasobowym, jak
ijej oddzialtywan z otoczeniem w sensie teorii gier (Gospodarek, 2007). To z kolei
daje doskonata podstawe epistemologiczna dla tworzenia reprezentacji numerycz-
nych probleméw nauk o zarzadzaniu, nadajacych sie do dalszej konwersji na jezyki
formalne komputeréw. A stad wprost wynika mozliwosé¢ efektywnego modelowa-
nia zachowan czasu przyszlego z oparta o definicje stanu zasobéw funkcja celu.
Takie ujecie odpowiada opisowi wlasciwemu obserwatorowi zewnetrznemu. Moz-
na przyjac teze, ze ujecie zasobowe pomimo 20-letniego stazu w stuzbie nauk o zarzqdza-
niu nie jest w petni wykorzystane i stanowi szerokie pole dla nowych badari. Wykazano
(Gospodarek 2009 b), ze jezeli uzytecznos¢ w sensie Debreu (1959) jest akceptowal-
na jako uogolniona wartos¢ zasobéw, woéwczas zasoby organizacji powinny by¢
traktowane analogicznie, jak towary przestrzeni R1. To powoduje, Ze do opisu uzy-
tecznosci zasobéw mozna uzywac formalizmu przestrzeni wektorowych (Gospo-
darek 2008a). Stad dalej wynika, ze istnieje miara uzytecznosci, bazujaca na normie
wektora w przestrzeni cech reprezentujacych uzytecznoé¢ zasobu. A w konsekwen-
¢ji mozna zdefiniowad stan zarzadzanego ukladu w ujeciu operatorowym. Dalsza
konsekwencja powyzszej koncepcji jest ostabienie pojecia uzytecznosc i zastapienia
go przez poziom satysfakcji, co oznacza uwzglednienie koncepcji Simona ograni-
czonej racjonalnosci oraz wyznaczenia zakresu racjonalnosci podejmowania decyzji
w ujeciu zasobowym. Juz ten fakt czyni ujecie zasobowe w polaczeniu z teorig De-

breu niezwykle inspirujagcym. Mozna przedstawi¢ nastepujace twierdzenia:

1. Twierdzenie o niezaleznosci zarzadzania od drogi w modelu ADM (Gospo-
darek, 2009 a):

W systemie ekonomicznym, spetniajgcym warunki modelu Arrow-Debreu-
McKenzie, zarzqdzanie polega na zmianach uzytecznosci zasobow organizacji w cza-
sie i jest okreslone przez funkcje uzytecznosci zalezng wytgcznie od stanu koricowego

i poczgtkowego procesu. (Efekt finalny nie zalezy od standw posrednich).
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2. Twierdzenie o istnieniu najlepszej metody zarzadzania z wykorzystaniem
zasady minimum (Gospodarek, 2009 a):
Jezeli dwie metody zarzqdzania organizacjq prowadzq do osiggniecia takiej
samej uzytecznosci zasobow, przy czym:

— prowadzq one do tej samej uzytecznosci w roznym czasie ale przy uzyciu tych
samych zasobow, wowczas ta metoda bedzie lepsza, ktéra szybciej doprowadzi do
pozgdanego wyniku.

—  Jezeli wynik bedzie osiggniety w tym samym czasie, wowczas ta metoda bedzie
lepsza, w ktérej konsumpcja zasobow bedzie nizsza.

— Istnieje graniczna uzytecznosé dowolnego zasobu w danym kontekscie.

Kolejnym rozszerzeniem teorii ujecia zasobowego organizacji moze by¢ ak-
sjomatyczna definicja organizacji w ujeciu zasobowym i jej konsekwencje (wiecej:
Gospodarek, 2009 b).

Dalszym aspektem rozszerzajacym stosowalnos¢ ujecia zasobowego moze
by¢ model oddzialywania organizacja-otoczenie (mikro - makro) oparty na definicji
gry dwuosobowej przeciwko naturze. W skrdcie, jest to gra macierzowa o sumie
zero (lub nie), w ktérej strategie zwigzane sg ze zmianami uzytecznoéci zasobéw,
a wyplate stanowi przeptyw kapitalu swobodnego miedzy organizacja a otocze-
niem. Na mocy twierdzenia Nasha istnieje strategia optymalna oraz punkt siodio-
wy takiej gry. W konsekwencji wynika lemat (Gospodarek, 2009 a):

Istnieje zbior zasobow optymalnych oraz zarzqdzanie optymalne o ile zatozenia mo-
delu ujecia zasobowego, teorii gier oraz teorii uzytecznosci Debreu sq spetnione w danym
przypadku zarzqdzania.

Ten wniosek jest wynikiem polaczenia podejscia zasobowego z teorig gier
oraz teorig uzytecznosci Debreu. Warto zauwazyg¢, ze taki opis oddziatywania or-
ganizacji jest zgodny z fundamentalnymi teoriami ekonomii, a dodatkowo pozosta-
je niesprzeczny z istniejacymi pogladami na zarzadzanie organizacja. Jezeli zatem
dany proces mozna sformalizowaé w spos6b zaprezentowany powyzej, to istnieje
jego forma optymalna. Jest to kluczowe stwierdzenie, wskazujace na mozliwosc¢
kwantyfikacji oraz okreslenia praktycznego znalezienia minimaksu.

Ostatnim z prezentowanych aspektéw rozszerzenia zakresu stosowalnosci
ujecia zasobowego jest tworzenie reprezentacji numerycznych dla celéw kompute-
ryzacji (Gospodarek, 2009 c). Ujecie zasobowe w potaczeniu z istnieniem miary lub

stosowania zasady minimum gwarantuje istnienie reprezentacji numerycznej da-
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nego aspektu zarzadzania, jako modelu semantycznego (Gospodarek, 2008 b). Po-
kazano, ze mozliwe jest wydzielenie z nauk o zarzadzaniu struktury stanowigcej
zbidr, ktéry posiada miare lub dany problem podlega zasadzie minimum, nalezg-
cego do paradygmatéw twardego rdzenia programu badawczego w sensie Lakato-
sa ,Zarzadzanie reprezentatywne” (Gospodarek, 2008 b). Taka struktura wspiera
ujecie zasobowe z punktu widzenia epistemologii nauk o zarzadzaniu, jako najbar-
dziej uporzadkowane i spdjne.

Wielkie teorie i modele ekonomiczne nie sa jedyna opoka szkoly zasobowe;j.
Doskonale wspieraja ja rézne koncepcje i modele zarzadzania organizacjami
zwlaszcza w kontekscie niepewnosci decyzyjnej. Podstawa réznych modeli ela-
stycznosci organizacyjnej, obejmujacej plany i struktury, sa wlasnie zasoby. Stano-
wig one nie tylko Zrédia przewag konkurencyjnych, ale réwniez sa gwarantem
przetrwania, co w turbulentnych, niepewnych czasach jest juz wartoscia sama
w sobie. Wspomniane koncepcje natomiast, albo wprost tworza podstawy szkoly
zasobowej, albo posrednio, poprzez operowanie zasobami w okreslonym kontek-
Scie, czynig zasoby nieodzownymi, niemozliwymi do zastapienia gléwnymi kate-
goriami. Do pierwszej grupy niewatpliwie nalezy koncepcja E. Penrose, ktéra zde-
finiowala firme jako zbiér zasobé6w produktywnych (1959). Uczona wskazywata nie
tyle na zasoby w ogole, ale na potencjal w nich tkwigcy rodzajéw swiadczen z ich
strony dla wlasciciela, ujawniajacy sie w trakcie ich wykorzystywania. Wyrézniata
nie tylko elastycznos¢ firmy zwigzang z immanentnymi wiasciwoséciami danych
zasobow ale i od sposobé6w wykorzystywania zasobéw przez dang firme.

Wspélczesnie podstawy koncepcji zasobowej zarzadzania firmami dat
przede wszystkim J. Barney w 1991 roku w stynnym artykule: Firm Resources and
Sustained Competitive Advantage oraz wspdlnie z M. Wrightem i D. Ketchenem w:
The Resource-Based View of the Firm: Ten Years After 1991. Publikacje te wraz ze
wspomniang juz praca Hamela i Prahalada, daja teoretyczne podstawy szkoly za-
sobowej.

Do drugiej grupy koncepcji, dzigeki ktérym szkota zasobéw rozwija sie dy-
namicznie, nalezg te, ktére powstaja jako swoista reakcja na narastajaca turbulencje
otoczenia i trwaly juz niestety kontekst niepewnosci decyzyjnej. ,Twarda” teze na
temat wplywu ,uogélnionej niepewnosci” na zarzadzanie sformutowal A. K. Koz-
minski (2004, s. 8) nawolujac do rewolucyjnych zmian w zarzadzaniu, cho¢ zazna-
czyl, ze istnieja jeszcze enklawy stabilizacji, gdzie mozna stosowac tradycyjne regu-

ty (Kozminski, 2004, s. 8 i 9). Zmiany te powinny dotyczy¢ przede wszystkim za-
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rzadzania strategicznego. Wydaje sie, ze wladnie szkola zasobowa oferuje najlepsze
recepty na przetrwanie, a nawet na rozwoj organizacji, wlasnie w tych niezwykle
trudnych uwarunkowaniach decyzyjnych. Poniewaz to co jest na zewnatrz organi-
zacji, czyli rynki, ciagle sie zmienia, a to co jest wewnatrz organizacji, czyli zasoby
i kompetencje, stanowi bardziej stabilng podstawe do budowy strategii (Grant,
1996). Ze szkoly zasobéw ,wypaczkowata”, jak juz poprzednio wspomniano za
prof. Obt6jem, szkola opcji realnych. E. Bowman i E. Hurry (1993) uwazaja, ze za-
soby organizacji mozna uzna¢ za wiazki opcji dotyczacych przysztych, juz bardziej
konkretnych wyboréw strategicznych. W ten sposéb zasoby ujawniaja swoja nie-
oceniong ceche systemowgq - multifinalnosci (Krupski, Niemczyk, Stariczyk-Hugiet,
2009, s. 171).

Zasoby wreszcie sa podstawa dwoch bliskich sobie koncepcji zarzadzania:
elastycznej organizacji oraz zarzadzania przez okazje. Wéré6d mechanizmoéw ela-
stycznej organizacji dominuje redundancja zasobéw wtasnych (Krupski, 2005 b,
s. 26) (Krupski, 2008, s. 87-163) lub szerzej - dostep do zasobé6w. Wykorzystywanie
za$ okazji uwarunkowane jest réwniez posiadaniem dostepu do zasobéw (Krupski,
Niemczyk, Stariczyk-Hugiet 2009, s. 155-169). Badania empiryczne, wlasne przemy-
Slenia, umozliwily zaproponowanie oryginalnej, cho¢ kontrowersyjnej koncepciji
formulowania strategii w kategoriach wytacznie zasobowych (Krupski, Niemczyk,
Staniczyk-Hugiet, 2009, s.169-203). Zaproponowano budowe strategii organizacji
jako: strategii ksztaltowania wiedzy, strategii zasob6éw relacyjnych, strategii ksztal-
towania lojalno$ci pracowniczej oraz strategii ksztattowania kultury organizacyjnej.
Podstawgq takiego sposobu rozumowania i interpretacji strategii jest to, ze niesku-
tecznoé¢ prognoz dotyczacych rynkéw, skraca perspektywe planowania strategicz-
nego w tych wlaénie kategoriach. Zamiast tego mozna przyjmowac, ze trescia stra-
tegii powinno by¢ tworzenie warunkéw do wykorzystywania okazji. Warunki te to
przede wszystkim posiadanie dostepu do zasobéw, wlasnych lub obcych, a to mo-
ze i powinno by¢ przedmiotem planowania. Niektore, syntetyczne przedstawione,

wlasne ujecia z tego zakresu, sa tresciag kolejnego podrozdziatu 1.2.

Zasoby jako zrédlo przewagi konkurencyjnej

To co sprawia, ze jedne firmy odnosza sukces, inne wegetuja, a jeszcze inne
odchodza w niebyt, jest kluczowa zagadka wspodlczesnej teorii i praktyki zarzadza-
nia. Badania nad zZrédiami rentownosci przedsiebiorstw, prowadzone juz prawie

20, a nawet wiecej lat temu, przypisywaly r6zne znaczenia czynnikom sektorowym
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i specyfice zarzadzania firma (jakosci zarzadzania). Stynne badania R. Rumelta
(1991), Powella (1996), A. McGahana i M. Portera (1997) dowodzily rézne ich
wplywy, ale zawsze ze wskazaniem na czynniki zasobowe. By¢ moze to one zade-
cydowaly o rozwoju i chyba dominujacej obecnie teorii RBV w zarzadzaniu strate-
gicznym, niezaleznie od strukturalizacji samej teorii przez B. Wernerfelta, J. Bar-
ney’a, a wczesniej jak juz wspomniano przez E. Penrose. Juz od zarania teorii, suk-
ces kojarzony jest z dodang wartoscia, a ta powstaje w wyniku dostepu do zasobéw
i specjalnego, ponadprzecietnego ich wykorzystania. Elegancki, bazowy model
teorii zasobowej (RBV) J. Barney’a (Rys. 1.1.) rozpowszechniony u nas i skomento-
wany przez K. Obléja, nie tyle traci na znaczeniu, ale ulega modyfikacji, by¢ moze
nie ostatniej. W znakomitym tekscie na temat przewagi powstajacej w wyniku two-
rzenia i przechwytywania wartosci K. Obt6j wyjasnia definicje R. Adnera i P. Ze-
msky’ego o tym, ze przewaga konkurencyjna firmy jest r6wna wartoéci dodanej

tworzonej przez te firme (Obldj, 2010, s. 126).

Zasoby (cenne, rzadkie,
trudne w imitagji i substytu-
cji, dobrze eksploatowane)

Trwala przewaga *

konkurencyjna Wysoka efektywnos¢

Mechanizmy ochronne -
specyfika sposobu
pozyskiwania zasobéw
i ztozonos¢ ich konfiguracji

Rysunek 1.1. Bazowy model teorii zasobowej (RBV) w zarzadzaniu strategicznym
Zrodto: K. Obl6j, Pulapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, Przeglad Organizacji
nr 5/2007,
K. Obl¢j, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzeri i decyzji zbudowac sukces
firmy, Poltext, Warszawa 2010, s. 127 na podstawie: J. Barney, Resource-
based theories of competitive: A ten — year retrospective on the resource-based
view ,Journal of Management, t. 26, no 6.

Jednakze juz E. Penrose (1959) uwazala, ze zasoby per se nie tworza wartosci,
ale tworza je ustugi, w ktérych te zasoby moga by¢ wykorzystane. Przektadajac to



16 KLASYCZNE I NIEKLASYCZNE PODEJSCIE DO UJEC ZASOBOWYCH PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

na jezyk bardziej wspélczesny, produktywnos$é zwiazana jest z aplikacjg konkret-
nych rutyn i umiejetnosci organizacyjnych, ktére to sa kategoria wazniejsza niz
same zasoby (Obtoj, 2010, s. 132). Ostatecznie od tych umiejetnosci, poprzez klu-
czowe kompetencje Hamela i Prahalada (1990), po kluczowe procesy biznesowe
(Ray iin., 2004) , model Barney’a przybiera postac:

zasoby - kluczowe procesy biznesowe - sukces firmy (Obl6j, 2010, s. 133).

Procedury planistyczne

W podejsciu zasobowym najbardziej znanym modelem opisujacym proces
identyfikacji strategii firmy jest model R. Granta. Obejmuje on pie¢ etapéw: analize
zasob6éw i umiejetnosci firmy, analize kompetencji, ocene zdolnosci zasobéw do
generowania zysku, wybor strategii oraz uzupelnianie i doskonalenie bazy zaso-
béw (rys. 1.2). Cztery z nich (pierwszy, drugi, trzeci i piaty), sa niewatpliwie zwig

Analiza zasobéw
i umiejetnosci firmy

A

A 4

Analiza
kompetenciji

A 4

Ocena zdolnosci zasobow
do generowania zysku

4
Wybér
strategii

A 4

Uzupetnianie i doskonalenie
bazy zasobéw

Rysunek. 1.2. Etapy formulowania strategii wedlug podejécia zasobowego
Zrédto: R. Grant, The resources-based theory of competitive advantage, , California
Management Review”, Spring 1991, vol. 33, s. 116.
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zane z zasobami i w tym sensie doskonale odzwierciedlajq diferencia specifica szkoty
zasobowej. Jeden - czwarty, dotyczacy wyboru strategii wymaga jednak komenta-
rza. Zalozenie o optymalnym wykorzystaniu zasobéw jest doé¢ mgliste i jednak
niewystarczajagce w obliczu wspomnianej juz cechy multifinalnosci procesu - od
zasobu do produktu i rynku (Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009, s. 171),
zwlaszcza w kontekscie potencjalnych innowacyjnych proceséw prowadzacych do
nowych jakosci (o ile tatwiej jest planowac¢ od produktu do zasobéw w ramach
szkoly pozycjonowania). Przy tym nie chodzi tu wylacznie o podnoszona w litera-
turze przedmiotu niejasnosé¢ przyczynowo-skutkowa pomiedzy zasobami i dziata-
niami, a przewaga konkurencyjna. Chodzi réwniez o to, by zasoby traktowac rze-
czywiscie jako podstawe strategii organizacji, by p6zniej dobra¢ lub uksztattowac
otoczenie tak by pasowato do jej silnych stron (de Wit. Meyer, 2007, s. 174). To za$
jako kryterium optymalizacji wydaje sie juz bardzo trudne do zrealizowania. Osta-
tecznie w ramach tego czwartego etapu dochodzi do skonfrontowania (w sferze
preparacji) zasobéw z otoczeniem (np. okazja rynkowa). Jej wynik, to najczesciej
wykazanie niedoboru jednych i nadmiaru innych zasobéw. Nadmiar niektérych
zasobé6w moze by¢ podstawa strategii dywersyfikacji (Chattaerjee, Wernerfeld,
1991) Niedobor za$ okreslany luka zasobowaq jest w ramach pigtego etapu przed-
miotem ustaleni, co do sposobu uzupelnienia, pozyskania zasobéw zewnetrznych
(alianse, akwizycje, kredyty) lub w drodze wewnetrznej (akumulacji, restruktury-
zacji, itp.). Jezeli przyjaé, ze to optymalne wykorzystanie zasobow dotyczy kon-
kretnej okazji rynkowej, wéwczas to ta ostatnia narzuca poziom i strukture zaso-
béw niezbednych zasobéw. Nic wiec dziwnego, ze celem ostatniego etapu jest
okreélenie i wypelnienie luki zasobowej, niezbedne dla wykorzystania konkretnej
okazji. To konkretna okazja determinuje w tym ujeciu plan strategiczny. Poniewaz
okazja jest zdefiniowana w kategoriach rynku i produktu, to strategia okreélona na
tym etapie jest rowniez identyfikowana w tych kategoriach. Innymi slowy: ujecie
Granta, wychodzace od zasobéw ostatecznie kornczy sie strategia opisang w katego-
riach produktéw i rynkéw. Nie jest przy tym jasne, co dalej? Czy firma realizuje
przez diuzszy okres strategie, ktérej Zrédltem jest tylko ta, jedyna okazja?. Zarzut
ten nie jest powszechny dlatego, ze powszechne sa ujecia strategii w kategoriach
produktowo-rynkowych i to niezaleznie od pogladéw immanentnym poszczegdl-
nym szkotom zarzadzania. W literaturze przedmiotu doé¢ powszechne sg nato-
miast zarzuty dotyczace braku stosownej strukturalizacji pierwszych trzech eta-

pow, typowych dla uje¢ zasobowych. Stusznos¢ tych zarzutéw jest bezdyskusyjna,
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natomiast problemem jest: czego powinna dotyczy¢ owa strukturalizacja. Wedlug
mnie osig strategii powinien by¢ dlugofalowy plan pozyskiwania i rozwijania wta-
snej bazy zasobowej oraz dostepu do zasobéw obcych i to powinno by¢ przedmio-
tem wspomnianej strukturalizacji. Zasoby te powinny tworzy¢é warunki w ogéle do
wykorzystywania wielu réznych okazji, ograniczone filtrem okazji, a nie do wyko-

rzystania tylko konkretnej okazji. Watek ten zostanie podjety w dalszej czesci roz-

dziatu.
o Scenariusze przysztosci (nowe
Analiza 1ocena obszary dziatania, zmiany w obre-
zasobdw bie aktualnych obszaréw)
A 4 A 4
. Uwarunkowania sukcesu
Analiza .
PN na poszczegolnych obszarach
mozliwosci . .
dziatania
v 4
) Ocena dopasowania zasoboéw
Symuléc]a do funkcjonowania
zasobow na poszczegdlnych obszarach
Analiza Identyfikacja strategicznych
zwigzkoéw obszaréw dziatania
v v
Identyfikacja
zasobow Wybdr strategii
krytycznych

Rysunek 1.3. Analiza zasobéw w procesie formulowania strategii
Zrédto: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Uni-
wersytet M. Kopernika, Torun 2001, s. 182

Bardzo dobra strukturalizacja procesu identyfikacji strategii organizacji, cha-
rakterystyczng dla klasycznych uje¢ zasobowych, jest propozycja B. Godziszew-

skiego (rys. 1.3.). Autor podkresla, ze podstawowa role w procesie formutowania
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strategii odgrywa analiza zasobéw organizacji. W procesie tym wyodrebnia dwie
sciezki: wewnetrzng i zewnetrzng. Pierwsza jest ciSle zwigzana z zasobami, z ich
analiza, oceng poziomu i potencjalu. Druga jest charakterystyczna dla otoczenia
organizacji i zaczyna sie od jego scenariuszy. W wiekszosci wypadkéw, kazdy etap
Sciezki zewnetrznej jest poprzedzony stosownymi etapami Sciezki wewnetrzne;j.
Ostatecznie jednak wszystko kornczy sie na wyborze strategii zidentyfikowanej
w kategoriach produktéw i rynkéw. Inaczej by¢ zreszta nie moze dlatego, ze ujecia

klasyczne nie dopuszczaja innych postaci strategii.

Cechy zasobow

Jednym z fundamentéw szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego sa
strategiczne cechy zasobéw, ktérych wystepowanie i intensywno$¢ przejawiania sie
per se daje firmie przewage konkurencyjng oraz mozliwoé¢ uzyskania z tego tytutu
renty ekonomicznej. Stynny model VRIO (Valuable, Rare, Inimitable, Well Organi-
zed Resources) Barney’a (1991) czesciej wystepujacy w literaturze przedmiotu
w wersji VRIS (z not substitable), eksponuje cechy zasobéw warunkujace przewage
konkurencyjna. Na strategiczne zastuguja wiec zasoby:

m wazne, wartosciowe dla przedsiebiorstwa w wykorzystywaniu szans i uni-
kaniu zagrozen,

» rzadkie, w sensie wystepowania u aktualnych i potencjalnych konkurentéw,

m trudne do skopiowania przez konkurentéw (a tym samym zapewniajgce
trwalos¢ przewagi konkurencyjne;j),

» efektywnie zorganizowane oraz w innej wersji,

m nie do zastgpienia (tzn. przy braku ekwiwalentnych substytutow).

Na inne Zrédta przewagi konkurencyjnej, charakterystyczne dla szkoty zaso-
bowej, zwrécita uwage M. A. Peteraf (1993). Sa to:

m  réznorodnosé firm (wynikajaca z kontekstu ich historii w zakresie pozyski-
wania i efektywno$ci wykorzystywania zasobéw oraz innych charaktery-
stycznych wydarzen, sktadajacych sie na Sciezke rozwoju),

m ograniczona mobilno$¢ zasobéw (wynikajaca np. z wlasnosci, lokalizacj,
wlasciwosci immanentnych tylko danej firmie),

m ograniczenia konkurencji ex ante (wynikajace z niskiej efektywnosci pro-
gnoz, przewidywan oraz nieréwnosci w pozyskiwaniu informacji, na kté-

rych te przewidywania sa oparte),
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m ograniczenia konkurencji ex post (wynikaja z faktu niemoznosci posiadania
przez rézne przedsiebiorstwa takich samych zasobéw - identycznych jako-
Sciowo, jak np. wiedza kadry zarzadzajacej, pracownikéw, itp., oraz niemoz-
nosci ich jednakowego konfigurowania i wykorzystywania).

Innym waznym podzialem zasob6éw ze strategicznego punktu widzenia jest
wyréznienie (Ghemawat, del Sol, 1998):

m  zasobow specyficznych dla firmy oraz dla zastosowania (sa nieelastyczne,
a koszty zwigzane z ich rezygnacja sa bardzo wysokie - jak np. zmiana marki
wyrobu),

m zasob6éw niespecyficznych (sa elastyczne, tatwe do wymiany bez nadzwy-
czajnych kosztéw).

W polskiej literaturze przedmiotu twoérca oryginalnej klasyfikacji cech zaso-
béw strategicznych jest prof. M. Bratnicki. Za strategiczny uwaza zas6b (Bratnicki,
2000, s. 62): cenny, rzadki, kosztowny do nasladowania, trwaly, posiadany przez
firme, niepodatny na substytucje, lepszy od posiadanych przez konkurentéw, sko-
dyfikowany, uosabiany przez uczestnikéw tworzenia strategii, podatny organiza-
cyjnie na wykorzystanie, wazny. Im wiecej wymienionych cech ma konkretny za-
s6b, tym wieksza jest sila i trwalos¢ przewagi konkurencyjnej organizacji. Klasyfi-
kacja ma wiec znaczenie w okre$laniu potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa.

Niezwykle waznym i wspélczesnie obficie eksploatowanym jest podziat za-
sobow na : materialne i niematerialne. R6zne typologie tych ostatnich zawiera pu-
blikacja: (Hall, 1993). Ktopoty z ich jednoznacznymi egzemplifikacjami maja podio-
ze ontologiczne i wynikaja z mnogosci definicji zasobow (lub/i aktywéw) niemate-
rialnych, od najbardziej ogélnych uje¢, jak np. - ,,co$§ w rodzaju oprogramowania
organizacji”, (de Wit, Meyer, 2007, s. 163) do bardziej konkretnych, jak np. - ,,pod-
stawa do oczekiwania przyszlych korzysci, nie posiadajgca fizycznej ani finansowej
postaci” (Lev, 2001, s. 5). Wedlug B. de Wita i R. Meyera, cho¢ w obszarze zarza-
dzania strategicznego nie wylonita sie jedna, powszechnie akceptowalne klasyfika-
cja zasobow, najczesciej stosuje sie ich nastepujace rozréznienie (de Wit, Meyer,
2007, s. 162-163):
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Baza zasobowa

4/\

Zasoby materialne Zasoby niematerialne
Zasoby relacyjne Kompetencje
e budynki : .
e relacje e wiedza
teriat
* matetaly e reputacje e zdolnosci
e gotowka
e postawa

Rysunek 1.4. Klasyfikacja zasobéw przedsiebiorstwa
Zrodto: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa, 2007, s. 163.

W przeprowadzonych w 2005 roku wiasnych eksploracjach, dotyczacych
miedzy innymi barney’owskich cech zasobéw, na ktérych powinno sie budowac
strategie organizacji, zbadano 151 firm duzych, érednich, matych i mikro. Przed-
miotem badan byly zasoby, co do ktérych istnialo podejrzenie, ze moga by¢ przy-
najmniej wzglednie oryginalne w przedsigebiorstwach w skali swych sektorow
(Krupski, 2006 a). Liste tych 11 zasobéw jeszcze wielokrotnie wykorzystywano
w innych badaniach, miedzy innymi w tych, ktére zostaly opisane w rozdziale 2
tego opracowania (tam tez jest ich szczegélowa enumeracja). Badano stan i od-
dzielnie potencjal w zakresie ksztaltowania cech zasobéw takich jak: standard
branzowy, wzglednie rzadkie w branzy, rzadkie w branzy i trudne do skopiowania
oraz rzadkie i nie do skopiowania. Uzyskane wyniki w przekroju 11 rodzajow za-
sobow syntetycznie mozna sprowadzi¢ do nastepujacego stwierdzenia: W ok. 50 %
firm wystepuja wartosciowe, rzadkie, a nawet trudno kopiowalne zasoby, ktére jak
glosi teoria, moga by¢ podstawa do budowy krétkookresowej lub nawet diugo-
okresowej strategii przewagi konkurencyjnej. Najwiecej firm zadeklarowato, ze ich
aktualna pozycja na rynku zalezy od najbardziej wartosciowego zasobu, jakim s3
niesformalizowane relacje z réznymi podmiotami otoczenia (62 % ogélu firm,
wéréd ktérych dominowaty mate i mikro). Réwniez bardzo waznym czynnikiem

przewagi konkurencyjnej okazaly si¢ postawy i zachowania pracownicze (56 %
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firm, przy czym najwiecej takich deklaracji byto ze strony matych firm ). Tylko 44 %
firm zadeklarowalo, ze ich pracownicy maja rzadka, a nawet trudna do skopiowa-

nia warto$ciowa wiedze (nie stwierdzono przy tym korelacji z wielkoscia firmy).

1.2. Nowe podejscie do uje¢ zasobowych zarzadzania
strategicznego

Okazje i zasoby warunkujace ich wykorzystanie prowadzace do sukcesu firmy

W coraz bardziej turbulentnym i nieprzewidywalnym $wiecie, coraz trudniej
jest podejmowac racjonalne decyzje dotyczace przyszlosci. Jest to wielkie wyzwanie
dla praktyki planowania strategicznego, dotyczace nie tyle doboru skutecznych
metod planowania, a w tym prognozowania (bo takich nie ma), co zmian w ogéle
w podstawach decyzji dlugofalowych organizacji. Nie moga nimi by¢ zawodne
informacje o otoczeniu, o chimerycznych klientach i bezwzglednych konkurentach.
Bardziej pewne sa informacje z wnetrza organizacji i sSwiadomosé wlasnego poten-
cjatu, identyfikowana posiadanymi lub/i dostepnymi zasobami oraz umiejetno-
Sciami w zakresie ich wykorzystywania. Pomystéw na dzialania organizacji w tym

kontekscie jest wiele w literaturze przedmiotu, na przyklad:

m uprawianie swoistej partyzantki sprowadzajacej sie¢ do permanentnego mo-
dyfikowania swojego otoczenia, stalego podwazania i zmieniania regut gry
rynkowej poprzez niekonwencjonalne segmentacje, kreowanie nowych po-
trzeb, itp. (Chakravarthy, 1997), (D’Aveni, 1994); ten pozorny chaos opiera
sie jednak na dlugofalowych umiejetnosciach kreowania krétkookresowych
przewag konkurencyjnych,

n definiowanie prostych regul zamiast gteboko ustrukturalizowanych strategii
i nabywanie umiejetnosci testowania rynkowych pomystéw wsparte perma-
nentnym definiowaniem proceséw strategicznych i uczeniem sie (Eisenhardt,
Sull, 2001),

= uogdlnione, rozmyte podejscie teleologiczne egzemplifikowane przez semi-
koherentne cele jako element systemu organizacji dzialajacej na krawedzi
chaosu (Brown, Eisenhardt, 1998) lub nadrzedne ideologie Collinsa, Porrasa
(2003),
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m antyadaptacyjne podchodzenie do nieprzewidywalnego otoczenia przez
wymuszanie tempa zmian (Eisenhardt, Brown, 2006) albo w ogoéle kreowanie

otoczenia, czyli strategia btekitnego oceanu (Kim, Mauborgne, 2005);

m antyadaptacyjne podchodzenie do samej kategorii okazji, rozumianej nie tyl-
ko klasycznie jako co$, co istnieje obiektywnie, a zadaniem przedsiebiorczych
menedzeréw jest ja odkry¢ i wykorzystaé przed innymi, ale réwniez poprzez
nadawanie sensu ré6znym obiektywnym zdarzeniom, powinno sie kreowac te
okazje poprzez innowacyjne podejscie do zasobéw (Alvarez, Barney 2007).
M.S. Wood i W. McKinley (2010) poszli jeszcze dalej w kreowaniu okazji.

Ustrukturalizowali bowiem proces kreowania okazji.

Wilasne pomysty w tym zakresie dotyczyly na przyklad podstaw budowy
strategii jako prostych regut poprzez nakladanie ograniczeri na mechanizmy ela-
stycznosci (Krupski 2007), a takze dziatania organizacji na krawedzi chaosu (Krup-
ski, 2010 b). Tak czy owak, podstawa wszystkich tych pomysiéw, bylo zarzadza-
nie z okazja w tle (elementy teorii w tym zakresie zestawiono syntetycznie wr:
[Krupski, Niemczyk, Stariczyk-Hugiet, 2009, s. 157]). Jak pisze R. Hayes (1997)
.... dlugotrwale sukcesy organizacji nie wynikaja ze znalezienia atrakcyjnej branzy
lub niszy rynkowej i zbudowania tam fortecy trudno dostepnej dla konkurentéw,
albo tez z nabywania najnowszych technologii. Trwale sukcesy wynikaja ze zdol-
nosci robienia czego$ lepiej od konkurentéw, a takze z szybszego reagowania na
korzystne okazje. Korzysci wyprzedzania konkurentéw w tym zakresie zostaly juz
dos$¢ dawno okreslone, najczesciej w aspektach : technologii, zasobéw, zmiany do-
stawcow i ogélnie niepewnosci (Lieberman, Montgomery, 1988).

Niezaleznie od réznych wydedukowanych koncepcji, zgromadzonych z lite-
ratury przedmiotu oraz wtasnych pomystow dotyczacych wykorzystywania okazji,
kilka lat temu przeprowadzono kilka badan empirycznych z tego zakresu. Badania
przeprowadzone w 2004 roku miaty na celu odpowiedz na pytanie jaka jest skala
nieplanowanego rozwoju matych i érednich firm w Polsce? Inaczej, zbadano
w jakiej skali okazja decyduje o kierunkach rozwoju tych firm. Zbadano 155 $red-
nich, malych i mikroprzedsiebiorstw. W 83 firmach (54 %) stwierdzono, ze o ich
rozwoju zadecydowat przypadek o charakterze okazji (wyodrebniono 10 ich rodza-
jow) (Krupski, 2005 a). Wnioski z badan sa nastepujace: O rozwoju w co drugiej
matej lub Sredniej firmie decyduje przypadek. Firmy wykorzystuja nadarzajace sie
rézne okazje, by powiekszy¢ sprzedaz w ramach dotychczasowej dziatalnosci oraz

wejé¢ na nowe rynki. Podejmujg réwniez ryzyko wprowadzania nowych domen,
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czasami nie majacych zadnego zwiazku z dotychczasowa dzialalnoscia. Wiekszos¢
okazji zwigzana jest z nie planowanym zakupem $rodkéw produkgji, placéw, loka-
li, budynkéw po atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad polowa stwierdzonych przypad-
kéw prowadzi do uruchomienia nowej dziatalnosci bez jakiegokolwiek zwigzku
z dotychczasowym profilem firmy. Z pozostalymi rodzajami okazji wiaze sie
wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci na tych samych lub no-
wych rynkach, albo wprowadzenie pokrewnych domen. Chociaz badania prze-
prowadzono na niezbyt duzej populacji firm i to ograniczajac sie tylko do matych
iérednich przedsiebiorstw, w innych badaniach przeprowadzonych przez zespot
pod kierownictwem prof. K. Krzakiewicza z 6wczesnej Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, osiagnieto bardzo podobne wyniki. Rozwdj przedsiebiorczy (w tresci
réwnowazny rozwojowi przez wykorzystywanie okazji) stwierdzono w 50 % zba-
danych 96 érednich i duzych firmach (Krzakiewicz, Cyfert, Krasniak, 2006).

W kolejnych chronologicznie badaniach, przeprowadzonych w 2005 roku,
obok wspomnianego juz w poprzednim podrozdziale celu - okreélenia cech po-
szczegllnych rodzajow zasobéw z punktu widzenia ich oryginalnoéci i typowania
tych rodzajow zasobéw, ktére bedac podstawa przewagi konkurencyjnej, beda
trzonem strategii firmy, zrealizowano inny cel - identyfikacje tych rodzajow zaso-
béw, ktére maja decydujacy wptyw na wykorzystywanie okazji. Lista 11 badanych
zasobow byta identyczna. W zakresie waznosci zasobéw w wykorzystywaniu oka-
zji, ankietowani typowali po trzy z tej listy. Uzyskane wyniki interpretowano
z uwzglednieniem wielkosci badanych firm (Krupski, 2006). Generalnie, jako naj-
wazniejsze dla wykorzystywania okazji najczeéciej typowano: relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesformalizowane (107 wskazari), wiedze, umiejetnoéci i talenty
pracownikow (81 wskazan) oraz technologie informatyczne (63 wskazania). Relacje
z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane wybierano w ogoéle jako naj-
wazniejszy zasob (kontekst elastycznosci, wykorzystywania okazji), niezaleznie od
wielkosci przedsiebiorstwa. Wiedze typowali przede wszystkim przedstawiciele
duzych, $rednich i matych firm (ale nie mikro). Dla firm mikro najwazniejszym
zasobem w opisywanym kontekscie byta lokalizacja. Male i érednie firmy, wérod
trzech najwazniejszych zasobéw dla wykorzystywania okazji, wymienialy techno-
logie informatyczne.

Generalnie, zaré6wno z badan literaturowych, jak i badarn empirycznych wy-
nika, ze warunkiem wykorzystywania okazji jest natomiast posiadanie nadmiaru

zasobéw wiasnych lub gwarantowanego dostepu do zasobéw obcych oraz umie-
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jetnosci w zakresie ich produktywnego wykorzystywania w procesach eksploatacji

tychze okazji. Preferowany przez prof. K. Obtéja model (2010, s. 133):

zasoby - kluczowe procesy biznesowe - sukces firmy

nalezatoby ukonkretnic:

zasoby - procesy biznesowe dotyczace identyfikacji i eksploatacji okazji - sukces firmy

Gdyby przyjaé ten model, czy przedmiotem planowania strategicznego po-
winny by¢ wszystkie trzy wyszczegélnione elementy, czy tylko niektére z nich?,
jaka powinna by¢ treé¢ strategii nastawionej na nieznane okazje?, jaka powinna by¢
metodyczna podstawa generowania takiej strategii - o tym w dalszej czesci pod-

rozdziatu.

Formulowanie rozwoju organizacji inaczej

Teoria zarzadzania strategicznego w zasadzie nie dopuszcza do tego, by ina-
czej formutowac strategie jak w kategoriach: rynkéw, produktéw i wynikéw finan-
sowych (Kaleta, 2010). Jednakze mozna uzasadni¢ poglad przeciwny, tzn. ze rozwdj
firmy mozna opisa¢ w kategoriach zasobéw i kompetencji. Punktem wyjécia do
takich rozwazan sa przekonania, ze w sytuacji nieprzewidywalnych rynkéw, bar-
dziej stabilng baza strategii organizacji jest jej wnetrze, czyli zasoby (rozwiniecie tej
tezy jest miedzy innymi w: R. Grant, 1991 i R. Krupski i in., 2009 s. 169). W niekla-
sycznych juz ujeciach perspektywy endogenicznej, zaréwno punktem wyjscia
w generowaniu celéw rozwojowych organizacji, jak i kategoriami ich opisu sa za-
soby i kompetencje (Krupski, 2006 ¢, Krupski i in. 2009, s. 175). Redundancje zaso-
béw i kompetencji s3 tworzone w celu wykorzystywania nadarzajacych sie okazji.
W tym ujeciu w nieklasycznej szkole zasobowej (ostatnia kolumna tabeli 1.1.),
przyjmujac tradycyjny punkt widzenia, nie ma celéw rozwojowych, poniewaz do
ich formutowania nie uzywa sie kategorii produktowo-rynkowych. Argumenty
przeciwko takim pogladom przedstawiono w Przegladzie Organizacji (Krupski,
2010 a). Generalnie wyodrebnienie nieklasycznego podejscia zasobowego, ma dos¢
kontrowersyjny i radykalny charakter, uniemozliwiajacy na dualne traktowanie

problemow strategicznych (Nogalski, Rybicki, 2011, s. 109).
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Tabela 1.1. Cele rozwojowe z perspektywy egzo- i endogenicznej

Perspektywa Perspekt'ywa Perspekt'ywa
egzogeniczna endogeniczna endogeniczna
& klasyczna nieklasyczna
Kategorie opisu
celéw rozwojo- Produkty, rynki Produkty, rynki | Zasoby, kompetencje
wych
Zasoby, kompetencje
Punkty wyjscia c}la Produkty, rynki Zasoby, . jako mocne strony
generowania cel6w Ko szanse kompetencje jako przeznaczone na
rozwojowych J mocne strony wykorzystywanie
okazji

Zrodto: (R. Krupski, Szkota zasobowa - znikajgce cele [w:] Innowacje w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem oraz instytucjami sektora publicznego. Teoria i prakty-
ka (red. H. Bieniok i T. Kras$nicka), Prace Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice, 2010.

Dialektyczne podstawy metody generowania strategii wykorzystywania okazji
w jezyku zasobow

Archetypy ujec¢ dialektycznych wynikaja z filozofii G.W.F. Hegla i K. Mark-
sa. Ta metoda badawcza pierwotnie stuzyla do opisu dynamiki wielkich proceséw
spolecznych. Sprzecznosci intereséow réznych grup spolecznych wytaniaja nowy
porzadek. Wielkim uogélnieniem tego jest stynna triada: teza - antyteza - synteza.
W teorii zarzadzania wykorzystanie teorii (metody) dialektyki znalazio swé6j wyraz
przede wszystkim w wykorzystaniu paradokséw w zarzadzaniu, zwanym niekie-
dy zarzadzaniem paradoksami (Poole, van de Ven, 1989; Lewis 2000; Bratnicki
2001). Podstawowa wartoscig takiego ujecia jest zastgpienie alternatywy (albo-
albo), koniunkgcja (i - i). Ogodlnie jednak w teorii, a zwlaszcza w praktyce zarzadza-
nia, pomimo czestego sygnalizowania waznoéci identyfikowania i wykorzystywa-
nia konfliktéw w kierowaniu organizacjami, paradygmat konfliktu jest stabo
ustrukturalizowany i aplikacyjnie niespetniony. W Polsce nieliczne préby w tym
zakresie, jeszcze w latach osiemdziesigtych minionego stulecia i p6ézniej, podejmo-
wal w swych publikacjach prof. M. Bratnicki (np. Bratnicki, 2001, s. 135-164). Wia-
sne ujecia w tym zakresie dotycza proby rozwiazania problemu (Krupski, Niem-
czyk, Stanczyk-Hugiet, 2009, s. 204-205):
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- planowany rozwdj organizacji versus nieplanowany rozwdj (albo planowany

inaczej z ukierunkowaniem na wykorzystywanie okaz;ji.

Wynik w postaci syntezy opisywanej konfrontacji w zakresie planowania

strategicznego otrzymany z perspektywy szkoly zasobowej jest nastepujacy:

z przeciwstawienia sobie rozwigzania polegajacego na przyjeciu tezy: rozwoj

przedsiebiorstwa wynika z planu strategicznego wyrazonego w kategoriach pro-

duktéw, rynkéw i wynikéw finansowych, z rozwigzaniem polegajacym na przyje-

ciu antytezy: rozwoéj przedsiebiorstwa uwarunkowany jest wykorzystywaniem

okazji z otoczenia (lub/i) wnetrza organizacji - przybiera posta¢ implikacji prowa-

dzacej ostatecznie do postawy endogenicznej, zasobowej (por. rys. 1.5.).

KONTEKST:
Narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnosé decyzyjna

TEZA:

Podstawa rozwoju przedsiebiorstwa jest
strategia w kategoriach produktéw, rynkéw

ANTYTEZA:

i wynikéw traktowana jako dlugofalowy plan qji) interpretowane jako okazje

Podstawg rozwoju przedsigbiorstw sa
zdarzenia w otoczeniu (lub w organiza-

~. P

ANTEZA: \
- Podstawg rozwoju przedsiebiorstw moze by¢ elastyczna strategia

umozliwiajaca wykorzystywanie okazji,

- Wykorzystywanie okazji jest uwarunkowane szybkim dostepem do
zasobow,

- Trescig strategii powinien by¢ dtugofalowy plan wszechstronnego
zapewnienia szybkiego dostepu do zasobdw,

- Strategia moze przybrac postac tzw. prostych zasad (Eisenhardt,
Sull) lub ograniczen nalozonych na mechanizmy elastycznosci
(Krupski, 2007), tzn.: dywersyfikacji dziatalnosci, redundancji zaso-
bow, monitoringu otoczenia, czasu podejmowania decyzji i ,,organi-
zacji w ruch”,

- Strategia w swym najbardziej elastycznym wydaniu moze obejmo-

wacé wylacznie ksztattowanie zasobéw (Krupski, 2006)

Rysunek 1.5. Generowanie strategii wykorzystywania okazji w rozwoju organizacji

z perspektywy szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego

Zrédlo: Opracowanie wiasne, jako kolejna mutacja wlasnego pomystu z: R. Krup-
ski, J. Niemczyk, E. Staniczyk, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-

wa, 2009, s. 204 i 205.
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Implikacja, o ktérej mowa, ma nastepujaca tres¢. Jakikolwiek plan strategicz-
ny organizacji dzialajacej w turbulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu powi-
nien by¢ elastyczny. Niezaleznie od wszystkiego jest to jednak plan z okreslonym
imperatywem wykonalnosci (teza). Czy mozna w nim ujaé¢ nieznane okazje (anty-
teza)?. Nie mozna. Mozna jednak tworzy¢ sprzyjajace warunki techniczne, finan-
sowe i organizacyjne, dla wykorzystywania okazji. Trescig tych warunkéw sg zaso-
by, bez ktérych nie mozna byloby wykorzystywac zidentyfikowanych okazji. Trze-
ba wiec gromadzi¢ okreslone zasoby, a w zasadzie tworzy¢ ich redundancje i/lub
tworzy¢ potencjal w zakresie dostepu do obcych, zewnetrznych ich zrédetl. Osta-
tecznie wiec synteza opisywanej konfrontacji bedzie strategia rozumiana jako diu-
gofalowy plan organizacji zawierajgcy miedzy innymi (Krupski, 2010 a):

» ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsiebiorstwo bedzie
identyfikowato jako okazje (czyli przyjecie filtru oraz przestrzeni okazji),

= ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa (najczesciej
majace charakter innowacji), beda identyfikowane jako okazje,

m zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wtasnych i systemu
dostepnosci do zasobéw obcych, ktéry umozliwi wykorzystywanie okazji,

m rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu” (systemy procedur na rézne
okazje, symulacji, generowania pomysiow, itp.).

Takie podejscie nie ma wiec nic wspélnego z ujeciem H. Mintzberga
iJ.A. Watersa strategii zamierzonych i emergentnych (Mintzberg, Waters, 1985),

ktére sa formutowane w kategoriach rynkéw, produktéw i wynikéw finansowych.

Tres¢ i struktura strategii w jezyku zasobéw ukierunkowana na

wykorzystywanie okazji
Nieklasyczne propozycje sprowadzaja sie¢ wiec do formulowania strategii
firmy w ogoéle w jezyku zasobéw (implikacja 2), co w zestawieniu z klasycznymi

ujeciami (implikacja 1) wyglada jak na rys. 1.6.

1. zasoby -------- -> strategia w kategoriach: produktéw, rynkéw i wynikéw finansowych
2. zasoby -—------ - strategia w kategoriach: zasobow, ukierunkowana na wykorzystywanie
okazji

Rysunek 1.6. Od zasobéw do rynkéw lub do zasobéw
Zrédlo: Zmodyfikowane ujecie wlasne w: R. Krupski, Dyskusja o tresci strategii,
Przeglad Organizacji 6/2010.
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Z punktu widzenia usuwania ograniczerni niepewnosci planowania strate-
gicznego, jest to bardzo dobre rozwigzanie, poniewaz wychodzac z bardziej pew-
nych zasobéw, koniczy sie na bardziej pewnych zasobach. Szczegélowa procedure

prezentuje rysunek 1.7.

Zas6b wartosciowy
organizacji

Cechy zasobu
dzieki ktéremu firma
> uzyska wzglednie trwala
przewage konkurencyjna

Sposéb pozyskania zasobu | Wizja organizacji

Umiejetnosci
w zakresie wykorzystania zasobu
w dzialaniu firmy (w tym przede
wszystkim w wykorzystywaniu
okazji) i do generowania zysku

Spodziewane efekty
wykorzystania zasobu |4
i koszty jego
utrzymania

Rysunek 1.7. Identyfikacja strategii firmy w jezyku zasobéw
Zrédto: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk, Koncepcje strategii organizacji, PWE,
Warszawa, 2009, s. 175.

Pytanie o to, gdzie sie podzialy kategorie produktowo-rynkowe?, jest w tym
wypadku zasadne i to nie tylko dlatego, ze jestemy do nich przyzwyczajeni. Maja
one znaczenie podstawowe, a nie znalazly sie w planie strategicznym tylko dlatego,
ze kontekst otoczenia zwykle przez nie opisywany, jest juz w wielu sektorach nie-
przewidywalny. Jezeli wyniki badart dotyczacych horyzontu planowania, prezen-
towanych w tej publikacji wykaza, Zze w zakresie wielkosci rynkowych i produkto-
wych, horyzont ten ulega skréceniu do okreséw krétszych, anizeli okresy dotycza-
ce wielkosci zasobéw (zwlaszcza niematerialnych), to konsekwencja tego moze by¢

nowa struktura rzeczowa planowania strategicznego i taktyczno-operacyjnego.
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Wiasnie na tym ostatnim poziomie lokowane sa wielkosci dotyczace produktéw

i rynkéw, jak na rysunku 1.8.

Strategia jako plan przygotowania organiza-
¢ji do wykorzystywania okazji

' '

Redundancja zasobéw Filtr okazji
(gtownie niematerialnych)

Poziom
strategiczny

g
=}
A
O
S

A
Q@

Poziom
taktyczno-operacyiny
g
N
-
A
Q@

P11 T

Zarzadzanie projektami
(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne dla realizacji projektow)

Legenda: projekty P1, P2,..., Pn, zwigzane z wykorzystywaniem okazji O1, 02, ..., On

Rysunek 1.8. Ontologia poziomoéw: strategicznego i taktyczno-operacyjnego
organizacji dzialajgcej w warunkach niepewnosci
Zrédlo: R. Krupski, Dyskusja o tresci strategii, Przeglad Organizacji nr 6/2010.

Na poziomie strategicznym wielko$ciami planowanymi s3: nadmiary zaso-
béw, dzieki ktérym mozliwe bedzie wykorzystywanie okazji (w formie moze to
by¢ tzw. profil zasobéw, ktérego okreslenie przy innych kwestiach podata M. Ro-

manowska (2011, s. 38), oraz filtr zasobéw (wyjaénienie i propozycje budowy w:
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Krupski i in., 2009, s. 168, Krupski, 2006 c). Przedmiotem planowania na poziomie
taktyczno operacyjnym sa: produkty, rynki i wyniki ekonomiczne, ujete w ramy
projektow i w ogdle zarzadzania projektami. Czy jest to wydedukowany schemat
dziatania przedsiebiorstwa dzialajacego w turbulentnym, nieprzewidywalnym
otoczeniu?, czy tez jest to odwzorowanie rzeczywistosci organizacyjnej niektérych
firm i sektoré6w?, pokaza badania, ktérych wyniki opublikowano i skomentowano

w 3 rozdziale.

Nowy paradygmat

Wspdlna baza identyfikowania strategii w jezyku okazji jest teoria wzrostu
endogenicznego (poprzez zasoby) i egzogenicznego (poprzez okazje powstajace
w otoczeniu). Chociaz nowa ekonomia eksponuje przede wszystkim endogeniczna
teorie wzrostu (Romer, 1994), to jednak okazje wystepujace w otoczeniu sa identy-
fikowane poprzez filtr okazji, ktéry konstruowany jest w kategoriach otoczenia
(Krupski, Niemczyk, Stariczyk-Hugiet, 2009, s. 168), co sklania z kolei ku teorii
wzrostu egzogenicznego (chyba, ze przyjmiemy iz okazja okazja, ale najwazniejsze
jest ich subiektywne postrzeganie za pomoca wewnatrz skonstruowanego filtru).
Generalnie jednak przeciwstawianie tych teorii moze by¢ kolejnym asumptem do
generowania teoretycznych podstaw nowego paradygmatu strategii organizacji.
Mozna bowiem zalozy¢ wiekszy lub mniejszy wplyw jednej z nich na uksztattowa-
nie sie konkretnego paradygmatu (lub koncepcji) strategii organizacji. Z rysunku
1.5. wynika, ze przedmiotem rozwazan sg zdarzenia interpretowane jako okazje,
wystepujace w otoczeniu lub we wnetrzu organizacji. Nowy paradygmat strategii
skonfrontowany z dotychczasowym, (autorem syntezy ktérego jest prof. K. Obtj)
taczy tylko misja (rys. 1.9.). Jezeli przyjmiemy, ze Zrédltem okazji jest nie tylko ze-
wnetrzne otoczenie firmy ale réwniez wnetrze organizacji (np. pozytywnie zwery-
fikowane eksperymenty), to tym wypadku opis strategii w jezyku okazji moze by¢
catkowicie w konwencji teorii endogenicznej. Na rysunku 1.10. przedstawiono wiec
idee nowego paradygmatu w dwoch wersjach. Pierwsza zaklada adaptacyjng istote
strategii i wykorzystuje kategorie opisu charakterystyczne zar6wno dla endoge-
nicznej, jak i egzogenicznej teorii wzrostu. Druga zaklada kreowanie otoczenia
przez organizacje i explicite wykorzystuje wylacznie endogeniczne kategorie opisu
(kategorie egzogeniczne wystepuja implicite w filtrze eksperymentéw, akceptacji
i eksploatacji). W tej ostatniej wersji nowego paradygmatu miesci sie koncepcja

strategii blekitnego oceanu, opracowanej przez W.Ch. Kima i R. Mauborgne (2005).
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//— domena \

funkcjonalne przewaga
programy dzialania konkurencyjna
T  cele __—
strategiczne
stary paradygmat
—————————————————— misja - ——————————————————
nowy paradygmat
— zasoby —
wykorzystanie filtr
okazji okazji
Mentyﬁkaejg/
okazji

Rysunek 1.9. Dwa stozki paradygmatow strategii organizacji
Zrédto: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,
PWE, Warszawa 2009, s. 209
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//_ zasoby \

wykorzystanie
okazji filtr okazji

— identyfikacja/

okazji

nowy paradygmat
z akcentem na adaptacje

nowy paradygmat z akcentem
na kreowanie otoczenie

— zasoby —_

eksploatacja filtr
eksperymentu eksperymentow
\ akceptacja _/
eksperymentu

Rysunek 1.10. Dwie odmiany nowego paradygmatu strategii organizacji
w jezyku okazji
Zrédto: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,
PWE, Warszawa 2009, s. 210
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W obu modelach jest aktywne podejscie do zasobéw (planowanie, pozyski-
wanie) i pasywne do okazji (uznanie, ze okazja jest czyms$ co istnieje obiektywnie,
a zadaniem przedsiebiorczych menedzeréw jest jg odkry¢ [filtr okazji] i wykorzy-
sta¢ przed innymi). Niestety w modelach nie przewidziano mozliwosci kreowania
okazji w ogoéle (tak, jak to proponuja: Alvarez, Barney, 2007 oraz Wood i McKinley,
2010), lub poprzez np. tzw. rynkowe punkty zaczepienia, ktére poprzez sledzenie
konkurentéw, umozliwiaja uzyskanie korzystnych pozycji na rynku (Ketchen,
Snow&Hoover, 2004). Modelowe, aktywne ujecie zasobéw, ale i okazji, czeka wiec
na opracowanie.

Zaliczenie zagadnien wykorzystywania okazji do probleméw szkoly zaso-
bowej, ma swoje liczne odniesienia w literaturze $wiatowej, zwlaszcza w ramach
nurtu przedsiebiorczego zarzadzania strategicznego. W kolejnym podrozdziale
przedstawiono miedzy innymi sposéb badania przedsiebiorczego zachowania sie
przedsiebiorstw posiadajacych orientacje zasobowa autorstwa T.E. Browna,
P. Davidssona i J. Wiklunda (2001).

1.3. Pomiar orientacji zasobowej

Z rosnacej liczby artykutéw naukowych na temat réznych teoretycznych ujec
szkoty zasobowej (Krupski, 2011, wstep) mozna wnioskowaé o kierunku rozbudo-
wy teorii zarzadzania strategicznego. Kierunek ten to przede wszystkim udowad-
nianie, ze w warunkach rosnacej turbulencji otoczenia, a wiec kontekstu niepewno-
Sci, bardziej przewidywalne i mozliwe do ksztaltowania staja sie nie rynki a zasoby.
Moga wiec by¢ bardziej wyrazistym czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Brak
jest jednak konkretnych strukturalizacji, tak niezbednych dla praktyki gospodar-
czej. Z jednej strony badania empiryczne potwierdzajace istniejgce zapotrzebowa-
nie na ,nowy” teorie nie nadqzaja za pomystami uczonych. Z drugiej strony przed-
siebiorstwa nie majgc wsparcia nauki w zakresie nowych podejé¢ i metod plano-
wania strategicznego, same prébuja rozwigzywac problemy podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci, w znacznym stopniu zwigzane z wykorzystywaniem
idei inwestowania w zasoby (przede wszystkim niematerialne). Dlatego tez jest
niezmiernie wazne ustalenie skali ,zapotrzebowania” na uzupelniajaca teorie za-
rzadzania strategicznego, poprzez zidentyfikowanie rozmiaréw zjawiska uje¢ za-
sobowych w planowaniu strategicznym w badaniach empirycznych przedsie-

biorstw. O tym jak ustala¢ potencjalng orientacje zasobowa w konkretnym przed-
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siebiorstwie? - jest ten podrozdzial. Liczby zbadanych przedsigbiorstw o takiej
orientacji, s3 z kolei podstawa do wnioskowania statystycznego o skali zjawiska.
I cho¢ podstawowym celem badawczym realizowanego projektu N N115003938 jest
zidentyfikowanie maksymalnego planistycznego horyzontu czasu réznych wielko-
§ci w przedsiebiorstwach, wielkosci obejmujgcych zaréwno kategorie rynkowe, jak
i zasobowe, to jednak jak sie okaze w rozdziale 2.1. jest on podporzadkowany in-
nym, bardziej ogélnym i utylitarnym celom, zwigzanym ze skalg uje¢ zasobowych
w badanych firmach. Trescia tego podrozdzialu jest prezentacja pomystéw w za-

kresie identyfikacji orientacji zasobowej w przedsiebiorstwie.

Metoda badan orientacji zasobowej Browna, Davidssona i Wiklunda

Propozycja badawcza T.E. Browna, P. Davidssona i J. Wiklunda (2001) doty-
czy przedsigbiorczego zachowania sie przedsiebiorstw egzemplifikowanego stop-
niem orientacji zasobowej. Kraricowe zachowania firm w tym wzgledzie obejmuja
rozwigzania: polegajace na prawidlowym i wylacznym wykorzystywaniu wila-
snych zasobéw (organizacja administracyjna) lub polegajace na wykorzystywaniu
wszelkich zasobéw, zaréwno wlasnych, jak i innych, dostepnych (organizacja
przedsiebiorcza). Dla organizacji administracyjnej ograniczeniem wszelkich dziatan
sg posiadane zasoby i to z nimi konfrontowane s3 okazje. Dla organizacji przedsie-
biorczej najwazniejszy jest pomyst na nowy produkt, okazje rynkowe, ktére stara
sie wykorzysta¢ nie ogladajac sie w pierwszej fazie na ograniczenia zasobowe.
W tabeli 1.2. orientacje administracyjng reprezentuja typowania 1-3, a orientacje
przedsigbiorcza - typowania 5-7. W. Dyduch przeprowadzit badania w 308 przed-
siebiorstwach, zgodnie z ta ideg, oprzyrzagdowane ankietg jak w tabeli 1. Z niezwy-
kle ciekawych wynikéw badan wynika miedzy innymi, ze przedsiebiorcza orienta-
cja zasobowa dominuje w firmach nowopowstatych (wiek 1-5 lat). W starszych
(wiek 14 i wiecej lat) dominuje zasobowa orientacja administracyjna, charakteryzu-
jaca sie koncentrowaniu na wlasciwym zarzadzaniu zasobami (Dyduch, 2011,
s. 177). Ciekawe wyniki obejmuja przekréj wielkosci firm. Zaskakujace, ze zasobo-
wa orientacja przedsiebiorcza jest przede wszystkim charakterystyczna dla duzych
firm (Dyduch, 2011, s. 178). Z badari nie wynika jednoznacznie rozmiar zjawiska
wystepowania orientacji zasobowej zarzadzania strategicznego, jako ze przedmio-
tem eksploragji jest nie tyle dychotomiczne stwierdzenie istnienia (lub nie) orienta-

cji zasobowej, co okreslenie stopnia jej intensywnoéci w siedmiostopniowej skali.
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Tabela 1.2.Fragment narzedzia do badania poziomu zarzadzania przedsie-
biorczego dotyczacy orientacji zasobowej

1. Podczas tworzenia strate- | 1|2 |3 | 4| 5| 6 | 7 | Podczas tworzenia strategii pole-
gii najwazniejsza kwestig gamy przede wszystkim na wy-
jest to, jak w najlepszy spo- czuciu istnienia szansy. Zasoby,
s6b wykorzystaé zasoby, jakie posiada, lub jakich nie po-
jakie organizacja posiada. siada organizacja , w zasiegu

reki” nie sg ograniczeniem.

2. Organizacja ogranicza 1/2|3|4]|5| 6|7 | Podstawowym zadaniem organi-
podejmowanie szans na zacji jest podejmowanie szans,
podstawie biezacych zaso- ktore uwazamy za wartoSciowe,
bow. dopiero potem pozyskujemy

zasoby, aby wykorzystac szanse.

3. Organizacja preferuje 1|2]|3]|4]|5]| 6| 7| Organizacja czesto wykorzystuje
wykorzystywac zasoby zasoby niebedace w jej posiada-
bedace wylacznie w jej po- niu poprzez wypozyczanie, wy-
siadaniu. najem, itp.

4. Zasoby, jakie organizacja 112|3|4]|5| 6] 7| Szanse kontroluja strategie
posiada w znacznym stop-
niu wplywaja na strategie.

5. Organizacja preferuje 112|3|4]|5| 6] 7| Organizacja preferuje luzna kon-
Scisla kontrole funduszy trole nieformalng i polega na
i podejmowanych dziatar wieziach nieformalnych
poprzez rozbudowane sys-
temy kontroli i informa-
tyczne

6. Organizacja silnie podkre- |1 (2 |3 |4 |5 | 6 | 7 | Organizacja silnie podkresla dzia-
§la dziatanie i wykonywa- tanie i wykonywanie zadar, na-
nie zadar w oparciu wet jesli oznacza to nie zwracanie
o formalne procesy i pro- uwagi na procedury
cedury

7. W podejmowaniuiwyko- [ 1|23 |4 |5 |6 |7 | Wpodejmowaniu i wykorzysty-

rzystywaniu szans posia-
danie pieniedzy jest waz-
niejsze niz pomyst.

waniu szans pomyst jest wazniej-
szy niz posiadanie pieniedzy.

Zrédlo: Skorygowane opracowanie W. Dyducha, Koncepcje przedsigbiorczoéci organi-
zacyjnej w Swietle podejscia zasobowego — ujecie teoretyczne i wyniki badan [w:]
Rozwdj szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego (red. R. Krupski),
WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 175, na podstawie: T.E. Brown, P.
Davidsson, ]. Wiklund, An Operationalization of Stevenson’s Conceptualiza-
tion of Entrepreneuership as Oppprtunity- based Firm Behaviour, Strategic
Management Journal, 2001, Vol.22, s. 953-968.
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Badania zespolu poznanskiego pod kierownictwem prof. E. Urbanowskiej-Sojkin

Przedmiotem szczegétowych badar nad orientacjami strategicznymi firm by-

ty cztery ich wymiary (Urbanowska-Sojkin, 2011, rozdz. 2 i 3):

1. aktywnos¢, wyznaczana zmiennymi zwigzanymi z treécia (w tym celami

rozwoju organizacji) i procedurami planowania i kontroli,

2. reaktywnos¢, zwigzana z brakiem celéw rozwojowych i dzialaniami sponta-

nicznymi zwigzanymi z nieprzewidywanymi stanami otoczenia,

3. determinacja zewnetrzna, zwigzana z wiarg w prognozy otoczenia i wiara
w decydujacy jego wplyw na istnienie i rozw¢j firmy,

4. determinacja wewnetrzna, zwigzana z wiarg, ze o przysztoéci firmy decyduja

przede wszystkim zasoby.

Kazdy z tych wymiaréw scharakteryzowano kilkoma zmiennymi, ktérych
realizacje okredlano (w ankietach) poprzez natezenie kazdej z cech w umownej
skali od 1 do 5. Okreélanie orientacji strategicznej (zasobowej, pozycyjnej, plani-
stycznej oraz ewolucyjnej) nastepuje przez obliczenie tzw. zmiennych ilorazowych
i ostatecznie przez zidentyfikowanie jednego z czterech wariantéw relacji pomie-
dzy przedstawionymi wyzej wymiarami orientacji strategicznej. W przypadku
orientacji zasobowej wariant relacji jest nastepujacy: aktywnosc¢ > reaktywnos¢ oraz
determinacja zewnetrzna < determinacja wewnetrzna. Zaréwno pierwsza, jak
idruga czeéc¢ tej relacji jest zgodna z najprostsza i najstarsza interpretacja szkoty
zasobowej, z tak zwanym podejsciem ,,0d wewnatrz na zewnatrz” i bezwzglednym
formulowaniem strategii w kategoriach rynkéw, produktéw i wynikéw finanso-
wych. Niestety w tym ujeciu podejScie zasobowe nie jest kojarzone z wykorzysty-
waniem okazji, ktére to z kolei jest uwarunkowane posiadaniem planowanych
nadmiaréw dostepu do zasobéw. Nie przewidziano wiec, ze wymiar aktywnosci
moze dotyczy¢ planowania zasobéw oraz, Ze rozwdj organizacji moze by¢ identyfi-
kowany zasobowo.

Ostatecznie wedlug tych zalozeri zbadano 201 przedsiebiorstw, tylko duzych
i érednich, przede wszystkim produkcyjnych. Z badani wynika, ze az 85 % przed-
siebiorstw charakteryzuje planistyczna lub pozycyjna orientacja strategiczna. Jedy-
nie 7 % z nich mozna uzna¢ za te, ktére charakteryzuja sie orientacja zasobowa
(Urbanowska-Sojkin, 2001, s. 107). Ten dyskusyjnie niski wynik zmusza do refleks;ji
na temat metody pomiaru rodzaju orientacji strategicznej przedsiebiorstw, choéby

w konfrontacji ze wspomnianymi juz wynikami badarn innego zespolu badawcze-
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go, tez z Poznania i tez z aktualnego Uniwersytetu Ekonomicznego, zespotu kiero-
wanego przez prof. K. Krzakiewicza. Z jego badan, opublikowanych w 2006 roku
(Krzakiewicz i in., 2006) wynika, ze az 50 % przedsiebiorstw rozwija sie¢ dzieki
przedsigbiorczemu wykorzystywaniu okazji. Co prawda trudno w tym wypadku
wszystkie dzialania przedsiebiorcze zakwalifikowaé jako charakterystyczne dla
orientacji zasobowej (cze$¢ z nich by¢ moze jest charakterystyczna dla orientacji
ewolucyjnej). Jednakze w formalizmach zespotu Urbanowskiej-Sojkin oznaczatoby
to znaczna przewage przypadkéw reaktywnosci nad aktywnoscia, a wiec na pew-

no nie dominacje orientacji planistycznej.

Badania A. Zakrzewskiej-Bielawskiej

W ramach badan empirycznych nad strategiami i strukturami przedsiebiorstw
sektora high-tech w Polsce autorka przeanalizowala 61 firm miedzy innymi pod

katem tzw. podejscia do strategii (co mozna utozsamiac z orientacja strategiczng).

Tabela 1.3. Przestrzen wyboréw w zakresie rozumienia strategii przez szeféw
firm sektora high-tech w Polsce w badaniach A. Zakrzewskiej-
Bielawskiej

Podejscie zasobowe (strategia jako najlepszy sposob wykorzystania zasobéw i umiejetnosci,
ktérych konfiguracja w kluczowe kompetencje staje sie Zrédlem przewagi konkurencyjnej.
Miedzy zasobami a zamierzeniami firmy musi istnie¢ dynamiczne napiecie (dopasowanie)

Szkola ewolucyjna (strategia jako spdjny wzorzec decyzji i dzialan, ksztattujacy sie ewolucyj-
nie w trakcie dzialania firmy. Jest ona wypadkowa zamierzonych i samorzutnie powstajacych
dzialan strategicznych)

Szkola pozycyjna (strategia jako pozycja zajmowana przez organizacje wzgledem jej otocze-
nia konkurencyjnego, proces jej formutowania jest sformalizowany i dotyczy okreslonej pozy-
¢ji firmy w przyszlosci)

Szkola planistyczna (strategia jako dlugookresowy plan dziatania (plan strategiczny), ktéry
powstaje na skutek systematycznego i formalnego procesu opartego o procedury planowania)

Szkola prostych regul (strategia jako innowacyjne wykorzystywanie okazji w otoczeniu
wedtug kilku prostych regut (stabo strukturalizowanych zasad postepowania) oraz dominuja-
cej logiki kadry kierowniczej)

Szkola zdolnosci dynamicznych (strategia jako budowanie przewagi konkurencyjnej
w oparciu o zdolnosci dynamiczne, rozumiane jako umiejetnosci dostosowania, rekonfiguro-
wania ukladéw wspélpracy, integrowania czesci sktadowych, koordynacji, zmiany i reorgani-
zacji. Istotny tutaj staje si¢ rozw6j i odnowa zasobéw, ale nie tylko ich posiadanie i efektywne
wykorzystanie).

Zrodlo: A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturq organizacyjng
w przedsigbiorstwach sektora wysokich technologii, Zeszyty Naukowe Nr 1095,
Politechnika t.odzka, £6dz 2011, s. 377.
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Ankietowani prezesi firm mieli za zadanie dokona¢ wyboru maksymalnie trzech
wyréznionych w tabeli 1.3. podejs¢, ktére najlepiej opisuja strategie ich firm. Synte-
za tresci poszczegdlnych szkot zarzadzania strategicznego jest w znacznym stopniu
oparta na propozycji K. Obléja (2007). Poniewaz jednak sa odstepstwa, w tabeli 1.3.
poszczegblne charakterystyki rozumienia strategii przedstawiono tak jak, jak
w oryginalnej ankiecie szefom badanych firm.

Przy pomocy tej prostej, bezposrednio mierzacej metody pomiaru skali wy-
stepowania poszczegélnych orientacji strategicznych przedsigbiorstw autorka

otrzymata nastepujace wyniki jak w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Wyniki badaf A. Zakrzewskiej-Bielawskiej dotyczacych skali sto-
sowania kanonéw réznych szkét planowania w firmach high-tech

Rodzaj szkoly (orientacja strategiczna w badanych firmach) | Liczba wskazan
Szkota zasobowa 55
Szkota ewolucyjna 31
Szkota pozycyjna 7
Szkota planistyczna 2
Szkota prostych regut 14
Szkota zdolnosci dynamicznych 13

Zrodto: A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjng
w przedsigbiorstwach sektora wysokich technologii, Zeszyty Naukowe Nr 1095,
Politechnika L.6dzka, £.6dz 2011, s. 165.

Trudno w tym wypadku (ze wzgledu na sposéb typowania w ankietach)
okresli¢ rozdzielnie w procentach udzialy poszczegdlnych orientacji strategicznej
w badanej populacji 61 firm, ale z tabeli 1.4. jednoznacznie wynika zdecydowana

dominacja uje¢ zasobowych.

Wilasna metoda identyfikacji skali orientacji strategicznej

Wtasny pomyst na identyfikacje uje¢ zasobowych w planowaniu strategicz-

nym poszczegdlnych przedsiebiorstw, a poprzez to ustalenie skali zjawiska, polega
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na okresleniu horyzontu planowania réznych wielkosci rynkowych i zasobowych.
Z ,suchych” wynikéw badani horyzontéw planowania poszczegélnych wielkosci
rynkowych i zasobowych nie mozna wnioskowaé¢ o zakresie preferowania po-
szczeg6blnych szkoét zarzadzania (planowania) strategicznego w badanych przed-
siebiorstwach. Mozna jednak wycigga¢ wnioski z poréwnan horyzontéw planowa-
nia tych wielkosci, zestawiajgc odpowiednie wskazniki statystyczne dotyczace ryn-
kéw i zasobow. Oczywiscie wnioski wynikajace z tych zestawieni beda dotyczy¢
wylacznie zakresu wystepowania tylko orientacji zasobowej i rynkowej, bez moz-
liwosci rozbicia tych zagregowanych uje¢ na pozostate szkoty zasobowe. W znacz-
nym tylko uproszczeniu mozna przyjaé, ze w orientacji zasobowej oprocz klasyki,
zawarte sa przede wszystkim kanony szkét: prostych regut i zdolnoéci dynamicz-
nych, a w orientacji rynkowej kanony szkél: planistycznej, pozycyjnej i w tym sen-
sie szkoly ewolucyjnej, ze opisy strategii w jej konwencji sa ro6wniez w kategoriach
rynkowo-produktowo-finansowych.

Wnioskowanie na podstawie horyzontu czasu moze mie¢ tylko posredni
charakter. Przy niewielkiej réznicy interwaléw stwierdzenie faktu, ze w konkret-
nym przedsiebiorstwie horyzont planowania jakiego$ zasobu jest diuzszy anizeli
horyzont planu dotyczgcego wprowadzenia i istnienia konkretnego produktu na
konkretnym rynku, jeszcze nie uprawnia do stwierdzern, ze jedno ma bardziej stra-
tegiczny charakter niz drugie. Jednakze, im ta réznica jest wigeksza, a zwlaszcza
w sytuacjach, gdy horyzont planowania jakiejs wielkosci jest krétszy od jednego
roku, wnioskowanie o ktérym mowa jest niewatpliwie poprawne. Wydaje sie jed-
nak, ze w przypadku stwierdzenia kilkuset przypadkéw dluzszego horyzontu pla-
nowania jednych wielkosci (np. dotyczacych zasobéw) i krétszego innych (np. do-
tyczacych produktéw i rynkéw), wnioskowanie w sensie statystycznym bedzie juz
uprawnione. Ostatecznie w badaniach, a przede wszystkim w interpretacjach ich
»suchych” wynikéw przyjeto, ze jezeli:

»  horyzont planowania wyréznionych wielkosci rynkowych jest dluzszy od
horyzontu planowania wyréznionych zasobéw, to mamy do czynienia

z orientacjg rynkowa,

»  horyzont planowania wyréznionych wielkoéci rynkowych jest krotszy od
horyzontu planowania wyréznionych zasobéw, to mamy do czynienia

z orientacjg zasobowa.
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W dalszych prezentacjach (w rozdziale 3) miedzy innymi okres$lano przeciet-
ny horyzont planowania elementéw otoczenia i przecietny horyzont planowania
zasobow. Jezeli ten drugi byl wiekszy od pierwszego, to decydowalo o uznaniu
orientacji strategicznej jako zasobowej. Niezaleznie od tego w innych pomiarach
o fakcie istnienia orientacji zasobowej moze decydowac liczba relacji: np. przeciet-
ny horyzont planowania zasobéw > horyzontu planowania rynkéw (jako reprezen-
tanta otoczenia), a o orientacji rynkowej moze decydowac relacja odwrotna, tzn. np.
przecietny horyzont planowania zasobéw < horyzontu planowania rynkéw. Liczby
tych relacji mogg by¢ podstawa do wnioskowania o dominacji jednej orientacji nad
druga.

Wyniki badan nad skala wystepowania orientacji rynkowej i zasobowej we-
dlug wlasnej metody pomiaru zjawiska, zaprezentowano w rozdziale 3.

Przedstawione metody identyfikacji orientacji strategicznej przedsiebiorstw
(planowania wedlug kanonéw okreslonych szkét zarzadzania strategicznego), maja
swoje wady i zalety. Trudno je jednak poréwnywa¢, z uwagi na uzywanie ré6znych
miar i skal. W metodzie badan orientacji zasobowej Browna, Davidssona i Wiklun-
da okresla sie tylko rodzaj orientacji zasobowej. W metodzie badawczej zespotu
prof. E. Urbanowskiej-Sojkin, przypisanie zachowania si¢ przedsiebiorstwa do
okreslonej szkoly zarzadzania strategicznego, nastepuje w wyniku odpowiedzi na
pytania pogrupowane w cztery obszary identyfikujace kierunek oraz rodzaj ak-
tywnosci przedsiebiorstwa. Metoda badawcza A. Zakrzewskiej-Bielawskiej spro-
wadza si¢ do bezposrednich wskazan zachowania sie przedsiebiorstw zgodnie
z kanonami charakterystycznymi dla wymienionych szkét zarzadzania strategicz-
nego. Wlasna metoda identyfikacji orientacji strategicznej przedsiebiorstw zaklada
mozliwos¢ wnioskowania w tym zakresie na podstawie poréwnan horyzontéw
planowania réznych wielkosci zasobowych i rynkowych.

Wybér odpowiedniej metody badar jest wazny. Wiadomo bowiem, ze wyni-
ki badain w naukach spolecznych zaleza od przyjetych metod pomiaru. Cho¢
~prawda” jak zwykle moze by¢ posrodku, jednakze w tym wypadku chodzi raczej
o okreslenie rzedu wielkosci odsetek firm preferujacych ujecia zasobowe. Jezeli
dotyczy tylko niewielu procent przedsiebiorstw, planistyczng dzialalnos¢ tych firm
im immanentng, mozna uzna¢ za ciekawy dla teorii wyjatek. Jezeli jest to juz kilka-
nascie lub kilkadziesigt procent, sprawa jest powazniejsza, bo wymaga uzupelnie-
nia klasycznych uje¢ w teorii o nowe przedmioty i metody planowania strategicz-

nego. Za ,nowqa”, a w zasadzie uzupelniong teorig planowania strategicznego po-
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winny nadaza¢ zmiany w programach dydaktycznych studiéw z zakresu zarza-

dzania oraz zmiany w pakietach ofert firm konsultingowych.
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2.

Cele, metodyka badan. Charakterystyka
populacji badanych firm

2.1. Cele badan, hipotezy

Podstawowym celem badawczym zrealizowanego projektu N N 115003938
jest zidentyfikowanie maksymalnego planistycznego horyzontu czasu réznych
wielkosci w przedsiebiorstwach, wielkosci obejmujacych zaréwno kategorie ryn-
kowe, jak i zasobowe. Cel ten mozna potraktowaé jako autonomiczny, jednakze
w tym wydaniu jest on stabo utylitarny. Stwierdzenie bowiem najczeéciej wystepu-
jacych interwaléw planowania i ewentualne skrécenie (lub powigkszenie) horyzon-
tu planowania, ma swoje konsekwencje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, w tre-
§ciach planéw na poziomie strategicznym i taktyczno-operacyjnym (por. rozdziat
1.2). Zrealizowanie tego celu umozliwi, zgodnie z przyjeta metoda pomiaru orien-
tacji strategicznej (por. rozdziat 1.3) posrednie wnioskowanie o strukturze proble-
moéw w strategiach przedsiebiorstw w zaleznosci od charakteru otoczenia, okreéla-
nego przy pomocy zmiennoéci i przewidywalnosci. Ostatecznie bedzie to prowa-
dzi¢ do odpowiedzi na pytanie czy przewaga kategorii rynkowych lub zasobowych
w strategii organizacji jest skorelowana z charakterem otoczenia. Wazne jest okre-
Slenie skali zjawiska - wystepowania orientacji zasobowej w przedsiebiorstwach.
Sa to podstawowe cele badawcze, przyjete do realizacji w ramach tej monografii. Sa
one nadrzedne w stosunku do podstawowego celu projektu, nadrzedne z punktu
widzenia utylitarnosci. Czes¢ przedstawionych ponizej szczegétowych celéw doty-
czy Scile zrealizowanego projektu, a czes¢ dotyczy nadrzednych celéw badaw-

czych monografii.
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Cele szczegolowe:

1.

Okreslenie (zbadanie) perspektywy myélenia o otoczeniu identyfikowanym
przez: produkty, rynki, konkurentéw, dostawcéw i inne elementy.

Okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwiagzanych elementami otocze-
nia: produktami, rynkami, konkurentami, dostawcami i innymi organizacja-
mi.

Okreslenie (zbadanie) perspektywy myélenia o zasobach (wiedzy, postaw
pracowniczych, relacji sformalizowanych i niesformalizowanych, techniki
i technologii branzowych, technologii informatycznych, zasobéw natural-
nych, lokalizacji, image firmy, Zrédel finansowania, rutyn i rozwigzan we-
wnatrzorganizacyjnych).

Okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwigzanych z wyzej wymienio-
nymi zasobami.

Ustalenie typu otoczenia: rynkowego, technologicznego i spolecznego, cha-
rakteryzowanego zmiennoscia i przewidywalnoscia.

Zidentyfikowanie zwigzku (lub jego braku) pomiedzy orientacjg rynkowa lub
zasobowa w planie strategicznym, a typem otoczenia (w znaczeniu jw.) oraz
sytuacja finansowa firmy.

Zidentyfikowanie zwigzku (lub jego braku) pomiedzy poszczegdlnymi per-
spektywami planistycznymi dotyczacymi wyodrebnionych elementéw oto-
czenia i zasob6éw, a typem otoczenia oraz sytuacja finansowg firmy.

Podstawowa hipoteza badawcza: wraz z narastajaca turbulencja otoczenia

w strategiach firm zaczynaja dominowac¢ kategorie zasobowe, kosztem kategorii

produktowo-rynkowych. Horyzont planistyczny tych ostatnich ulega skréceniu, do

poziomu taktyczno-operacyjnego. Swoista egzemplifikacja graficzng tej hipotezy

jest rysunek 2.1. przedstawiony w zakoriczeniu monografii R. Krupski, J. Niem-

czyk, E. Stariczyk-Hugiet, (Koncepcje strategii organizacji, PWE, 2009).
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Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkéw i produktéw

Produkt / rynki Zasoby

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow

Perspektywa strategiczna

(czas)

krotka dluga

Rysunek 2.1. Proporcje probleméw dotyczacych zasobéw i produktéw w zalez-
nosci od horyzontu czasu
Zrédto: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,
PWE, 2009.

W ten sposob sformulowana hipoteza badawcza jest jednocze$nie gtéwna
hipotezg zar6wno badan $ci$le w ramach projektu, jak i badan w szerszym wymia-
rze, opisanym w tej monografii. Mozna jag bowiem sformulowa¢ inaczej: wzrost
turbulencji otoczenia jest skorelowany z rodzajem orientacji strategicznej. Im oto-
czenie jest bardziej zmienne, nieprzewidywalne tym wiecej jest przedsiebiorstw
majacych orientacje zasobowa zarzadzania strategicznego. Inne, bardziej szczego-
towe hipotezy badawcze, sformulowano w kolejnym podrozdziale, poniewaz sa

one zwigzane z wyodrebnionymi zbiorami analizowanych przedsigebiorstw.

2.2. Metoda badan

Narzedziem badawczym byla ustrukturalizowana ankieta z pytaniami i al-
ternatywnymi odpowiedziami, ktére ankietowani zaznaczali krzyzykiem. Badania

byly prowadzone za posrednictwem studentéw studiéw magisterskich i studiow
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MBA w przedsiebiorstwach, w ktérych pracuja i pelniag role organizacyjne.
W przypadku studentéw studiéw MBA, byli to najczesciej cztonkowie zarzadow
lub przynajmniej szeroko rozumianego naczelnego kierownictwa réznych firm. Ich
kompetencje pozwalaja wierzyé, ze znaja si¢ na zagadnieniach zarzadzania strate-
gicznego firm, ktére reprezentuja. W przypadku studentéw niestacjonarnych stu-
diéw magisterskich, ankietujacy (najczesciej szeregowi pracownicy swoich firm lub
kierownicy niskich szczebli zarzadzania) mieli za zadanie uzyskaé¢ stosowne od-
powiedzi zawarte w ankietach od przedstawiciela naczelnego kierownictwa. Wszy-
scy studenci przeszli stosowne przeszkolenie w zakresie celéw badawczych
i szczegbétowych probleméw zawartych w ankietach.

Przypadkowy, losowy dobér préby badawczej, uniemozliwit badania sekto-
rowe. Jednakze mozliwe byly inne segmentacje, réwniez przydatne w uogélnianiu
wynikéw lub przeciwnie - w wylawianiu specyfiki wyodrebnianych zbioréw
przedsiebiorstw. W przedstawianych badaniach grupowano przedsiebiorstwa
w przekroju dawniej wyodrebnianych gatezi, tzn.: produkcyjne (przemyst), ustu-
gowe, handlowe, mieszane. Dla innych niz cele projektu zgrupowano dane doty-
czace organizacji $wiadczacych ustugi publiczne. Innym przekrojem byt podziat
przedsiebiorstw z punktu widzenia wielkosci zatrudnienia, tzn. na: duze, $rednie,
mate i mikro-firmy. lloéciowa charakterystyke populacji badanych firm w wymie-
nionych przekrojach zawiera rozdziat 2.3.

Wymienione podzialy moga réwniez stuzy¢ formutowaniu dodatkowych hi-

potez badawczych. Na przyktad:

m sytuacje, w ktérych horyzont planowania zasobéw jest dluzszy anizeli ryn-
kéw i produktéw, wystepuja czesciej w przedsiebiorstwach ustugowych,
handlowych i mieszanych, anizeli w firmach produkcji przemystowej,

m sytuacje, w ktérych horyzont planowania zasobéw jest dluzszy anizeli ryn-
kéw i produktéw, wystepuja czedciej w mniejszych firmach, anizeli w du-
zych,

Innymi pozyskiwanymi w badaniach informacjami byly te, ktére ogélnie do-
datkowo charakteryzuja firmy. W tym wypadku dotyczyly one sytuacji finansowej
oraz cech profilu dzialalnosci firmy. Informacje dotyczace sytuacji finansowych
firm zbierane byly z niewielka, ale jednak wiara, ze istnieje korelacja pomiedzy
nimi, a okreélonymi wielko$ciami strategicznymi przedsiebiorstw. Pesymizm wy-

nika przede wszystkim z faktu, ze nieznane sa wyniki badan potwierdzajacych
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explicite takie korelacje (na wyniki finansowe firm wplywa zbyt wiele czynnikéw,
a wydzielenie wptywu jednego z nich jest trudne z metodycznego i nieuzasadnione
z merytorycznego punktu widzenia ), cho¢ same badania byly wielokrotnie prowa-
dzone. Formalnie wiec mozna badag¢, nie inwestujac zbytnio w doktadnos¢ okresle-
nia ,sytuacja finansowa”. Dlatego tez w badaniach przyjeto za wystarczajace wy-
réznienie nastepujacych stanéw finansowych firmy: bardzo dobra, dobra, przeciet-
na, zla i bardzo zta. Tutaj stosowna hipoteza mogtaby by¢ sformutowana nastepu-
jaco: firmy bedace w dobrej kondycji finansowej to najczesciej takie, w ktérych ho-
ryzont planowania zasobow jest dtuzszy anizeli rynkéw i produktow.

Druga z wyréznionych charakterystyk przedsiebiorstwa - to cechy profilu
dziatalnosci. Wyrézniono trzy takie cechy: profil staly, zmienny planowany oraz
zmienny nieplanowany. Dodatkowa hipoteze badawcza w tym zakresie, mozna
sformulowaé nastepujaco: im otoczenie jest bardziej zmienne, tym czesciej wyste-
puja sytuacje, w ktérych horyzont planowania zasobéw jest dtuzszy od horyzontu
planowania rynkéw i zasobéw.

Kolejng charakterystyka badawcza bylo otoczenie bliskie. Podzielono je na:
rynkowe, technologiczne oraz spoteczne. Wyrézniono dla nich trzy potencjalne
cechy (stany): otoczenie stabilne - przewidywalne, zmienne przewidywalne oraz
zmienne nieprzewidywalne). W tym wypadku uzasadnione bylo postawienie
przynajmniej nastepujacych hipotez:

» firmy ustugowe i o dziatalnosci mieszanej maja czeéciej zmienne, a zwlaszcza
nieprzewidywalne otoczenie, anizeli firmy produkcyjne (przemystowe),

m firmy male i srednie maja czesciej zmienne, a zwlaszcza nieprzewidywalne
otoczenie, anizeli firmy duze,

m im otoczenie jest bardziej zmienne i nieprzewidywalne, tym czesciej wyste-
puja sytuacje, w ktorych horyzont planowania zasobéw jest dltuzszy anizeli
horyzont planowania rynkow,

m oraz doé¢ oczywista hipoteza: im otoczenie jest bardziej zmienne i nieprze-
widywalne, tym profil dziatalnosci firmy jest bardziej zmienny i nieplano-
wany.

Kolejne dwa obszary badawcze dotycza perspektywy myslenia o otoczeniu
i decyzji zwigzanych z otoczeniem. Rzecz wymaga wyjasnienia. Otéz strategie jako
obiekty badawcze, ontologiczne, epistemologiczne, nie najlepiej sie¢ bada przede

wszystkim dlatego, ze zaréwno w teorii, jak i w praktyce, sa one niejednoznacznie
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definiowane. W zwigzku z tym w badaniach empirycznych trzeba albo wyjasnia¢,
co badajacy rozumie przez strategie organizacji, albo najlepiej podawac takie czesci
skladowe strategii, ktére sa tak samo rozumiane przez badajgcego i badanego. Dla-
tego tez w prezentowanych badaniach zdecydowano sie wymieni¢ elementy kla-
sycznie identyfikowanej strategii (perspektywa egzogeniczna), ktérymi s najcze-
Sciej: produkty, rynki (klienci), konkurenci, dostawcy i inni (np. urzedy) - czyli
w znacznym stopniu elementy otoczenia porterowskiego. Kolejnego wyttumacze-
nia wymaga przekréj: perspektywa myslenia i oddzielnie perspektywa decyzji. Ten
podziat taczy sie z faktem, ze o wielu elementach strategii dyskutuje sie w przed-
siebiorstwie,, rozwaza, analizuje, jeszcze bez imperatywu wdrozenia. Trudno to
uznac explicite za strategie, ze wzgledu na brak konsekwencji, tatwosé¢ odwracalno-
Sci oraz ze wzgledu niejednokrotnie na atomizacje i brak holistycznego podejscia.
Z drugiej strony odnosi sie to do preparacji dziatan, ujmowanych niejednokrotnie
w dlugiej, wieloletniej perspektywie. Perspektywa decyzji, to natomiast strategia
wlasciwa, w juz ustrukturalizowanej formie, wlaéciwej dla praktyki danego przed-
siebiorstwa. Decyzje zwigzane z otoczeniem, nie tylko zwigzane s3 pewnym impe-
ratywem wykonania (klasycznie rozumiany plan), ale réwniez zwigzane sa z uru-
chomieniem okre$lonych zasobéw, co z kolei ma pewne cechy nieodwracalnosci.
Generalnie takie ujecie umozliwia zrozumienie pytania przez ankietowanego i jed-
noczeénie relatywizuje kategorie strategii dla badacza problemu.

Przyjete interwaly perspektywy planowania (< 1 rok, 1-3 lata, 3-5 lat, 5-10 lat
i > 10 lat), sa dyskusyjne jedynie w przetwarzaniu informacji i skromnych rachun-
kach w ramach statystycznego wnioskowania. W tym wypadku w obliczeniach
przyjeto srodki przedzialéw, a w dwoéch skrajnych ujeciach -0,5 oraz 12,5 lat).

Pojemnym informacyjnie obszarem jest wyodrebnione w ankiecie pole,
»~zmuszajace” badanego do identyfikacji perspektywy myslenia i decyzji w prze-
kroju 11 wyodrebnionych zasobéw. Sa to:

» wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicz-
nej), umiejetnosci i talenty pracownikéw (specjalistyczne, elitarne, oryginal-
ne),

m postawy i zachowania pracownicze (lojalnoé¢, dyspozycyjnosé, kreatyw-
nosc¢), motywagcje i inne elementy kultury organizacyjnej,

m relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfika-

ty, wynikajace z uméw uprzywilejowanie),
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m relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace

z kontaktéw osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji, itp.),

m technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technology

lub wartosciowe ze wzgledu tradycje),

m technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspo-

magajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

»  wilasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wtasciwosci
fizyko-chemicznych),

» lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia uslug, sprzedazy, oryginalne hi-
storycznie budynki, itp.),

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

m  zrédia finansowania,

m rutyny, rozwiazania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Powyzsza enumeracja zasoboéw jest propozycja autorska. W literaturze
przedmiotu az roi sie od réznych pomystéw w tym zakresie. We wlasnym ujeciu
uwzgledniono tylko te rodzaje zasobéw, co do ktérych istnieje podejrzenie, ze mo-
ga by¢ wzglednie oryginalne (barney’ owskie wartosciowe, rzadkie, trudno imito-
walne i trudno substytucyjne) (Krupski, 2006 a), poniewaz tylko na takich mozna
budowa¢ wzglednie trwala przewage konkurencyjna. Czyli inaczej - sa to rodzaje
zasobow strategicznych. Podobnie jak w przypadku elementéw otoczenia wyod-
rebniono informacje zwigzane z perspektywa myslenia i oddzielnie z perspektywa
decyzji. Interwaly horyzontu planowania sa identyczne jak w przypadku elemen-
tow otoczenia porterowskiego. Nie wszystkie z badanych zasobéw maja charakter
uniwersalny. Dotyczy to przede wszystkim zasobéw naturalnych, ktére sg wiasno-
§cig lub maja do nich dostep przede wszystkim firmy typu - kopalnie. W tabeli 2.1.
przedstawiono wzoér ankiety badawczej. Rozdano (studentom) ponad 400 takich
ankiet. Ostatecznie po zweryfikowaniu przyjeto do réznych obliczeri i wnioskowa-
nia 368 ankiet. Bardzo wysoki wskaznik zwrotu wynikal z przyjetej metody zbiera-
nia danych przez studentéw (mozliwos¢ egzekwowania zadan badawczych) oraz

z faktu precyzyjnego zaznajomienia ich z celami i metodq badan.
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Tabela 2.1.Wz6r ankiety badania perspektywy planowania produktéw, rynkéw
i zasobéw w réznych organizacjach

A) Dzialalno$¢ organizacji: produkceyjna, ustugowa, handlowa, mieszana, ustugi publiczne,
B) Organizacja: mikro(<10 pracownikéw), mata (10-49), érednia (50-250), duza (>250)
C) Sytuacja finansowa firmy: bardzo dobra, dobra, przecietna, zlta, bardzo zla

D) Profil dzialalnoSci: staly, zmienny planowany, zmienny nieplanowany
Uwaga: Odpowiedzi A), B), C), D) - wlasciwe podkresli¢

E) Charakterystyka otoczenia

. Stabilne - Zmienne Zmienne
Otoczenie . . . .
przewidywalne | przewidywalne |nieprzewidywalne
Rynkowe
Technologiczne
Spoleczne

Uwaga: zaznaczy¢ krzyzykiem na przecieciu wiersza i kolumny

F) Perspektywa myslenia o otoczeniu (w latach):

Elementy otoczenia <1 |13 | 35 | 510 >10

Produkty

Rynki

Konkurenci

Dostawcy

Inne ( np. urzedy )

Uwaga: zaznaczy¢ krzyzykiem na przecieciu wiersza i kolumny

G) Decyzje zwiazane z otoczeniem (w latach):

Elementy otoczenia <1 |1-3 |3-5 |5-10 |>10

Produkty

Rynki

Konkurenci

Dostawcy

Inne (np. urzedy)

Uwaga: zaznaczy¢ krzyzykiem na przecieciu wiersza i kolumny



RAFAE KRUPSKI

51

H) Perspektywa myslenia o zasobach i perspektywa decyzji dotyczacych zasobow

Perspektywa myslenia w latach / Perspektywa decyzji w latach

Zasoby

<1

1do3

3do5

5do10

>10

<1

1do3

3do5

5do10

>10

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie tradycyjnej
i/lub elektronicznej), umiejet-
nosci i talenty pracownikéw
(specjalistyczne, elitarne, -
oryginalne)

Postawy i zachowania pra-
cownicze (lojalnoé¢, dyspozy-
cyjnosé, kreatywnos€) i inne
elementy kultury organizacji

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, sformalizowane
(koncesje, certyfikaty, wynika-
jace z umoéw uprzywilejowanie)

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktow
osobistych, zaufania i lojalnosci,
koneksji)

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chtonne h-tech lub o warto-
Sciach historycznych)

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace
technologie branzowe i procesy
informacyjno-decyzyjne

Wrtasne lub bedace do dyspozy-
qji zasoby naturalne (oryginal-
nos¢ wilasciwosci fizyko-
chemicznych)

Lokalizacja (miejsce produkgji,
$wiadczenia ustug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budyn-
ki)

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

Zrédla finansowania

Rutyny, rozwigzania we-
wnatrzorganizacyjne
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2.3. Charakterystyka badanych firm

Zbadano 368 przedsigbiorstw. Ich przypadkowa struktura wynikala przede
wszystkim ze struktury populacji studentéw studiéw MBA, oraz wybranych stu-
dentéw studiéw niestacjonarnych, za posrednictwem ktérych prowadzono badania
w ich firmach. W badaniach wyodrebniono dwa podstawowe przekroje firm: we-
dlug rodzajéow dzialalnosci (produkcyjne, uslugowe, handlowe i o dzialalnosci

mieszanej) oraz wedlug ich wielkosci charakteryzowanej liczba zatrudnionych (du-

ze, Srednie, mate i mikrofilmy).

Tabela 2.2. Badane firmy w przekroju rodzajow dzialalnosci

Oznaczenie Dziatalnoé¢ firmy Liczba zbadanych firm Procent
Al Produkcyjna 113 30,7
A2 Ustugowa 131 35,6
A3 Handlowa 64 17,4
A4 Mieszana 60 16,3

Badane firmy w przekroju rodzajow dziatalnosci.

16,3%

17,4%

35,6%

30,7%

Al produkcyjna
A2 ustugowa
A3 handlowa
A4 mieszana

Oo0OmO

Rysunek 2.2.

Badane firmy w przekroju rodzajow dzialalnosci
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Jak wynika z tabeli 2.2 i rysunku 2.2 z punktu widzenia rodzajéw dzialalno-
ci dominowaly firmy ustugowe i produkcyjne. Z tabeli 2.3 i rysunku 2.3 wynika,
ze najwiecej przebadano firm duzych i érednich. Nieco mniej firm matych a naj-

mniej mikro firm.

Tabela 2.3. Badane firmy w przekroju wielkosci (liczby zatrudnionych)

Oznaczenie Wielkos¢ firmy Liczba zbadanych firm Procent
Bl Mikro 66 17,9
B2 Mate 96 26,1
B3 Srednie 104 28,3
B4 Duze 102 27,7

Badane firmy w przkroju wielkosci (liczby
zatrudnionych).

17,9%
27, 7%
(] B1 mikro
| | B2 Mate
O B3 Srednie
26,1% O B4 duze
28,3%

Rysunek 2.3. Badane firmy w przekroju ich wielkosci (liczby zatrudnionych)

W kolejnej tabeli 2.4 i na rysunku 2.4 przedstawiono dwuwymiarowy prze-
kréj badanych firm. Wynika z nich, ze w badanej populacji dominowaty firmy duze

i érednie produkcyjne oraz male i srednie ustugowe.
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Tabela 2.4. Badane firmy w przekroju rodzajow dzialalnosci i wielkosci

Wielkos¢ firmy mikro | matla |$rednia| duza
suma
Dzialalnos¢
produkcyjna 3 19 39 52 113
uslugowa 16 45 37 33 131
handlowa 37 9 7 11 64
mieszana 10 23 21 6 60
Suma 66 96 104 102 368
Badane firmy w przekroju rodzajow dziatalnosci
i wielkosci.
60 5
50 ] 45
39
37 37
40 33 —
23 21
11
9 10 A
produkcyjna n=113 ustugowa n=131 handlowa n=64 mieszana n= 60
O mikro W mata O $rednia @ duza |

Rysunek 2.4. Badane firmy w przekroju rodzajéw dzialalnosci i wielkosci

Kolejnym przekrojem badanej populacji firm byta ich deklarowana sytuacja
finansowa. Ponad potowa firm ocenita swoja sytuacje jako dobra. Jedynie 2 % firm

uznalo, ze ich sytuacja finansowa jest zta albo bardzo zfa.
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Tabela 2.5. Deklarowane sytuacje finansowe badanych firm

Oznaczenie Sytuacja finansowa firmy Liczba zbadanych firm | Procent
C1 bardzo dobra 85 23,1
Cc2 dobra 199 54,1
C3 przecietna 77 20,9
c4 zta 6 1,6
c5 bardzo zla 1 0,3

Deklarowane sytuacje finansowe badanych firm.

54,1%

BEO0OO0O@mDO

C1 bardzo dobra
C2 dobra

C3 przecietna
C4 zta

C5 bardzo zta

Rysunek 2.5.

Deklarowane sytuacje finansowe badanych firm

W dobrej lub bardzo dobrej sytuacji finansowej s przede wszystkim firmy

produkcyjne i ustugowe. Relatywnie mniej w tej sytuacji jest firm o dziatalnosci
mieszanej (60 %) (tabela 2.6 i rysunek 2.6).
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Tabela 2.6. Deklarowane sytuacje finansowe badanych firm w przekroju rodza-
jow dzialalnoSci

Sytuacja finansowa firmy | bardzo dobra| dobra | przecietna | zla | bardzo zla s
uma
Rodzaj dziatalnosci
Produkcyjna 29 60 23 0 1 113
Ustugowa 39 73 16 3 0 131
Handlowa 9 38 15 2 0 64
Mieszana 8 28 23 1 0 60
Suma 85 199 77 6 1 368
Deklarowane sytuacje finansowe badanych firm
w przekroju rodzajow dziatalnosci.
80
70
23
0521 1000
T T T -_'_| T =
bardzo dobra dobra przecietna zla bardzo zla
O produkcyjna n=113 W ustugowa n=131 O handlowa n=64 O mieszana n=60

Rysunek 2.6. Deklarowane sytuacje finansowe badanych firm w przekroju
rodzajéw dziatalnosci

W badaniach zidentyfikowano réwniez strukture populacji badanych firm
w przekroju profilu ich dzialalnosci, okreSlonego w kategoriach planowanej lub

nieplanowanej zmiennosci.
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Tabela 2.7. Zmienno$¢ profilu dzialalnosci badanych firm
Oznaczenie Profil dziatalnosci firm Liczba zbadanych firm | Procent
D1 staly 216 58,7
D2 zmienny planowany 90 24,5
D3 zmienny nieplanowany 62 16,8

Z tabeli 2.7 i rysunku 2.7 wynika, ze w badanej populacji dominowat staly

profil dziatalnosci. Zmienny nieplanowany dotyczyt jedynie ok. 1/6 badanych firm.

24,5%

Zmiennos¢ profilu dziatalnosci badanych firm.

16,8%

58,7%

O D1 staly

B D2 zmienny planowany

O D3 zmienny nieplanowany

Rysunek 2.7. Zmienno$¢ profilu dziatalnosci badanych firm

Stalym profilem dzialalnosci charakteryzuja sie przede wszystkim firmy

produkcyjne, a najbardziej zmiennym - firmy o dzialalnosci mieszanej (tabela 2.8

i rysunek 2.8). Najwiekszg zmiennoscia profilu, w tym zmiennoscia nieplanowana,

charakteryzuja sie firmy o dziatalnoéci mieszane;j.
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Tabela 2.8 Zmienno$é profilu dzialalnosci badanych firm w przekroju rodzajow

dziatalno$ci
Profil dziatalnosci firm przevfitceg/}:/valny p%a?i)ewmalr}:y nieirlzir?:jgny Suma
Rodzaj dziatalnosci
Produkcyjna 85 26 2 113
Ustugowa 72 19 40 131
Handlowa 38 19 7 64
Mieszana 21 26 13 60
Suma 216 90 62 368

Zmiennos¢ profilu dziatalnosci badanych firm w przekroju rodzajow
dziatalnosci.
Q0 85
80 — 77
70 —
60 —
50 — 70 "
40 +—
30 +— 26 26
19 19 21
20 — 13
10 +— L
0 T T T
produkcyjna n=113 ustugowa n=131 handlowa n=64 mieszana n=60
@ profil staly, rodzaj przewidywalny W profil zmienny, rodzaj planowany
O profil zmienny, rodzaj nieplanowany

Rysunek 2.8. Zmienno$¢ profilu dzialalnosci badanych firm w przekroju rodza-
jow dzialalnoSci

Kolejnym przekrojem badan bylo otoczenie firm. Oddzielnie badano otocze-
nie: rynkowe, technologiczne i spoteczne. Drugim wyodrebnionym przekrojem
badawczym byly typy otoczenia identyfikowane ich cechami. Wyodrebniono wiec
i zbadano otoczenie:

» stabilne przewidywalne,

» zmienne przewidywalne oraz
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= - zmienne nieprzewidywaln

e.

Taki dwuwymiarowy obraz otoczenia badanych firm przedstawia tabela 2.9

irysunek 2.9.

Tabela 2.9. Rodzaje i cechy otoczenia firm dla calej badanej populacji

Rodzaje i cechy Otoczenie | Otoczenie o Otoczenie |
. % . % %
otoczenia firm rynkowe technologiczne spoteczne
Otoczenie stabilne 112|304 171 65| 142|386
przewidywalne
Otoczenie zmienne 170 | 46,2 125 340 139|378
przewidywalne
Otoczenie zmienne 86 23,4 72 19,5 87 23,6
nieprzewidywalne
Suma badanych firm 368 100 368 100 386 100

Rodzaje i cechy otoczenia firm dla calej badanej populaciji.

50,0% 46,2%
45,0%

[

38,6%37,8%

40,0%
35,0% -

34,0%

30,0%
25,0%
20,0%

3,4%

15,0%

10,0%
5,0%

3,6%

0,0% T
Otoczenie rynkowe

Otoczenie technologiczne

Otoczenie spoteczne

@ Otoczenie stabilne przewidywalne
O Otoczenie zmienne nieprzewidywalne

B Otoczenie zmienne przewidywalne

Rysunek 2.9. Rodzaje i cechy otoczenia firm dla calej badanej populacji

Wynika z nich, ze najwieksza zmienno$é charakteryzuje otoczenie rynkowe,

a stabilnos¢ - otoczenie technologiczne i spoleczne. Odsetek otoczenia firm charak-
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teryzowanego jako zmienne, nieprzewidywalne jest podobny w kazdym z wyod-

rebnionych rodzajéw otoczenia.

Tabela 2.10. Rodzaje i cechy otoczenia firm produkcyjnych

Rodzaje i cechy Otoczenie o Otoczenie o Otoczenie o
otoczenia firm rynkowe ° | technologiczne ° | spoteczne | ”
Otoczenie stabilne 50 442 69 611| 53 469
przewidywalne
Otoczenie zmienne 59 |523 38 36| 44 (389
przewidywalne
O.toczeme. zmienne 4 35 6 53 87 14,2
nieprzewidywalne
Suma badanych firm 113 100 113 100 386 100

W kolejnych tabelach 2.10 - 2.13 i na rysunkach 2.10 - 2.13 przedstawiono

rodzaje i typy otoczenia w przekroju rodzajow firm wyodrebnionych ze wzgledu

na rodzaj prowadzonych przez nie dzialalnosci. Firmy produkcyjne maja stabilne

lub zmienne przewidywalne otoczenie zaréwno rynkowe, jak i technologiczne oraz

spoleczne. Tylko niewielki odsetek tych firm ma otoczenie zmienne nieprzewidy-
walne (tabela 2.10 i rysunek 2.10).

70,00%

Rodzaje i cechy otoczenia firm produkcyjych.

61,10%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

52,30%

46.90%

47,20

8,90%

3,50%

33,6%

Otoczenie rynkowe

Otoczenie technologiczne

Otoczenie spoteczne

@ Otoczenie stabilne przewidywalne
0O Otoczenie zmienne nieprzewidywalne

B Otoczenie zmienne przewidywalne

Rysunek 2.10. Rodzaje i cechy otoczenia firm produkcyjnych
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Duza zmienno$cia otoczenia charakteryzuja sie przede wszystkim firmy
uslugowe i o dzialalnoéci mieszanej. Szczegdlnie dotyczy to otoczenia rynkowego
i spolecznego w przypadku tych pierwszych oraz otoczenia rynkowego w tych
drugich. Pewnym zaskoczeniem jest zidentyfikowana duza stabilno$¢ otoczenia
firm handlowych we wszystkich ich rodzajach (rynkowym, technologicznym i spo-

tecznym).

Tabela 2.11. Rodzaje i cechy otoczenia firm uslugowych

Rodzaje i cechy Otoczenie | , Otoczenie o Otoczenie | |
o % . % %
otoczenia firm rynkowe technologiczne spoleczne
Otoczer}le stabilne % 19,8 46 35,1 29 21
przewidywalne
Otoczenie zmienne 57 |436 44 33,6 56 42,7
przewidywalne
Otoczenie zmienne 48 36,6 41 31,3 46 35,2
nieprzewidywalne
Suma badanych 131|100 131 100 131 100
firm

Rodzaje i cechy otoczenia firm ustugowych.
50,0%
45 0% 43,6% 42,7%

0, QR‘ROr\ o o
gggoﬁ: I 351% 33 6% .. .- 35,2%
30,0% A
25,0% - 5 .

20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0% T T
Otoczenie rynkowe Otoczenie technologiczne Otoczenie spoteczne
[ Otoczenie stabilne przewidywalne W Otoczenie zmienne przewidywalne
O Otoczenie zmienne nieprzewidywalne

Rysunek 2.11. Rodzaje i cechy otoczenia firm ustugowych
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Tabela 2.12. Rodzaje i cechy otoczenia firm handlowych

Rodzaje i cechy Otoczenie | | Otoczenie o Otoczenie | |
e % . % %
otoczenia firm rynkowe technologiczne spoteczne
Otoczer}le stabilne 33 516 35 547 1 65,6
przewidywalne
Otoczen.le zmienne 2 344 20 313 11 17.2
przewidywalne
Otoczenie zmienne 9 |140 9 140, 11 |172
nieprzewidywalne
Suma badanych 64 100 64 100 64 100
firm
Rodzaje i cechy otoczenia firm handlowych.
70,0% 65,6%
60,0% 51.6% S54-7%
50,0%
40,0% 34-4% 3L3%
30,0%
20,0% : 14:0% 17,2% 17,2%
0,0%

Otoczenie rynkowe

Otoczenie technologiczne

Otoczenie spofeczne

@ Otoczenie stabilne przewidywalne
O Otoczenie zmienne nieprzewidywalne

B Otoczenie zmienne przewidywalne

Rysunek 2.12. Rodzaje i cechy otoczenia firm handlowych
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Tabela 2.13. Rodzaje i cechy otoczenia firm mieszanych
Rodzaje i cechy Otoczenie | Otoczenie o Otoczenie |
o % . % %
otoczenia firm rynkowe technologiczne spoleczne
Otoczer}le stabilne 3 50 1 35,0 18 30,0
przewidywalne
Otoczen.le zmienne 3 533 23 383 28 467
przewidywalne
Otoczenie zmienne 25 |417 16 267 14 |233
nieprzewidywalne
Suma badanych 60 100 60 100 60 100
firm
Rodzaje i cechy otoczenia firm mieszanych.
60% 53,30%
50% 46,70%
L70% 38,30%
40% - 350

30% A

20% -

10% -

6,70%

30%

0%

Otoczenie rynkowe

Otoczenie technologiczne

Otoczenie spoteczne

O Otoczenie stabilne przewidywalne
O Otoczenie zmienne nieprzewidywalne

M Otoczenie zmienne przewidywalne

Rysunek 2.13. Rodzaje i cechy otoczenia firm mieszanych
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2.4. Przyklad wynikéw badan

Podstawowe wyniki badan dotyczg horyzontéw planowania wyréznionych

elementéw otoczenia oraz wyréznionych jedenastu zasobéw w przekroju perspek-

tywy myslenia i perspektywy decyzji. Przyklad uzyskanych wynikéw badan doty-

czacych catej badanej populacji przedsiebiorstw przedstawia tabela 2.14. Wszystkie

wyniki, w tym nie tylko w przekroju globalnym, ale réwniez w przekrojach wyréz-

nionych obszaréw dotyczacych przede wszystkim rodzajéw dziatalnosci oraz wiel-

kosci firm, zawiera zatacznik 1.

Tabela 2.14. Przyklad danych uzyskanych w wyniku badan empirycznych.
Perspektywa myslenia o otoczeniu w latach

Interwaly planistyczne

Elementy otoczenia | suma | <1 roku | 1-3 lat | 3-5 lat | 5-10 lat | >10 lat | Srednia | OS
produkty 368 18 140 | 118 61 31 415 |2,68
rynki 368 19 125 | 118 62 44 445 12,86
konkurenci 368 43 149 113 44 19 3,561 |2/48
dostawcy 368 62 172 96 20 18 2,96 (2,30
inne 368 96 195 49 20 8 2,35 (2,01

Interwaly planistyczne
Elementy otoczenia Suma | <lroku | 1-3lat | 3-5lat | 5-10lat | >10lat
produkty 100% 49 % 380% | 321 % | 16,6 % 8,4 %
rynki 100% 52 % 340% | 321% | 168% | 12,0 %
konkurenci 100% 11,7 % 40,5 % | 30,7 % 12,0 % 52 %
dostawcy 100% | 168 % | 46,7 % | 26,1 % | 54 % 4,9 %
inne 100% | 26,1% | 500% | 133% | 54 % 2,2 %

Ta posta¢ wynikéw badar byla podstawa dalszych przeksztalceri i nieskom-

plikowanych dziatari arytmetycznych, prowadzacych poprzez analize do wnio-

skowania zwigzanego z celami badan i tej publikacji.
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3.

Analiza i wnioski z badan empirycznych
dotyczacych horyzontu planowania
strategicznego i skali orientacji strategicznych
oraz ich zwiazkow z wyr6znionymi
charakterystykami organizacji i otoczenia

3.1. Analiza i wnioski dotyczace horyzontu planowania

Jak wynika z przeprowadzonych badan dotyczacych horyzontu planowania

5 elementéw otoczenia i 11 rodzajow zasobéw (zalacznik 1):

z perspektywy my$lenia o otoczeniu:
m najwiecej firm planowato w przedziale 1-3 lat (od 34 % - 53 %) (rynki 34 %),
m drugi przedzial to 3-5 lat (od 13, 3 % - 32,1 %) (rynki 32,1 %),

m  w horyzoncie do 1 roku rynki planowato 5, 2 % firm, a w horyzoncie powy-

zej 10 lat 12 % firm planowato rynki,

z perspektywy decyzji dotyczacych otoczenia:
m najwiecej firm planowato w przedziale 1-3 lat (od 40,2 % - 47,6 %) (rynki
46,2 %),
m drugi przedzial to 3-5 lat (od 18,5 % - 45,4 %) (rynki 18,5 %),
s w horyzoncie do 1 roku rynki planowato 18,5 % firm, a w horyzoncie powy-

zej 10 lat 4,1% firm planowato rynki.

Na przyktadzie rynkéw, jako reprezentanta otoczenia wyglada to tak, jak
w tabeli 3.1.
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Tabela 3.1. Rozklad horyzontéow planowania rynkéw w przedzialach lat

Interv/valy planowania <1 13 35 510 | >10 (lata)
rynkéw
Perspektywa my$lenia 52% 34,0 % 32,1 % (16,8 % 12,0 % | 100 % = 368 firm
Perspektywa decyzji 18,5 % 46,2 % 21,2 % 10,1 % | 4,1 % | 100 %= 368 firm
Rozktad horyzontéw planowania rynkéw; n=368
50’0% AR,?On
40,0% 34,09 EPNTT
30,0% Lo
20,0% 18,5% - 16,8%
0,1% 12,0%
10,0% - , 1%
0,0%
<1 1-3 3-5 5-10 >10
OPerspektywa myslenia

Rysunek 3.1. Rozklad horyzontéw planowania rynkéw w przedziatach lat

Dominujacy przedzial planowania rynkéw: 1-3 lat, tylko kilka procent firm
planujacych rynki w horyzoncie ponad 10 lat i az kilkanascie procent firm planuja-
cych rynki w horyzoncie krétszym niz rocznym, nalezy oceni¢ negatywnie. Jest to
efekt narastajacej turbulencji otoczenia i niepewnego kontekstu decyzyjnego.

Z perspektywy myslenia o zasobach:
» najwiecej firm planowalo w przedziale 1-3 lat (od 17,4 % - 51,6 %),
» drugi przedziat to 3-5 lat (od 19,8 % - 39,4 %).
Z perspektywy decyzji dotyczacych zasobow:
» najwiecej firm planowato w przedziale 1-3 lat (19,8 % - 57,1 %),
m drugi przedziatl to horyzont planowania do 1 roku (10,9 % - 46,7 %).

Na przyktadzie finanséw i wiedzy, jako reprezentantéw zasobéw wyglada to

tak, jak w tabeli 3.2.



RAFAE. KRUPSKI 67

Tabela 3.2.Rozklad horyzontéw planowania Zrédel finansowania i zasobow
wiedzy

Interwaly planowania

. C T <1 1-3 3-5 5-10 | >10 | (lata)
finanséw i wiedzy

Perspektywa my$lenia

L . ) 90% |51,6% (24,7 % | 79 % | 6,8 % | 100 %
o zrédlach finansowania

Perspektywa decyzji

L . ) 20,4 % | 571 % (144 % | 59 % | 2,7 % | 100 %
o zrédlach finansowania

Perspektywa myslenia

. 10,3 % | 31,3 % {394 % [ 15,5 % | 3,5 % | 100 %
o zasobach wiedzy

Perspektywa decyzji

. 242 % (48,6 % 1198 % | 52 % | 2,2 % | 100 %
o zasobach wiedzy

Rozktad horyzontéw planowania zrodet finansowania
i zasobow wiedzy
60,0% 57,.1%

50,0%
39,4%

40,0%

30,0% 24, 2%
20,4%

20,0% A

10,0% T

\79%8:5% 294

0,0% -

<1l 1-3 3-5 5-10 >10

OPerspektywa myslenia o zrédfach finans. B Perspektywa decyzji o zrodtach finans.

OPerspektywa myslenia o zasobach wiedzy B perspektywa decyzji o zasobach wiedzy

Rysunek 3.2. Rozklad horyzontéw planowania Zr6det finansowania i zasobéw
wiedzy

Podobnie jak w przypadku rynkéw, tak i w przypadku zasobéw, dominuja-
cym interwalem planowania jest 1-3 lat. Jako drugi, zwlaszcza z perspektywy decy-
zji jest przedzial do 1 roku (z perspektywy myslenia drugim jest przedziat 3-5 lat.
Kilkuprocentowy udziat firm planujacych w horyzoncie powyzej 10 lat i az ponad

20 % udziat firm planujacych zasoby w przedziale do 1 roku jest wynikiem trudno-
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Sci przewidywania przysztosci w turbulentnym otoczeniu. Z tabeli 3.2. przedsta-
wiajacej przyktadowy rozklad horyzontéw planowania Zrédet finansowania, jako
reprezentanta zasobéw materialnych oraz wiedzy, jako reprezentanta zasobow
niematerialnych wynika, Ze przynajmniej z perspektywy mys$lenia najczestszym
interwatem jest przedzial 3-5 lat dla wiedzy, a dla Zrédel finansowania najczest-
szym jest przedziat 1-3 lat. Sytuacja w zakresie horyzontéw planowania zasobéw
jest jednak bardzo zréznicowana. Trudno jest nawet wyciaga¢ wnioski w tradycyj-
nym przekroju: zasoby materialne - zasoby niematerialne. Istotne réznice dotycza
grupy zasobow, rzadziej uwzglednianych w réznych klasyfikacjach, takich jak:
zasoby naturalne, lokalizacja oraz image firmy. Procentowy rozklad analizowanych

interwaléw planowania dla tych zasobéw prezentuje tabela 3.3.

Tabela 3.3 Rozklad horyzontéw planowania zasobow naturalnych, lokalizacji
oraz image firmy

lata/badana

Interwaly planowania | <1 1-3 3-5 | 510 | >10 .
populacja

Perspektywa myslenia

11,0 % (20,2 % |31,2 % 15,6 % 22,0 % |368 firm=100 %
o zasobach naturalnych

Perspektywa decyzji

15,6 % (31,2 % |21,1 %|15,6 % |16,5 % | 368 firm=100 %
o zasobach naturalnych

Perspektywa my$lenia

T 3,5 % (17,4 %|22,0 % |30,4 %|26,6 % |368 firm=100 %
o lokalizacji

Perspektywa decyzji

7 10,9 % (24,2 % (20,1 % (23,6 % |21,2 % | 368 firm=100 %
o lokalizacji

Perspektywa my$lenia

; . 6,8 % 14,9 % (22,8 % (21,2 % |34,2 %|368 firm=100 %
o image firmy

Perspektywa decyzji

: . 14,9 %119,8 % (17,7 % (19,0 % |28,5 % | 368 firm=100 %
o image firmy

Z tabeli 3.3. wynika, ze z perspektywy myslenia, horyzont planowania zaso-
béw naturalnych, lokalizacji i wizerunku firmy ponad piecioletni, ma az 37,6 -
57,0 % analizowanych przedsiebiorstw. Z perspektywy decyzji przedzial ten wyno-
si: 32,1 % - 47,5 %. W zestawieniu z danymi tabeli 1.1, dotyczacymi planowania
rynkéw (myslenie - 28,8 %, decyzje - 14,2 %), jest to istotna i symptomatyczna r6z-
nica. Jezeli przyjaé, ze dtugos¢ horyzontu planowania jest w pewnym sensie skore-

lowana z waznoscia przedmiotu planowania, to §wiadczy to o pewnym niedoce-
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nianiu planowania zasobéw naturalnych, lokalizacji i image firmy, w teorii zarza-
dzania strategicznego. Z punktu widzenia dalszej analizy, w ktérej istotnymi wiel-
kosciami odniesienia beda $rednie arytmetyczne, zwtaszcza dotyczace wszystkich
11 zasob6w, ewentualne przeszacowanie horyzontéw planowania tych trzech wiel-
kosci przez wypelniajacych ankiety, bedzie miatlo pewien wplyw na dalsze wnio-
skowanie, zwlaszcza dotyczace skali wystepowania okre$lonych orientacji strate-
gicznych (rynkowych, czy zasobowych). Jednak zrezygnowanie z tych wielkosci
w dalszych analizach, bytoby manipulowaniem na zbiorach danych, uniemozliwia-
jacym w miare obiektywng ocene sytuacji w zakresie planowania strategicznego

w analizowanych 368 przedsiebiorstwach w Polsce.

Rozklad horyzontéw planowania zasobéw
naturalnych, lokalizacji oraz image firmy; n=368

0
40% %
@ @ o g
35% 5 5 :
K K &
30% N m
S TN
25% & = S on
3 P [ > ]
S i S S
= N
20% 3 N S
15%

10%
5%

0%

1-3 3-5 5-10 >10
O Perspektywa myslenia o zasobach naturalnych
B Pperspektywa decyzji 0 zasobach naturalnych

OPerspektywa myslenia o lokalizacji
OPerspektywa decyzji o lokalizacji

B Perspektywa myslenia o image firmy
B perspektywa decyzji o image firmy

Rysunek 3.3. Rozklad horyzontéw planowania zasobéw naturalnych, lokalizacji
oraz image firmy

Planowanie wykorzystania zasobéw naturalnych, w dluzszym niz przeciet-
nie horyzoncie czasu, nie budzi watpliwosci, ze wzgledu na specyfike techniczng

i finansowgq dzialann zwigzanych z odkrywaniem i przygotowaniem do eksploatacji
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zt6z naturalnych. Nieco diuzszy horyzont planowania zasobéw naturalnych, anize-
li sprzedawanych z uzyskanych po ich wydobyciu produktéw wynika z tego, ze
w dtuzszym horyzoncie nie wiadomo jeszcze, w jaki charakter bedzie miala, tzw.
faza konfekcjonowania, ktéra zalezy juz od szczegbélowego przeznaczenia wyro-
béw i uméw zawartych z kontrahentami, obejmujacych zwykle krétszy horyzont
czasu. Lokalizacja, jako zaséb strategiczny nie zawsze jest podawany w enumera-
cyjnych ujeciach zasobéw przedsiebiorstwa (nie wymieniaja go de Wit, Meyer -
por. rys. 1.4., ale wymienia go prof. Obldj, jako unikalny - por. Obt6j, 20074, s. 137).
Nie jest to precyzyjnie ujmowany zaséb i ankietowani, réznie go rozumiejac inter-
pretowali go jako: terytorialny zasieg dzialania firmy (wazny zwlaszcza dla firm
ustugowych, handlowych i mieszanych), konkretne usytuowanie zarzadu, miejsc
sprzedazy, ktére moga by¢ mniej czy bardziej atrakcyjne i mniej czy bardziej wspot-
tworzace dodatkowe wartosci w firmie. Zas6b image firmy, inaczej wizerunek fir-
my, czy reputacja firmy, jest natomiast czesto wymieniany w literaturze przedmio-
tu wéréd zasobé6w niematerialnych. Ksztalttowanie tego swoistego zasobu jest dtu-
gotrwalym procesem, wymagajacym ponoszenia przez firme okreslonych nakla-
dow, realizacji konsekwentnej strategii marketingowej, a zwtaszcza wprowadzania
na rynek generacji produktéw i uslug potwierdzajacych ich wysoka jakosé. Gene-
ralnie chodzi tu o zbudowanie silnej wiezi z klientem prowadzacym do powtarza-
nia zakupoéw tej samej marki (tak w sensie konkretnych wyrobéw, jak i firm ich
produkujacych). Nikt raczej nie kwestionuje wagi tego swoistego zasobu, natomiast
jego ontologiczna i metodologiczna operacjonalizacja (zwlaszcza w zakresie metod
planowania strategicznego), budzi zastrzezenia, przede wszystkim w kontekscie
rozréznien pomiedzy orientacja rynkowa a zasobowa. W niniejszej pracy przyjeto
jednak, ze stan pewnej lojalnoéci klientéw w stosunku do danej firmy jest swo-
istym, bardzo waznym, a wiec strategicznym zasobem, a dlugofalowe plany z nim
zwigzane nie powinny wiec budzi¢ zdziwienia. Dlatego tez uwzgledniono go za-
réwno w badaniach, jak i w przetwarzaniu ré6znych danych i informacji zawartych
w ankietach.

Podsumowanie

Analiza danych uzyskanych dotyczacych horyzontu planowania pieciu ele-
mentéw otoczenia i jedenastu rodzajow zasobéw umozliwia wyciaggniecie nastepu-

jacych wnioskéw:
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Horyzonty planowania elementéw otoczenia i zasobéw z perspektywy my-
$lenia oraz z perspektywy decyzji s3 rowne w ok. 50 % badanych firm. W ok.
50 %, horyzont planowania z perspektywy my$lenia jest dtuzszy od horyzon-
tu planowania z perspektywy decyzji i najczesciej miesci sie w granicach ko-
lejnego, wyzszego, przyjetego w badaniach interwalu czasu (np. jezeli hory-
zont planowania z perspektywy decyzji zostal zidentyfikowany w danym
przedsigbiorstwie w przedziale 1-3 lat, to z perspektywy mys$lenia jest on

w przedziale 3-5 lat).

Najczestszym horyzontem planowania jest przedzial: 1-3 lat i to niezaleznie
od wielkosci przedsiebiorstwa i rodzaju jego dziatalnosci. W drugiej kolejno-
Sci jest przedzial: 3-5 lat, w trzeciej za$ mniej niz jeden rok. Kilka procent firm
planuje wiec na okresy do jednego roku, co trudno w ogéle uznaé za plano-
wanie strategiczne. Jest to wynik narastajacej turbulencji, a wiec i nieprzewi-
dywalnosci otoczenia, tworzacej kontekst niepewnosci decyzyjne;j.

Wyjatkiem w stosunku do powyzszego, jest planowanie zasobéw: natural-
nych, lokalizacji oraz image firmy, ktérych horyzont planowania tak z per-
spektywy myslenia, jak i decyzji, w wiekszosci badanych firm przekraczat
5 lat.

3.2. Analiza i wnioskowanie o skali orientacji

strategicznych w badanej populacji firm

Analiza i wnioskowanie na podstawie $rednich arytmetycznych

Jednym ze sposob6éw analizy zebranego materialu empirycznego i wniosko-

wania o orientacji strategicznej przedsigbiorstw, jest obliczanie i interpretowanie na

podstawie $rednich arytmetycznych horyzontéw planowania zidentyfikowanych

wielkosci otoczenia i zasobéw, dla catej populacji oraz dla firm wyodrebnionych

branzowo i z punktu widzenia liczby zatrudnionych.

Poréwnujgc $rednie arytmetyczne horyzontu planowania dotyczacych oto-

czenia i zasobéw, otrzymujemy pewna ogélna informacje z przeprowadzonych

badan empirycznych, ze:

z perspektywy my$lenia - przecietny horyzont czasu dotyczacy otoczenia

(3,48 lat), jest mniejszy od przecietnego horyzontu zasobéw (4,13 lat),
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m z perspektywy decyzji - przecietny horyzont czasu dotyczacy otoczenia

(2,45) jest mniejszy od przecietnego horyzontu zasobéw (3,19).

Generalnie wiec, jak wynika z badan empirycznych, horyzont planowania zaso-

bow jest juz przecietnie dluzszy od horyzontu planowania elementéw otoczenia.

Krytyka obliczerr przecietnych, z merytorycznego punktu widzenia, prowa-
dzi miedzy innymi do watpliwosci w zakresie obliczania éredniej arytmetycznej
horyzontu planowania zasobéw. Z analizy poszczegélnych ankiet wynika, ze an-
kietowani przesadzili chyba z szacowaniem horyzontu planowania zasobéw nie-
materialnych, a zwlaszcza image firmy. W wielu ankietach zaséb ten jest na pozio-
mie maksymalnym (w interwale powyzej 10 lat). W zakresie zasobéw materialnych
podobnie jest z raczej rzadko uwzglednianym w strategii przedsiebiorstwa zaso-
bem - lokalizacja. Korekta przecietnych polegajaca na wyeliminowaniu tych zaso-
béw z analizy w ogéle, by¢ moze urealnitaby ostateczne wyniki. Z drugiej strony
jednak nie ma merytorycznych przestanek do catkowitego wyeliminowania tych
zasobow z analizy. Mozna co najwyzej dyskutowaé o innej wadze, randze tych
zasobéw w planowaniu strategicznym.

Mozliwa jest réwniez korekta po stronie planowania elementéw otoczenia
z uzasadnieniem, ze tu z kolei inne jego elementy poza produktami i rynkami, maja
jak to wynika z badan, relatywnie krotki horyzont planowania. To za$ znacznie
obniza éredni horyzont planowania elementéw otoczenia. Wybidrcza eliminacja
z obliczen dotyczaca konkurentéw lub dostawcéw, wydaje sie jeszcze bardziej dys-
kusyjna, anizeli ta, dotyczaca eliminacji niektérych zasobéw i w efekcie korekty
$redniej zasobow.

Ostatecznie przyjeto, ze w pewnym wariancie poréwnan otoczenie bedzie
reprezentowal jeden element - rynki, jako ten, o zwykle najdluzszym horyzoncie
planowania, sposréd wszystkich elementéw otoczenia. W poréwnaniach wiec
oprécz $redniej arytmetycznej horyzontéw planowania wszystkich elementéow
otoczenia, w jednym z wariantéw przedmiotem poréwnan bedzie srednia arytme-
tyczna horyzontu planowania rynkéw (jako podstawowego reprezentanta otocze-
nia). Poniewaz taki zabieg w przypadku zasobéw nie jest uzasadniony meryto-
rycznie (wszystkie zasoby w jakim$ stopniu sa potrzebne), to zdecydowano sie
ostatecznie na poréwnywanie horyzontu planowania rynkéw, jako reprezentanta
otoczenia, ze Srednig arytmetyczng horyzontéw planowania wszystkich zasobow.

To poréwnanie, oprécz innych, zawieraja tabele 3.4 - 3.7. Og6lnie za§ mamy:
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m  z perspektywy myslenia - $rednia horyzontu planowania dotyczaca rynkéw
(4,45 lat) jest tylko troche wieksza od przecietnego horyzontu planowania za-
sobow (4,13 lat),

m a perspektywy decyzji - érednia horyzontu planowania rynkéw (3,03) i tak
jest mniejsza od przecietnego horyzontu planowania zasob6éw (3,19).
Poréwnujac analizowane dane w przekrojach rodzajéw dziatalnosci i wielko-

§ci firm (wielkosci zatrudnienia), mamy dodatkowo wiele do mys$lenia.

Tabela 3.4. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow
w przekroju rodzajow dzialalnosci firm. Pespektywa mys$lenia

Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont
Dziatalnoé¢ | planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobé6w
Produkcyjna 4,15 5,27 4,36
Handlowa 2,70 3,80 2,80
Uslugowa 3,48 4,16 4,43
Mieszana 3,04 4,22 4,28

Poréwnanie sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobéw
w przekroju rodzajow dziatalnoscifirm. Perspektywamyslenia

6 5,27
ST 215 4,16 4,22 436 +43278

' asc 3,80 ",
4 304 B
3 2.70 ' 2,80 |
2 —
l —
0 T T

Sredni horyzont Rynki jako reprezentant Sredni horyzont

planowania otoczenia otoczenia planowania zasobéw
Bprodukcyjna ®handlowa Uustugowa B mieszana

Rysunek 3.4. Poréwnanie $redniego horyzontu planowania otoczenia i zasobéw
w przekroju rodzajow dziatalnosci firm. Pespektywa mys$lenia
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Z tabeli wynika, ze orientacja zasobowa dominuje w firmach ustugowych
i mieszanych i to niezaleznie od sposobu pomiaru otoczenia. W firmach produkcyj-
nych i handlowych jest inaczej. Horyzont planowania rynkéw jest wyraznie dtuz-
szy od przecietnego horyzontu planowania zasobéw. Przyjmujac takie miary
w identyfikacji okreslonych orientacji, w tym wypadku dominuje orientacja ryn-
kowa zarzgdzania strategicznego. Jezeli jednak zamiast rynkéw poréwnanie bedzie
dotyczy¢ éredniej horyzontu planowania wszystkich elementéw otoczenia, to nie-

zaleznie od rodzajéw dziatalnosci badanych firm - dominuje orientacja zasobowa.

Tabela 3.5. Poréwnanie $redniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow
w przekroju rodzajéw dziatalnosci firm. Pespektywa decyzji

Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont
Dziatalnoé¢ | planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobéw
Produkcyjna 2,97 3,67 3,31
Handlowa 1,65 2,18 2,17
Ustugowa 2,47 3,00 3,43
Mieszana 2,27 2,89 3,40

Poréwnanie sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow
w przekrojurodzajow dziatalnosci firm. Perspektywa decyzji
367
4 : 3,31 3,43 3,40
2,97 3,00 2 g9
3 747 —
2,27 2,18 2,17
2 1,65 —
1 —
0 T T
Sredni horyzont Rynki jako reprezentant Sredni horyzont
planowania otoczenia otoczenia planowania zasobow
Oprodukcyjna Whandlowa Hustugowa Bmieszana

Rysunek 3.5. Por6wnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobé6w
w przekroju rodzajow dzialalnosci firm. Pespektywa decyzji
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Podobnie jak z pespektywy myslenia, tak i z perspektywy decyzji, horyzont

planowania rynkéw jest dluzszy od Sredniego horyzontu planowania zasobéw

w firmach produkcyjnych i handlowych. W firmach ustugowych i mieszanych jest

odwrotnie. Tu dominuje orientacja zasobowa. Podobnie jak poprzednio, jezeli po-

réwnanie bedzie miedzy srednimi horyzontéw planowania otoczenia i zasobéw, to

niezaleznie od rodzajéw dzialalnosci firm, dominuje orientacja zasobowa.

Kolejne poréwnania mozna prowadzi¢ w przekroju wielkosci firm (wielkosci

zatrudnienia).

Tabela 3.6. Poréwnanie $redniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow
w przekroju wielkosci firm. Pespektywa my$lenia

Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont

Wielkos¢ firm | planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobéw
Mikro 2,92 3,83 3,23
Mata 2,77 3,28 4,02
Srednia 3,56 4,67 4,30
Duza 4,43 5,73 4,60

Poréwnanie sredniego horyzontu planowania otoczenia
i zasobow w przekroju rodzaju dziatalnosci firm. Perspektywa myslenia
5,73
443 4,67 n 4.60
3,56 383 . '
292 277 i B

OFR, NWHM IO N

Sredni horyzontplanowania

otoczenia

Rynki jako reprezentant

otoczenia

Sredni horyzontplanowania
zasobow

| OMikro B Mata OSrednia I:lDuzal

Rysunek 3.6. Poréwnanie $redniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow

w przekroju wielkosci firm. Pespektywa myslenia
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Przedstawiono je w tabelach 3.6-3.7. Przecigtna horyzontu planowania zaso-

béw jest wieksza od przecietnej planowania otoczenia, niezaleznie od wielkosci

firm i od tego czy poréwnania s3 w konwencji myslenia czy decyzji. Jednak poréw-

nania w stosunku tylko do horyzontu planowania rynkéw, jako wyréznionego

elementu otoczenia, wskazujg na dominacje orientacji rynkowej, gtéwnie w firmach

duzych i $rednich (z perspektywy myélenia) oraz tylko duzych (z pespektywy de-

cyzji).

Tabela 3.7. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow
w przekroju wielkosci firm. Pespektywa decyzji

Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont
Wielkoé¢ firm | planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobéw

Mikro 1,57 1,97 2,62

Mata 1,97 2,29 3,09

Srednia 2,65 3,23 3,26

Duza 3,26 4,20 3,56

Poréwnanie sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobow
w przekroju wielkosci firm. Perspektywadecyzji

4,5

420

3,5

3.26

3.23
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P
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2,29

1,97

Sredni horyzontplanowania

otoczenia

Rynki jako reprezentant
otoczenia

Sredni horyzont planowania
zasobow

| OMikro ®Mata OSrednia BDuza

Rysunek 3.7. Por6wnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia i zasobéw
w przekroju wielkosci firm. Pespektywa decyzji
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Z analizy powyzszych tabel wynika, ze w kilku wypadkach réznice pomie-
dzy przecietnymi sa niewielkie. Mozna je wiec pomingé¢ zakladajac, ze réznice +
5 % sa nieistotne w jakosciowej ocenie rodzaju orientacji strategicznej przedsie-
biorstw. Przyjmujac to zalozenie z poréwnan horyzontu planowania rynkéw (jako
najwazniejszego reprezentanta elementéw otoczenia) ze $rednim horyzontem pla-
nowania zasobé6w w tabelach 3.8 - 3.9 werbalnie okreslono dominujaca orientacje
strategiczng przedsiebiorstw. Charakterystyka: rynki/zasoby oznacza, ze dominuja
sytuacje, w ktérych trudno zidentyfikowacd przewage jakiejs orientacji, co mozna

interpretowac¢ w kategoriach zréwnowazonego wzrostu.

Tabela 3.8. Dominujaca orientacja w planowaniu strategicznym firm
w przekroju rodzajow dzialalnosci

Dominujaca orientacja | Pespektywa my$lenia Perspektywa decyzji
Dziatalnos¢ Dominujaca orientacja | Dominujgca orientacja
Produkcyjna Rynkowa Rynkowa
Handlowa Rynkowa Rynkowo/zasobowa
Uslugowa Zasobowa Zasobowa
Mieszana Rynkowo/zasobowa Zasobowa

Tabela 3.9. Dominujaca orientacja w planowaniu strategicznym firm
w przekroju wielkosci zatrudnienia

Dominujaca orientacja | Pespektywa mys$lenia Perspektywa decyzji
Wielkos¢ firm Dominujaca orientacja | Dominujgca orientacja
Mikro Rynkowa * Zasobowa
Mata Zasobowa Zasobowa
Srednia Rynkowo/zasobowa Rynkowo/zasobowa
Duza Rynkowa Rynkowa

Z tabel 3.8. - 3.9. wynika, ze poza jednym wypadkiem oznaczonym gwiazd-
ka (*) mozna sformulowac nastepujace uogodlnienie:

Z analizy poréwnan érednich arytmetycznych horyzontéw planowania ryn-
kéw, srednich arytmetycznych wszystkich elementéw otoczenia ze $rednimi aryt-
metycznymi horyzontéw planowania wszystkich zasobéw wynika, ze orientacja

rynkowa planowania strategicznego wystepuje przede wszystkim w firmach pro-
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dukcyjnych (biorac pod uwage rodzaj dzialalnosci) i w firmach duzych (biorac pod
uwage liczbe zatrudnionych). W planowaniu strategicznym w firmach malych
i w odrebnym przekroju - w firmach ustugowych, dominuje orientacja zasobowa.

Subiektywny wybér horyzontu planowania rynkéw jako reprezentanta oto-
czenia w poréwnaniach ze $rednim horyzontem planowania zasobéw, moze budzi¢
zastrzezenia. Dlatego tez ponizej przeprowadzono identyczna analize, z wykorzy-
staniem horyzontu planowania produktéw, jako reprezentanta otoczenia (produkty
eksterioryzuja sie na rynku). Ewentualna wyzsza przecietna horyzontéw planowa-
nia produktéw nad przecietng planowania zasobéw bedzie §wiadczyta o przewa-
dze orientacji produktowej, a jak wynika z enumeracyjnego ujecia otoczenia, réw-
niez o orientacji rynkowej. Zaleznos¢ odwrotna bedzie swiadczyta o orientacji za-
sobowej przedsiebiorstw.

Ogolnie wiec mamy:

m  z perspektywy myslenia - érednia horyzontu planowania dotyczaca produk-
tow (4,15 lat) jest prawie rowna przecietnemu horyzontowi planowania za-
sobow (4,13 lat),

» a perspektywy decyzji - §rednia horyzontu planowania produktéw (2,85) jest
mniejsza od przecietnego horyzontu planowania zasobéw (3,19).

Poréwnujgc analizowane dane w przekrojach rodzajow dziatalnoéci, mamy

dodatkowo wiele do myslenia.

Tabela 3.10. Por6wnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia (produk-
tow) i zasobow w przekroju rodzajéw dzialalnosci firm. Pespekty-
wa myslenia

Przecigtne Sredni horyzont Produkty jako Sredni horyzont
Dziatalnoé¢ | planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobéw
Produkcyjna 4,15 5,27 4,36
Handlowa 2,70 2,67 2,80
Ustugowa 3,48 4,29 4,43
Mieszana 3,04 3,34 4,28

Z tabeli 3.10. wynika, Ze poréwnujac érednie horyzonty planowania otoczenia i
zasobow, orientacja zasobowa dominuje we wszystkich rodzajach firm.

W poréwnaniach horyzontéw planowania otoczenia reprezentowanego przez pro-
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dukty ze srednimi horyzontami zasob6éw, tylko w firmach produkcyjnych dominu-
je orientacja produktowa (czyli w przyjetej konwencji orientacja rynkowa egzempli-
fikowana produktami). Natomiast w firmach uslugowych, mieszanych, a nawet
handlowych i to niezaleznie od sposobu pomiaru otoczenia, dominuje orientacja
zasobowa. Identycznie wnioski mozna wyciagnaé¢ z analizy tabeli 3.11. prezentu-

jacej perspektywe decyzji.

Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia (produktéw)
i zasob6w w przekroju rodzajéow dzialalnosci firm. Perspektywa mys$lenia
6 5,27
4 50 4 an 4 43
5 4,15 2 2745 7400 28
4 3748 304 3734 ]
3 2,70 ' 267 2,80 -
2 —
1 -
0 T T
Sredni horyzont Produkty jako Sredni horyzont
planowania otoczenia reprezentantotoczenia planowania zasobéw
Oprodukcyjna  Bhandlowa  Oustugowa Bmieszana |

Rysunek 3.8. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia (produk-
tow) i zasobow w przekroju rodzajéw dzialalnosci firm. Pespekty-
wa myS$lenia

Tabela 3.11. Poréwnanie $redniego horyzontu planowania otoczenia (produk-
tow) i zasobow w przekroju rodzajéw dzialalnosci firm. Pespektywa

decyzji
Przecietne Sredni horyzont Produkty jako Sredni horyzont
Dziatalnoéé | planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobéw
produkcyjna 2,97 3,75 3,31
handlowa 1,65 1,51 2,17
ustugowa 2,47 2,89 3,43

mieszana 2,27 2,63 3,40
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Poréwnanie sredniego horyzontu planowania otoczenia (produktow)
i zasobow w przekroju rodzajow dziatalnosci firm. Perspektywa decyzji.
4 3,75
3,31 3,43
2,97 2.89 43 3,40
3 247 2,27 253 217 |
2 1.65 |
1,51
1 —
0 L] L]
Sredni horyzont Produkty jako Sredni horyzont
planowania otoczenia reprezentant otoczenia planowania zasobow
| Oprodukcyjna Mhandlowa Bustugowa B mieszana |

Rysunek 3.9. Poréwnanie sredniego horyzontu planowania otoczenia (produk-
tow) i zasobow w przekroju rodzajéw dziatalnosci firm. Pespekty-
wa decyzji

Generalnie wiec, niezaleznie od sposobu pomiaru horyzontu planowania
otoczenia, orientacja zasobowa dominuje w firmach uslugowych, o dziatalnosci
mieszanej oraz w handlowych. Orientacja rynkowa jest immanentna przede
wszystkim tylko firmom produkcyjnym. Powtarzajac poprzednie stwierdzenie,
dotyczace rozréznienia firm z punktu widzenia ich wielkoéci (liczby zatrudnio-
nych) orientacja zasobowa dominuje réwniez w firmach matych i srednich. W fir-

mach duzych dominuje orientacja rynkowa.

Poréwnania: liczba relacji rynki - §rednia zasobow

Niezaleznie od poréwnan Srednich arytmetycznych, w innych pomiarach
o fakcie istnienia orientacji zasobowej moze decydowac liczba relacji: np. przecietny
horyzont planowania zasobé6w > horyzontu planowania rynkéw (jako reprezentan-
ta otoczenia), a o orientacji rynkowej decydowata relacja odwrotna, tzn. np. prze-
cietny horyzont planowania zasobéw < horyzontu planowania rynkéw. Liczby
tych relacji byly podstawa do wnioskowania o dominacji jednej orientacji nad dru-

ga. Wyniki badant w tym zakresie prezentuje tabela 3.12.
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Tabela 3.12. Liczba firm o orientacji rynkowej i zasobowej. Ujecie globalne

Liczba zarejestrowanych | Liczba zarejestrowanych |
Perspektywa orientacji rynkowych ’ orientacji zasobowych ’
Myslenia 168 45,7 200 54,3
Decyzji 140 38,0 228 62,0

Liczba firm o orientacji rynkowej i zasobowe;j.
Ujecie globalne, procentowe

70,0% 62,0%
60,0% 54.3%
50,0% 45 7%
40,0% ] 38,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

liczba zarejestrowanych liczba zarejestrowanych
orientacji rynkowych orientacji zasobowych

‘ O Perspektywa myslenia B Perspektywa decyzji ‘

Rysunek 3.10. Liczba firm o orientacji rynkowej i zasobowej. Ujecie globalne

Z tabeli wynika, ze z perspektywy my$lenia liczba firm o orientacji zasobo-
wej jest nieznacznie wigksza od liczby firm z orientacja rynkowa. W stosunku do
istniejagcych pogladéw na tren temat i tak jest to pelne zaskoczenie. Z perspektywy
decyzji natomiast prawie 2/3 firm ma orientacje zasobowa, co wydaje si¢ mato
prawdopodobne i wymaga dalszych wyjasnieri. Wada takiego ujecia jest bowiem
to, ze nawet minimalne réznice w analizowanych wielkosciach w poréwnaniach,
kwalifikuja dany wypadek (ankiete, przedsiebiorstwo) do jednej badz drugiej
orientacji. Eliminacja tej wady polega na wprowadzeniu pewnej granicy tolerancji
dotyczacej wyodrebnienia sytuacji, w ktérych poréwnywane horyzonty planowa-
nia rynkéw i zasobéw bylyby nie tyle réwne, co w przyblizeniu réwne. W oblicze-
niach przyjeto, ze ta granica jest odchylenie £ 17 % od wartosci $redniej (dlaczego

tak? - racjonalne uzasadnienie statystyczne przestawiono w zalgczniku 2). Wyniki
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badani empirycznych juz skorygowanych o te sytuacje przedstawiaja tabele 3.13
i3.14.

Tabela 3.13. Porownanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobéw z perspek-
tywy mys$lenia. Wariant skorygowany

. . Liczba
Analizowane relacje S Procent
przedsiebiorstw

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw
jest znaczaco wiekszy od przecietnego horyzontu plano- 137 37,2
wania zasobéw (orientacja rynkowa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw i
przecietny horyzont planowania zasobéw sa w przybli-
zeniu w okreslonych granicach réwne (orientacja ryn-
kowo/zasobowa)

87 23,6

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw
jest znaczaco mniejszy od przecietnego horyzontu pla- 144 39,2
nowania zasobéw (orientacja zasobowa)

Porownanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobow
z perspektywy myslenia. Wariant skorygowany

jgg 37,2 e
35,0
30,0
25.0 23,6
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0

orientacja rynkowa orientacja orientacja zasobowa
rynkowo/zasobowa

Rysunek 3.11. Poréwnanie horyzontéw planowania rynkow i zasobéw z per-
spektywy my$lenia. Wariant skorygowany.
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Tabela 3.14. Porownanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobow z perspek-

tywy decyzji
Analizowane relacje LIFZb.a Procent
przedsiebiorstw
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkow
jest znaczaco wiekszy od przecietnego horyzontu plano- 113 30,7
wania zasob6w (orientacja rynkowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw
i przecietny horyzont planowania zasobéw sa w przybli-
o . . . . . 92 25,0
zeniu w okreslonych granicach réwne (orientacja rynko-
wo/zasobowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw
jest znaczaco mniejszy od przecietnego horyzontu plano- 163 44,3
wania zasobow (orientacja zasobowa)

z perspektywy decyzji

Poréwnanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobow

50,0%

44,3%

45,0%
40,0%

35,0% 30,7%

30,0% 25,0%

25,0%

20,0%

15,0%

10,0%
5,0%
0,0%

orientacja rynkowa orientacja
rynkowo/zasobowa

orientacja zasobowa

Rysunek 3.12. Poréwnanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobéw z per-

spektywy decyzji

Z tabeli 3.13 wynika, ze z perspektywy myslenia, odsetek firm o orientacji

rynkowej i zasobowej jest zblizony i wynosi w granicach 37-39 %. Natomiast z per-

spektywy decyzji (tabela 3.14), odsetek firm o orientacji zasobowej jest juz o ok.1/3

wiekszy niz o orientacji rynkowe;j.
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W kolejnych tabelach przedstawiono wyniki badani empirycznych dotycza-
cych orientacji strategicznych przedsiebiorstw w przekroju rodzajéow dzialalnosci,

kolejno z perspektywy myélenia (tabela 3.15) i perspektywy decyzji (tabela 3.16).

Tabela 3.15. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm w przekroju
rodzajéw dzialalnosci. Perspektywa mys$lenia

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje produkcyjne | handlowe | ustugowe | mieszane
n=113 n=64 n=131 n=60
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw jest znaczgco wiek- 52 39 32 14
szy od przecietnego horyzontu plano- (46,0 %) (60,9 %) (244 %) (23,3 %)
wania zasobéw (orientacja rynkowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw i przecietny hory-
zont planowania zasobéw sa w przybli- 25 14 32 16
zeniu w okreslonych granicach réwne (221 %) (21,9 %) (24,4 %) (26,7 %)
(orientacja ,zrownowazona” ryn-
ki/zasoby)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw jest znaczaco 36 11 67 30

mniejszy od przecietnego horyzontu 0 0 0 0
planowania zasobéw (orientacja zaso- (31,9 %) (17,2 %) (51,1 %) (50,0 %)

bowa)
Orientacja rynkowa, rynkowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju rodzajéow
dziatalnosci. Perspektywa myslenia
70,0%
° 60,9%
0/
60.0% 51,1% 50,0%
50,0% 46,0%
40,0% 31,9% 7
— 26,79
30,0% - 22.1% 21,9% 449244 233% )
0,
20,0% 14— 17,2% L
10,0% 1
0,0%
firmy produkcyjne n= 113 firmy handlowe n= 64 firmy ustugowe n =131 firmy mieszane n =60
O orientacja rynkowa M orientacja rynkowo/zasobowa D orientacja zasobowa

Rysunek 3.13. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zré6wnowazona” firm w prze-
kroju rodzajow dzialalnosci. Perspektywa myslenia
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Tabela 3.16. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm w przekroju
rodzajéw dzialalnosci. Perspektywa decyzji.

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje produkeyjne | handlowe | ustugowe | mieszane
n=113 n =64 n=131 n =60
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont pla-
nowania rynkow jest znaczaco wiekszy 40 27 32 14
od przecietnego horyzontu planowania (354 %) (42,2 %) (244 %) (23,3 %)

zasoboéw (orientacja rynkowa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont pla-
nowania rynkéw i przecietny horyzont 32 8 37 15
planowania zasobéw sa w przyblizeniu
w okreslonych granicach réwne (orienta-
cja ,zréwnowazona” rynki/zasoby)

283%) | (125%) | (282%) | (250 %)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont pla-
nowania rynkow jest znaczaco mniejszy 41 29 62 31

od przecietnego horyzontu planowania (36,3 %) (45,3 %) (47,3 %) (51,7 %)
zasobow (orientacja zasobowa)

Orientacja rynkowa, rynkowo/zasobowa i zasobowa firm
w przekroju rodzajéw dziatalnosci. Perspektywa decyzji
60,0%
51,7%
50,0% 153% 47,3%
42,2%
40,0% 35.4% 36,3%
30,0% +—— 28,3% 28.2%
' 24.4% 23.3% 250%
20,0% +—
12,5%
10'0% L] .
0,0% T T T
firmy produkcyjne n= 113 firmy handlowe n= 64 firmy ustugowe n= 131 firmy mieszane n= 60
‘ @ orientacja rynkowa M orientacja rynkowo/zasobowa O orientacia 7asohowa ‘

Rysunek 3.14. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm w prze-
kroju rodzajow dzialalnosci. Perspektywa decyzji

Z tabeli 3.15 wynika, ze z perspektywy mys$lenia,. orientacje rynkowa maja
przede wszystkim firmy produkcyjne i handlowe. W firmach ustugowych i o dzia-
talnosci mieszanej dominujaca jest orientacja zasobowa. Z tabeli 3.16 wynika, ze

z perspektywy decyzji jest podobnie w firmach ustugowych i o dziatalnosci mie-
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szanej. Natomiast w firmach produkcyjnych i handlowych odsetek firm w obu in-
kryminowanych orientacjach jest podobny.

Kolejny badany i analizowany przekréj firm dotyczyl ich wielkoéci mierzone;j
liczbg zatrudnionych. W tabelach 3.17 i 3.18 przedstawiono wyniki badan dotycza-
cych skali orientacji rynkowej i zasobowej przedsiebiorstw duzych, érednich, ma-

tych i mikro.

Tabela 3.17. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm w przekroju
ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa mys$lenia

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje duze srednie mate mikro
n=102 n=104 n=96 n=66

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania

rynkéw jest znaczaco wiekszy od przecietnego 50 38 16 33
horyzontu planowania zasobéw (orientacja (49,0 %) | (365 %) | (16,7 %) | (50,0 %)
rynkowa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkéw i przecietny horyzont planowania zaso- 25 27 18 17

boéw sa w przyblizeniu w okreslonych granicach o Y o o
réwne (orientacja ,zréwnowazona” ryn- (2457%) | (260%) | (188 %) | (258 %)

ki/zasoby)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania

rynkéw jest znaczaco mniejszy od przecietnego 27 39 62 16
horyzontu planowania zasobéw (orientacja (26,5 %) | (37,5 %) | (64,6 %) | (24,2 %)
zasobowa)

Orientacja rynkowa, rynkowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju ich
wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa myslenia

70,0% 64,6%
60,0%
50,0%
40,0% T
30,0% +— 24,5026:5% 25:8%>4 205
20,0% 1 16,79%18.8 |
10,0% 1| —

0,0% T
firmy duze n=102 firmy $rednie n=104 firmy mate n=96 firmy mikro n=66

49,0% 50,0%

36,5% 37.5%

O orientacja rynkowa B orientacja rynkowo/zasobowa O orientacja zasobowa ‘

Rysunek 3.15. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm w przekro-
ju ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa mys$lenia
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Tabela 3.18. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm w przekroju
ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa decyzji

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje duze $rednie mate mikro
n=102 n=104 n=96 n=66

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania

rynkéw jest znaczaco wigkszy od przecigtnego 46 29 17 21
horyzontu planowania zasobéw (orientacja (451 %) | 279 %) | 17,7 %) | (31,8 %)
rynkowa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkéw i przecietny horyzont planowania zaso- 23 32 20 17

boéw sa w przyblizeniu w okreslonych granicach Y . . .
réwne (orientacja ,zréwnowazona” ryn- (225 %) | (308%) | (208 %) | (258 %)

ki/zasoby)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania

rynkéw jest znaczaco mniejszy od przecietnego 33 43 62 28
horyzontu planowania zasobéw (orientacja (324 %) | (41,3 %) | (61,5 %) | (424 %)
zasobowa)

Orientacja rynkowa, rynkowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju ich
wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa decyzji

70,0%
0.0% 61,5%
60,0%
50,0% 45:1% A13% 2.4%
0 +—1 — L
40,0% 32,4% 30,8% 31,8%
30,0% {— — 20990 —
' 22,5% 20,8% :
20,0% +— 17,7% ]
10,0% +—— —
0,0% T
firmy duze n=102 firmy $rednie n=104 firmy mate n=96 firmy mikro n=66
‘ @ orientacja rynkowa M orientacja rynkowo/zasobowa O orientacja zasobowa ‘

Rysunek 3.16. Orientacja rynkowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm w przekro-
ju ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa decyzji

Z tabel 3.17 i 3.18 wynika, Ze orientacja rynkowa jest immanentna przede

wszystkim duzym firmom, tak z pespektywy my$lenia, jak i decyzji. Ogoélna pra-

widlowos¢ jest taka, ze im mniejsze przedsiebiorstwa, tym wiekszy odsetek firm
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z orientacjg zasobowa. Nie dotyczy to mikro firm, dla ktérych nie mozna uchwycic

takich prawidlowosci.
Poréwnania: liczba relacji produkty - Srednia zasobow

W dotychczasowych poréwnaniach $redni horyzont planowania zasobéw
(Srednig arytmetyczng konfrontowano z jednym wyréznionym elementem otocze-
nia - horyzontem planowania rynkéw. W zaleznosci od tego czy pierwsza, czy
druga wielkos¢ byla wieksza, przyjmowano, ze mamy do czynienia z orientacja
zasobowa lub rynkowa. Z otrzymanych wynikéw badan horyzontéw planowania
réznych wielkosci, mozna w poréwnaniach ze $rednim horyzontem planowania
zasobéw, uwzglednia¢ jeszcze inne elementy otoczenia. Ponizej zaprezentowano
poréwnania z horyzontem planowania produktéw, ktére w istocie eksterioryzuja
sie na rynku, a wiec i na ich podstawie mozna réwniez wyrokowac o ewentualnej
orientacji rynkowej. Jednakze dla rozréznienia, w dalszej czeéci analizy, bedzie
uzywana nazwa - orientacja produktowa (jako pewna, troche inaczej mierzona
orientacja rynkowa).

W tych innych pomiarach, o fakcie istnienia orientacji zasobowej decydowa-
ta liczba relacji: np. przecietny horyzont planowania zasobéw > horyzontu plano-
wania produktéw (jako reprezentanta otoczenia), a o orientacji produktowej (czyli
inaczej mierzonej orientacji rynkowej), decydowata relacja odwrotna, tzn. np. prze-
cietny horyzont planowania zasobéw < horyzontu planowania produktéw. Liczby
tych relacji byly podstawa do wnioskowania o dominacji jednej orientacji nad dru-

ga. Wyniki badan w tym zakresie prezentuje tabela 3.19.

Tabela 3.19. Liczba firm o orientacji produktowej i zasobowej. Ujecie globalne

Liczba zarejestrowanych . .
2ba zare) y Liczba zarejestrowanych

Perspektywa orientacji rynkowych % . . %
egzemplifikowanych produktami orientacji zasobowych
mys$lenia 156 424 212 57,6

Decyzji 119 32,3 249 67,7
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Liczba firm o orientacji produktowej i zasobowe;j.
Ujecie globalne, procentowe
80,0 67,7
70,0 57,6
60,0 .
50,0 4274
40,0 32,3
30,0
20,0
10,0
0,0
liczba zarejestrowanych orientacji liczba zarejestrowanych orientacji
rynkowych egzemplifikowanych zasobowych
produktami
‘ O Perspektywa my$lenia B Perspektywa decyzji‘

Rysunek 3.17. Liczba firm o orientacji produktowej i zasobowej. Ujecie globalne

Z tabeli 3.19. wynika, ze z perspektywy my$lenia liczba firm o orientacji za-

sobowej jest nieznacznie wigksza od liczby firm z orientacja produktowa. W sto-

sunku do poréwnan z rynkami wyniki na korzys¢ orientacji zasobowej, sa jeszcze

bardziej wyrazne. Podobnie jak poprzednio, wada takiego ujecia jest to, ze nawet

minimalne réznice w analizowanych wielkoSciach w poréwnaniach, kwalifikujg

dany wypadek (ankiete, przedsiebiorstwo) do jednej badz drugiej orientacji. Elimi-

nujac te wade wprowadzajac, jak poprzednio, pewna granice tolerancji, wyodreb-

niono sytuacje, w ktérych poréwnywane horyzonty planowania produktéw i zaso-

béw sa w przyblizeniu réwne. Wyniki badan empirycznych juz skorygowanych

o te sytuacje przedstawiajq tabele 3.201 3.21.

Tabela 3.20. Por6wnanie horyzonté6w planowania produktow i zasobéw z per-

spektywy mys$lenia. Wariant skorygowany

. . Liczba

Analizowane relacje przedsiebiorstw Procent
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw jest zna-
czgco wiekszy od przecietnego horyzontu planowania zasobow 117 31,8
(orientacja produktowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw i przeciet-
ny horyzont planowania zasobéw sa w przyblizeniu w okreslo- 108 29,3
nych granicach réwne (orientacja produktowo/zasobowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw jest zna-
czgco mniejszy od przecietnego horyzontu planowania zasobéw 143 38,9
(orientacja zasobowa)
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Z tabeli 3.20 wynika, ze z perspektywy myslenia, odsetek firm o orientacji
produktowej i zasobowej rézni sie o kilka punktéw procentowych na korzysé tej
drugiej. Z perspektywy decyzji natomiast, réznica ta jest jeszcze bardziej wyrazna.

W kolejnych tabelach, 3.22 i 3.23., przedstawiono wyniki badani empirycz-
nych dotyczacych orientacji strategicznych przedsiebiorstw w przekroju rodzajéw

dziatalnosci, kolejno z perspektywy myslenia i perspektywy decyzji.

Poréwnanie horyzontéw planowania produktéw i zasobéw
z perspektywy myslenia. Wariant skorygowany
45,0%
20.0% 38,9%
0, ’)1 onu
22’8 ;’ il 29,3%
,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%
orientacja produktowa orientacja orientacja zasobowa
produktowo/zasobowa

Rysunek 3.18. Poréwnanie horyzontéw planowania produktéow i zasobow
z perspektywy myslenia. Wariant skorygowany

Tabela 3.21. Por6wnanie horyzontéw planowania produktéw i zasobéw z per-

spektywy decyzji
Analizowane relacje Liczba Procent
] przedsiebiorstw
Liczba a.nkiet, dla kt()ry.ch horyzont planowania rynk.éw jest zna- 93 25,3
czaco wiekszy od przecietnego horyzontu planowania zasobéw
(orientacja produktowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowan'%a.l ry.nk()w i przeciet- 98 26,6
ny horyzont planowania zasobéw sa w przyblizeniu w okreslo-
nych granicach réwne (orientacja produktowo/zasobowa)
Liczba an.ki.et, dla kt(’)rych horyzont planowania rynkf’)w jest zna- 177 481
czgco mniejszy od przecietnego horyzontu planowania zasobow
(orientacja zasobowa)
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Poréwnanie horyzontéw planowania produktéw i zasobow
z perspektywy decyzji.

60,00%

48,10%

50,00%

40,00%

30,00% 25;36%

26.60%.

20,00%

10,00%

0,00%
orientacja produktowa

orientacja
produktowo/zasobowa

orientacja zasobowa

Rysunek 3.19. Poréwnanie horyzonté6w planowania produktéw i zasobéw
z perspektywy decyzji.

Tabela 3.22. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm w prze-
kroju rodzajow dzialalnosci. Perspektywa mys$lenia

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje produkcyjne | handlowe | ustugowe | mieszane
n=113 n=64 n=131 n =60
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw jest znaczaco 53 32 30 )
wiekszy od przecietnego horyzontu o 0 o o
planowania zasobéw (orientacja pro- 46,9 % 50,0 % 22,9 % 3,3 %
duktowa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw i przecietny hory-
zont planowania zasobéw sa w przy- 24 19 41 24
blizeniu w okreslonych granicach 21,2 % 29,7 % 31,3 % 40,0 %
réwne (orientacja ,, zréwnowazona”
produkty/zasoby)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw jest znaczaco 36 13 60 34
mniejszy od przecietnego horyzontu o o o o
planowania zasobéw (orientacja zaso- 31,9% 20,3 % 458 % 56,7 %
bowa)
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Orientacja produktowa, produktowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju
rodzajéw dziatalnosci. Perspektywa myslenia

60,0% 56,7%

50,0% 46,9% °0.0% 45.8% —
40,094

40,0% 1T—
31,9%

29,7% 31,3%

30,0% 1T—

21,2% 20,3% 22,9%

20,0% 1T

10,0% T

3,3%

0,0% T
firmy produkcyjne n =113 firmy handlowe n = 64 firmy ustugowe n = 131 firmy mieszane n = 60

‘ @ orientacja produktowa M orientacja produktowo/zasobowa O orientacja zasobowa ‘

Rysunek 3.20. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm
w przekroju rodzajow dzialalno$ci. Perspektywa myslenia

Tabela 3.23. Orientacja produktowa, zasobowa i ,, zrownowazona” firm w prze-
kroju rodzajow dzialalnosci. Perspektywa decyzji

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje produkcyjne | handlowe | ustugowe | mieszane
n=113 n=064 n=131 n=60
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw jest znaczaco wiek- 46 15 27 5
szy od przecietnego horyzontu plano- 0 o o o
wania zasobéw (orientacja produkto- 40,7 % 234 % 20,6 % 8,3 %
wa)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkéw i przecietny hory-
zont planowania zasobéw sa w przybli- 28 13 35 22
zeniu w okreslonych granicach réwne 24,8 % 20,3 % 26,7 % 36,7 %
(orientacja ,zrownowazona” produk-
ty/zasoby)
Liczba ankiet, dla ktérych horyzont
planowania rynkow jest znaczaco mniej- 39 36 69 33
szy od przecietnego horyzontu plano- 34,5 % 56,3 % 52,7 % 55,0 %
wania zasobéw (orientacja zasobowa)

Z tabeli 3.22 wynika, ze z perspektywy mys$lenia,. orientacje produktowa ma-
ja przede wszystkim firmy produkcyjne i handlowe. W firmach ustugowych
i o dziatalnoéci mieszanej dominujaca jest orientacja zasobowa. Z tabeli 3.23. wyni-
ka, ze z perspektywy decyzji orientacje produktowa majg przede wszystkim firmy

produkcyjne. W pozostatych firmach dominuje orientacja zasobowa.
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Kolejny badany i analizowany przekréj firm dotyczyt ich wielkosci mierzonej
liczbg zatrudnionych. W tabelach 3.24. i 3.25. przedstawiono wyniki badan doty-
czacych skali orientacji produktowej i zasobowej przedsiebiorstw duzych, érednich,
matych i mikro. Z pespektywy myslenia, orientacja produktowa dominuje w fir-
mach duzych i, co ciekawe w mikro. W firmach matych i érednich dominuje orien-
tacja zasobowa. Z perspektywy decyzji tylko w firmach duzych dominuje orientacja

produktowa. Firm srednie, male i mikro majg zwykle orientacje zasobowa.

Orientacja produktowa, produktowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju rodzajow
dziatalnosci. Perspektywa decyz;ji

60,00% 56,309

52'700/33.uu ()
50,00% 1
AT 26700
40,00%- A 34,509 1

30,00% T 4-80% 26,709
23.40%, 60y, 20,309
20,00%+— -

0
10,00% T 8.30% —

[ ]

orientacja produktowa orientacja produktowo/zasobowa orientacja zasobowa

0,00%

‘ O firmy produkcyjne n = 113 Bfirmy handlowe n = 64 Ofirmy ustugowe n = 131 @ firmy mieszane n = 60‘

Rysunek 3.21. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zréwnowazona” firm
w przekroju rodzajow dziatalnosci. Perspektywa decyzji

Tabela 3.24. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm w prze-
kroju ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa myslenia

Firmy Firmy Firmy | Firmy
Analizowane relacje duze srednie male mikro
n=102 n=104 n=96 n=66

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkow jest znaczaco wiekszy od przecietnego ho- 48 24 14 31

ryzontu planowania zasob6w (orientacja produk- 471 % 23,1 % 14,6% | 47,0 %
towa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkéw i przecietny horyzont planowania zasobé6w 24 37 29 18

sq w przyblizeniu w okreslonych granicach réwne 235 % 35,6 % 302 % | 273 %
(orientacja ,zrownowazona” produkty/zasoby)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkéw jest znaczaco mniejszy od przecietnego 30 43 53 17

horyzontu planowania zasobéw (orientacja zaso- 294 % 41,3 % 552 % | 25,8 %
bowa)
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Orientacja produktowa, produktowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju ich
wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa myslenia

60,0%

o
o
N
3

50.0% 47,1% 47,0%
' 41,3%
40,0% +— 35;6%
29,4% 30,2%)
d 27.3%
30,0% +— 23.5% 23.1% 25.8Y%
20,0% 690 -
10,0% — —
0,0% T T
firmy duze n=102 firmy $rednie n=104 firmy mate n=96 firmy mikro n=66
‘ O orientacja produktowa M orientacja produktowo/zasobowa O orientacja zasobowa ‘

Rysunek 3.22. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm
w przekroju ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa
mys$lenia

Tabela 3.25. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm w prze-
kroju ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa decyzji

Firmy Firmy Firmy Firmy
Analizowane relacje duze $rednie male mikro
n=102 n=104 n=96 n=66

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania

rynkéw jest znaczgco wiekszy od przecietnego ho- 47 22 11 13
ryzontu planowania zasob6éw (orientacja produk- 46,1 % 21,2 % 11,5% | 19,7 %
towa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkéw i przecietny horyzont planowania zasobéw 25 34 23 16

sa w przyblizeniu w okreslonych granicach réwne 245 % 32,7 % 240% | 24,2 %
(orientacja ,zrownowazona” produkty/zasoby)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania
rynkéw jest znaczgco mniejszy od przecietnego 30 48 62 37

horyzontu planowania zasobéw (orientacja zaso- 29,4 % 46,2 % 64,6 % | 56,1 %
bowa)
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Orientacja produktowa, produktowo/zasobowa i zasobowa firm w przekroju ich
wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa decyzji

70,0% 64,6%

60,0% 56,1%
50,0% 46.1% 46,2% |
40,0% +—— 7% —

r s 29,4% !
30,0% +—— 4.5% e 24-0% o7% 24,2% [
20,0% +— 11.5% —
10,0% +— —
0,0%
firmy duze n=102 firmy $rednie n=104 firmy mate n=96 firmy mikro n=66
‘ O orientacja produktowa M orientacja produktowo/zasobowa O orientacja zasobowa ‘

Rysunek 3.23. Orientacja produktowa, zasobowa i ,zrownowazona” firm
w przekroju ich wielkosci (liczby zatrudnionych). Perspektywa
decyzji

Podsumowanie

1. W poréwnaniach srednich arytmetycznych, niezaleznie od sposobu pomiaru
horyzontu planowania otoczenia (rynki lub produkty), orientacja zasobowa
dominuje w firmach uslugowych, o dzialalnosci mieszanej oraz w firmach
handlowych. Orientacja rynkowa jest immanentna przede wszystkim tylko
firmom produkcyjnym. W firmach wyréznionych z punktu widzenia ich
wielkosci (liczby zatrudnionych) orientacja zasobowa dominuje réwniez
w firmach malych i §rednich. W firmach duzych dominuje orientacja rynko-

wa.

2. Podobne wnioski mozna wysnu¢ z poréwnan liczby relacji horyzontéw pla-
nowania elementéw otoczenia (z uwzglednieniem oddzielnie rynkéw i od-
dzielnie produktéw) do liczby srednich horyzontéw planowania zasobow.
Orientacja rynkowa jest charakterystyczna przede wszystkim dla duzych
firm, przede wszystkim produkcyjnych, a zasobowa przede wszystkim dla
matych firm uslugowych i o dziatalnoéci mieszanej. W ujeciu globalnym, nie
wyrézniajacym rodzajow firm zaréwno z punktu widzenia prowadzonych
przez nie dziatalnosci, jak i ich wielkosci, odsetek przedsiebiorstw majgcych
orientacje rynkowsa, zasobowq oraz ,zréwnowazong”, jest w przyblizeniu

rowny i wynosi po okolo 1/3 calosci badanej populacji.
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3.3. Orientacja zasobowa w kontekscie otoczenia

Utrzymujac przyjeta konwencje identyfikacji orientacji strategicznych: ryn-
kowych lub zasobowych oraz rynkowo/zasobowych w tabelach 3.26. - 3.37. przed-
stawiono liczbe firm realizujgacych okreslone orientacje w przekrojach typéw i ro-
dzajéw ich otoczenia. Zgodnie z metodycznymi zalozeniami wyodrebniono trzy
rodzaje otoczenia: rynkowe, technologiczne oraz spoteczne. Ankietowani dodat-
kowo oceniali typy tych rodzajéw otoczenia swoich przedsigbiorstw, majac do wy-
boru: otoczenie stabilne - przewidywalne, otoczenie zmienne przewidywalne oraz
otoczenie zmienne nieprzewidywalne. Celem tej analizy jest weryfikacja waznej
hipotezy, zaktadajacej zwigzek pomiedzy zmiennoscia otoczenia, a rodzajem orien-
tacji strategicznej. Zatozono, ze im wieksza jest turbulencja otoczenia, egzemplifi-
kowana stopniem zmiennosci otoczenia, tym wiecej firm dzialajacych w tych wa-
runkach ma orientacje zasobowa zarzadzania strategicznego. Z tabel 3.26. - 3.31
irysunkow 3.24. - 3.29. wynika, ze niezaleznie od rodzaju otoczenia oraz analizo-
wanej perspektywy myslenia lub decyzji zawsze jest tak samo: zdecydowanie naj-
wiekszy odsetek firm dziatajacych w otoczeniu nieprzewidywalnym, ma orientacje
zasobowa. Prawidlowosci z perspektywy myélenia, niezaleznie od rodzajéw oto-
czenia sg przy tym nastepujace:

= % firm o orientacji zasobowej dziatajacych w otoczeniu nieprzewidywalnym
> % firm o orientacji zasobowej dzialajacych w otoczeniu zmiennym, prze-
widywalnym > % firm o orientacji zasobowej dzialajacych w otoczeniu sta-
bilnym, przewidywalnym, co jest oczywiécie rownowazne relacji odwrotne;j,
dotyczacej uje¢ orientacji rynkowej,

» % firm o orientacji rynkowej dziatajagcych w otoczeniu stabilnym, przewidy-
walnym > % firm o orientacji rynkowej dziatajgcych w otoczeniu zmiennym,
przewidywalnym > % firm o orientacji rynkowej dzialajacych w otoczeniu
zmiennym, nieprzewidywalnym.

Z perspektywy decyzji powyzsze relacje sa podobne. Pewne réznice wyste-
puja tylko pomiedzy typem otoczenia technologicznego - stabilnym i zmiennym
przewidywalnym.

W celu wzmocnienia przekonania o zaobserwowanych prawidlowosciach,
w tabelach 3.32. - 3.37. i na rysunkach 3.30. - 3.35 w stosownych poréwnaniach

z uérednionymi horyzontami zasobéw, zamieniono horyzonty planowania (tak
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z perspektywy myslenia, jak i decyzji) rynkéw, na odpowiadajace im wielkosci
dotyczace produktow. I w tym wypadku otrzymano identyczne, jak wyzej wyniki,
dotyczace wzrastajacego odsetku firm majgcych orientacje zasobowa w zwiazku ze

wzrastajaca turbulencjg otoczenia.

Tabela 3.26. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy mys$lenia)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia rynkowego

Typ, rodzaj i liczba Orientacja rynkowa % W I sz.:::(]);owa % W Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku | . . N stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
i ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkow) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne 62 55,4 % 28 25,0 % 22 19,6 %
n=112
Otoczenie rynkowe,
zmienne, przewidywalne 59 34,7 % 49 28,8 % 62 36,5 %
n=170
Otoczenie rynkowe,
zmienne, nieprzewidywalne 16 18,6 % 10 11,6 % 60 69,8 %
n=86

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia rynkowego
80,0%
70,0% S
60,0% 554% T
50,0% +— T
36,5% O Orientacja rynkowa
40,0% +— - ]
’ B Orientacja rynkowo-
30,0% T 55 0% —| zasobowa
20.0% 19,6% 18,6% O Orientacja zasobowa
10,0% ]
0,0%
Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=112 n=170 n=86

Rysunek 3.24. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy mys$lenia)
w zaleznosci od typow ich otoczenia rynkowego
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Tabela 3.27. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia rynkowego

Typ, rodzaj i liczba Orientacja rynkowa % w nkgxoe:lzt::i ;owa % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku | . YKo X stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
. ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkoéw) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne 41 36,6 % 30 26,8 % 41 36,6 %
n=112
Otoczenie rynkowe,
zmienne, przewidywalne 61 359 % 47 27,6 % 62 36,5 %
n=170
Otoczenie rynkowe,
zmienne, nieprzewidywalne 11 12,8 % 15 17,4 % 60 69,8 %
n=86

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy
decyzji) w zaleznosci od typow ich otoczenia rynkowego

80.0% 69,8%
70,0% -
60,0% —
50,0% . Boreng
40.0% 36,6% 36,6% 35,9% 36,5% Orientacja rynkowa

e 26.8% 27 6% B Orientacja rynkowo-
30,0% . — zasobowa
20,0% +— 12,8%j 174% — O Orientacja zasobowa
o ] il

0,0% \
Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=112 n=170 n=86

Rysunek 3.25. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia rynkowego
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Tabela 3.28. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typoéw ich otoczenia technologicznego

Typ, rodzaj i liczba Orientacja rynkowa % w nkgxoe:lzt::é ;owa % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku | . YKo X stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
. ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkéw) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne 90 52,6 % 39 22,8 % 42 24,6 %
n=171
Otoczenie technologiczne,
zmienne, przewidywalne 38 304 % 41 32,8 % 46 36,8 %
n=125
Otoczenie technologiczne,
zmienne, nieprzewidywalne 9 12,5 % 7 9,7 % 56 77,8 %
n=72

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy mys$lenia)
w zaleznosci od typow ich otoczenia technologicznego

90,0%
80,0% 77,8%
70,0% —
60,0% 5 6% —
50,0% -
40,0% 8% 36,8% | | @ Orientacja rynkowa
o 30,4 % g . .
30,0% 2 §%.24.67 — | M Orientacja rynkowo-
% o
0 | || zasobowa
20,0% 12,5% 9,7% . .
10,0% 4|—- || |0 Orientacja zasobowa
0,0% \
Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=171 n=125 n=72

Rysunek 3.26. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typ6éw otoczenia technologicznego
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Tabela 3.29. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyz;ji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia technologicznego

Typ, rodzaj i liczba Orientacja rynkowa % w kOrientacj ; % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku i r}i;n .D(ZVD-Z?,SkD owa h stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
dkow nych wypadkoéw) don (liczba zidenty owanyc don wypadkow) don
wypa yehwy wypadkow)
Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne 63 36,8 % 38 22,2 % 70 40,9 %
n=171
Otoczenie technologiczne,
zmienne, przewidywalne 42 33,6 % 40 32,0 % 43 34,4 %
n=125
Otoczenie technologiczne,
zmienne, nieprzewidywalne 8 11,1 % 14 194 % 50 69,4 %
n=72
Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typow ich otoczenia technologicznego
80,0%
70,0% 69,4%
60,0% I
50,0%
40,0% 36,8% 409% ! | @ Orientacja rynkowa
e 33,6% 32,0% 344%
o B Orientacja rynkowo-
30,0% 222% (o zasobowa
20,0% . — | O Orientacja zasobowa
11,1%
10,0% —
0’ 0% Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne, f Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=171 n=125 n=72

Rysunek 3.27. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typéw otoczenia technologicznego
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Tabela 3.30. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia spotecznego

Typ, rodzaj i liczba Orientacja rynkowa % w nkgxoe:lzt::é ;owa % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku | . YKo X stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
. ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkéw) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne 82 57,7 % 29 204 % 31 21,8 %
n=142
Otoczenie spoteczne,
zmienne, przewidywalne 35 252 % 50 36,0 % 54 38,8 %
n=139
Otoczenie spoteczne,
zmienne, nieprzewidywalne 20 23,0 % 8 3,2 % 59 67,8 %
n=87

80,0%

67,8%

70,0%
57,7%

60,0%

50,0% T

36,0% 38,8%

40,0% 1T

25,2%|

30,0% T
20,0% 1T

20,4% 21,8%

23,0%
]

9,2%

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typoéw ich otoczenia spolecznego

zasobowa

O Orientacja rynkowa

B Orientacja rynkowo-

10,0%
0,0%

O Orientacja zasobowa

Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne
n=142

Otoczenie spoteczne,
zmienne, przewidywalne
n=139

Otoczenie spoteczne,
zmienne, nieprzewidywalne
n=87

Rysunek 3.28. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy mys$lenia)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia spolecznego
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Tabela 3.31. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyz;ji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia spotecznego

Typ, rodzaj i liczba Orientacja rynkowa % w nkgxoe:lzt::i ;owa % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku | . YKo X stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
. ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkoéw) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne 60 42,3 % 27 19,0 % 55 38,7 %
n=142
Otoczenie spoteczne,
zmienne, przewidywalne 38 27,3 % 44 31,7 % 57 41,0 %
n=139
Otoczenie spoleczne,
zmienne, nieprzewidywalne 15 17,2 % 21 24,1 % 51 58,6 %
n=87

O Orientacja rynkowa

B Orientacja rynkowo-
zasobowa

O Orientacja zasobowa

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia spolecznego
70,0%
60,0% %8.0%
,U 70
0,
50,0% 356 o o
40,0% i —
27,39 ST
3%
30,0% 24,1%
20,0% 19,0% 17,2%
10,0% —
0,0%
Otoczenie spoteczne, Otoczenie spoteczne, Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=142 n=139 n=87

Rysunek 3.29. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typow ich otoczenia spolecznego
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Tabela 3.32. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia rynkowego. Odniesienia do

produktow
Typ, rodzaj i liczba Orientacja produktowa % W o dul((zg fvr(l)t-aza‘i]saobowa % W Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku P . . stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
i ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkow) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne 62 55,4 % 31 27,7 % 19 17,0 %
n=112
Otoczenie rynkowe,
zmienne, przewidywalne 43 25,3 % 61 35,9 % 66 38,8 %
n=170
Otoczenie rynkowe,
zmienne, nieprzewidywalne 12 14,0 % 16 18,6 % 58 67,4 %
n=86

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy mys$lenia)

w zaleznosci od typoéw ich otoczenia rynkowego. Odniesienia do produktow
80,0%
70,0% 674%
60,0% |——294% -
50,0% +— = -
40,0% 1| 35,9%38’8 % | || & Orientacja produktowa
30,07 27,7% 25,3% M Orientacja produktowo-

s N 0, |
20,0% 17,0% 14,0% teyei, ZaS_ObOW.a

A0 T [~ || O Orientacja zasobowa
10,0% -+— —

0,0% T
Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=112 n=170 n=86

Rysunek 3.30. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typ6éw ich otoczenia rynkowego. Odniesienia do
produktow
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Tabela 3.33. Rodzaje orientacji strategicznych firm ( z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typoéw ich otoczenia rynkowego. Odniesienia do pro-

duktow
Typ, rodzaj i liczba Orientacja produktowa % w Orientacja % W Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku produktowo-zasobowa stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
vany o (liczba zidentyfikowanych )
wypadkow nych wypadkow) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne 32 28,6 % 37 33,0 % 43 38,4 %
n=112
Otoczenie rynkowe,
zmienne, przewidywalne 49 28,8 % 49 28,8 % 72 42,4 %
n=170
Otoczenie rynkowe,
zmienne, nieprzewidywalne 12 14,0 % 12 14,0 % 62 72,1 %
n=86

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji).
Odniesienia do produktéw

80,0%
72,1%
70,0% I
60,0% I
50,0% A || @ Orientacja produktowa
400% = M Orientacja produktowo-
! zasobowa
30,0% A 255 —| O Orientacja zasobowa
[
20,0% 14,0% 14,0%]
10/0 % —. B
0,0% .
Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=112 n=170 n=86

Rysunek 3.31. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typow ich otoczenia rynkowego. Odniesienia do
produktow
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Tabela 3.34. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typoéw ich otoczenia technologicznego. Odniesienia

do produktow
Typ, rodzaj i liczba Orientacja produktowa % W o dul((zg :vr(l)t-aza‘i]saobowa % W Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku P . N stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
i ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkéw) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne 80 46,8 % 47 27,5 % 44 25,7 %
n=171
Otoczenie technologiczne,
zmienne, przewidywalne 28 22,4 % 46 36,8 % 51 40,8 %
n=125
Otoczenie technologiczne,
zmienne, nieprzewidywalne 9 12,5 % 15 20,8 % 48 66,7 %
n=72

zasobowa

O Orientacja produktowa

M Orientacja produktowo-

O Orientacja zasobowa

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia) w zaleznosci
od typow ich otoczenia technologicznego. Odniesienia do produktow
80,0%
70.0% 66,7 %
60,0% -
0 46,8%
50,0% ., 40,8% ]
400% | 36,8%
27,5% 25 7%
[ ’
30.0% 1— A% 205%
20,0% 4— -
12,5%
10,0% 4— —
0,0% , ,
Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=171 n=125 n=72

Rysunek 3.32. Rodzaje orientacji strategicznych firm (perspektywa myslenia)
w zaleznosci od typ6éw ich otocznia technologicznego. Odniesienia do

pro

duktow
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Tabela 3.35. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia technologicznego. Odniesienia

do produktéw
Typ, rodzaj i liczba Orientacja produktowa % w o dulgg :vlcl)t-a;]:obowa % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku P . X stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
h ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkéw) don wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne 60 351 % 41 24,0 % 70 40,9 %
n=171
Otoczenie technologiczne,
zmienne, przewidywalne 29 232 % 47 37,6 % 49 39,2 %
n=125
Otoczenie technologiczne,
zmienne, nieprzewidywalne 4 5,6 % 10 13,9 % 58 80,6 %
n=72

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji) w zaleznosci
od typow ich otoczenia technologicznego. Odniesienia do produktow

90,0%
80,6%
80,0%
70,0% —
60,0% O Orientacja produktowa
50,0% e —| M Orientacja produktowo-
400% W 37,6% 39.2% zasobowa
’ 351% R .
o O Orientacja zasobowa
30,0% 1 23,2%] ]
20,0% +— “mon [
10,0% | 4,_-5'“’ -
0,0% \
Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=171 n=125 n=72

Rysunek 3.33. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typow ich otoczenia technologicznego. Odnie-
sienia do produktow
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Tabela 3.36. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typoéw ich otoczenia spolecznego. Odniesienia do

produktéow
Typ, rodzaj i liczba Orientacja produktowa % W o dul((zg :vr(l)t-aza‘i]saobowa % W Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku P . N stosunku | (liczba zidentyfikowanych | stosunku
i ) (liczba zidentyfikowanych .
wypadkow nych wypadkéw) don wypadkow) don wypadkéw) don
Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne 72 50,7 % 32 22,5 % 38 26,8 %
n=142
Otoczenie spoteczne,
zmienne, przewidywalne 31 22,3 % 58 41,7 % 50 36,0 %
n=139
Otoczenie spoteczne,
zmienne, nieprzewidywalne 14 16,1 % 18 20,7 % 55 63,2 %
n=87

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia) w zaleznosci
od typow ich otoczenia spolecznego. Odniesienia do produktow
[
70,0% 63,2%
60,0% —
50,7 %
50,0%1 7% 7
36,0%
ol | /
40,0% . O Orientacja produktowa
30,0% T Ao —| M Orientacja produktowo-
,0% 225% 3% 20,7% entacja produktowo
9 zasobowa
20,0% ol -
V7o O Orientacja zasobowa
10,0% 1 —
0,0%
Otoczenie spoteczne, Otoczenie spoteczne, Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=142 n=139 n=87

Rysunek 3.34. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy mys$lenia)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia spolecznego. Odniesienia do
produktow
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Tabela 3.37 Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typéw ich otoczenia spotecznego. Odniesienia do

produktéw
Typ, rodzaj i liczba Orientacja produktowa | % w o dul((zg fvr(l)t-aza‘i]saobowa % w Orientacja zasobowa % w
zidentyfikowanych (liczba zidentyfikowa- | stosunku p(liczba Zidentyfikowa- stosunku (liczba zidentyfikowanych stosunku
wypadkow nych wypadkéw) don nych wypadkow) don wypadkow) don
Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne 49 34,5 % 37 26,1 % 56 39,4 %
n=142
Otoczenie spoteczne,
zmienne, przewidywalne 35 25,2 % 43 30,9 % 61 43,9 %
n=139
Otoczenie spoteczne,
zmienne, nieprzewidywalne 9 10,3 % 18 20,7 % 60 69,0 %
n=87

Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji) w zaleznosci
od typow ich otoczenia spolecznego. Odniesienia do produktéw
80,0%
69,0%
70,0%
60,0% —
50'0?’ 39,4% 43,9% ||| B Orientacja produktowa
40,0% 54,070 ) 4, 30,9% || | @ Orientacja produktowo-
30,0% 1 ppeln 252% = I zasobowa
o | | - ||| O Orientacja zasobowa
20,0% 10,3% !
10,0%+— —
0,0%
Otoczenie spoteczne, Otoczenie spoteczne, Otoczenie spoteczne,
stabilne, przewidywalne zmienne, przewidywalne zmienne, nieprzewidywalne
n=142 n=139 n=87

Rysunek 3.35. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy decyzji)
w zaleznosci od typow ich otoczenia spolecznego. Odniesienia do
produktow

Tabelaryczne, graficzne dowody na istnienie zwigzkéw pomiedzy orientacjg
strategiczna a zmienno$cig otoczenia ostatecznie zweryfikowano przy pomocy
metody chi - kwadrat, w przekroju poszczegdlnych rodzajéw otoczenia. Z punktu

widzenia celéw projektu i calej pracy jest to hipoteza gtéwna.
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Weryfikacja hipotezy o nieistnieniu istotnej zaleznosci pomiedzy

typem otoczenia, a orientacja strategiczna.

Tabela 3.38 Dane do weryfikacji hipotezy gléwnej
Otoczenie rynkowe

Zalezno$c¢ F2>117%H F2~H F2<83%H suma
E11 62 28 22 112
E12 59 49 62 170
E13 16 10 60 86
suma 137 87 144 368
Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) = 4
chi kwadrat krytyczne dla (1=0,01 oraz k = 4 13,277
chi kwadrat empiryczne: 57,265

mozna odrzuci¢ hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Istnieje silna zaleznos¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.

Otoczenie technologiczne

zaleznos¢ F2>117%H F2~H F2<83%H suma
E21 90 39 42 171
E22 38 41 46 125
E23 9 7 56 72
suma 137 87 144 368
Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =4
chi kwadrat krytyczne dla (1=0,01 oraz k = 4 13,277
chi kwadrat empiryczne: 71,607

mozna odrzuci¢ hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Istnieje silna zalezno$¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.

Otoczenie spoteczne

zaleznos¢ F2>117%H F2~H F2<83%H suma
E31 82 29 31 142
E32 35 50 54 139
E33 20 8 59 87
suma 137 87 144 368
Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =4
chi kwadrat krytyczne dla (1=0,01 oraz k = 4 13,277
chi kwadrat empiryczne: 72,615

mozna odrzuci¢ hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Istnieje silna zalezno$¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
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Podsumowujac prezentowane zwigzki pomiedzy rodzajami, typami otocze-
nia przedsiebiorstw, a realizowanymi przez nie orientacjami strategicznymi, nalezy
jednoznacznie stwierdzi¢ istnienie écistej zaleznosci: im otoczenie firm jest bardziej
turbulentne, tym wiecej z tych firm ma orientacje zasobowa zarzadzania strategicz-
nego. Inaczej - praktyka gospodarcza jako remedium na wzrost turbulencji otocze-

nia, wybiera najczesciej orientacje zasobowgq zarzadzania strategicznego.

3.4. Statystyczna weryfikacja wybranych hipotez

W poprzednim podrozdziale starano sie pokazaé¢ zwiazki pomiedzy zmien-
noscig otoczenia a rodzajem orientacji strategicznej. Poniewaz ta ostatnia jest iden-
tyfikowana horyzontem planowania rynkéw lub zasob6éw, zagadnienie to jest cisle
zwigzane z celami projektu. Szukanie innych zwigzkéw pomiedzy wyréznionymi
w ankiecie, badanymi wielkosciami, wigze si¢ z szerszymi celami tej publikacji.
Zwiazki te posrednio moga wzmocnic¢ (lub ostabi¢) stwierdzenia istnienia zalezno-
Sci, ktére przedstawiono w punkcie 3.3. Ponizej sformulowano i zweryfikowano
hipotezy o istnieniu zwigzkéw pomiedzy typami otoczenia a przedsiebiorstwami
wyodrebnionymi ze wzgledu na rodzaj prowadzonych przez nie dziatalnosci oraz
ze wzgledu na ich wielkos¢ (okreslang poprzez liczbe zatrudnionych). Podejrzenia
o istnieniu takich zwigzkéw wynikaja z przykladowego zestawienia w tabeli 3.40
13.41. Ze wzgledéw edytorskich w tabeli 3.39. zastosowano skréty-symbole, ktore

sa w pelni objasnione w zataczniku 1.

Tabela 3.39. Oznaczenia rodzajéw przedsiebiorstw i typow otoczenia

Al, A2, A3, A4, odpowiednio firmy: produkcyjne, ustugowe, handlowe i mieszane,
B1, B,2, B3, B4, odpowiednio firmy: mikro, mate, érednie i duze,

E11, E12, E13, odpowiednio otoczenie rynkowe: stabilne, zmienne przewidywalne
i zmienne nieprzewidywalne,

E21, E22, E23, odpowiednio otoczenie technologiczne: stabilne, zmienne przewi-
dywalne i zmienne nieprzewidywalne,

E31, E32, E33, odpowiednio otoczenie spoteczne: stabilne, zmienne przewidywalne
i zmienne nieprzewidywalne
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Tabela 3.40. Struktura otoczenia rynkowego firm w przekroju rodzajow
ich dzialalnosci

Al A2 A3 A4

E11| 44% | 20% | 48% | 11 %

E12 | 50% | 44 % | 37 % | 50 %

E13| 6% 36% | 15% | 39 %

100 % | 100 % | 100 % | 100 %

Struktura otoczenia rynkowego firm w przekroju rodzajéow
ich dzialalnosci.

60%

oo 50% 48% 50%

40% -

30% A

20% A

10% -

0%

DE11 ME12 OE13]

Rysunek 3.36. Struktura otoczenia rynkowego firm w przekroju rodzajéw ich
dziatalnosci
Z tablicy 3.40 wynika, ze dominuje otoczenie zmienne przewidywalne (E12).

Najwiecej nieprzewidywalnego otoczenia maja firmy ustugowe (A2) i o dziatalno-
§ci mieszanej. Otoczenie stabilne, przewidywalne maja przede wszystkim firmy

produkcyjne (A1).
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Tabela 3.41. Struktura wg rodzajow firm w przekroju typow
ich otoczenia rynkowego

Al A2 A3 A4

E11 | 45% | 23% |26 % | 6 % | 100 %

E12 |34 % | 34 % | 13 % | 19 % | 100 %

E13 | 8% |54 % | 10 % | 28 % | 100 %

Struktura wg rodzajéw firm w przekroju typéw ich
otoczenia rynkowego.

60% 54%
50% 45%;
40% +— 3%
28%
1| 26%
30% 3% )
20% +— 3% 19%
10%
10% +— 6%
0% T T T
Al A2 A3 A4

|ZE11 mEL2 OE13|

Rysunek 3.37. Struktura wg rodzajow firm w przekroju typow ich otoczenia
rynkowego

Z tabeli 3.41 wynika, Ze najwiecej firm, posiadajacych otoczenie stabilne, to
firmy produkcyjne (Al). Najwiecej firm dzialajacych w nieprzewidywalnym oto-
czeniu, to firmy ustugowe (A2) i mieszane (A4). Z analizy kolumn wynikaja cieka-
we zaleznosci. Im otoczenie jest bardziej turbulentne, tym rzadziej w nim mozna
spotka¢ firmy produkcyjne (Al) i handlowe (A3). W przypadku firm ustugowych
(A2) i mieszanych (A4) jest odwrotnie. Firmy te dominuja w otoczeniu zmiennym,

a w tym w otoczeniu nieprzewidywalnym.
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Te i inne zwiazki zweryfikowano statystycznie metoda chi-kwadrat. Uza-
sadnienie formy ponizszych hipotez typu: ,nie istnieje zalezno$¢” przedstawiono

w zalgczniku 3.

1. Hipoteza Ho = Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy deklaracja zmiennosci otocze-

nia rynkowego i rodzajem dziatalnosci.

Tabela 3.42. Zestawienia dla hipotezy pierwszej

Al A2 A3 Ad suma
E11 50 26 29 7 112
E12 56 57 22 32 167
E13 7 48 9 25 89
Suma 113 131 60 64 368
Liczebnosci teoretyczne
Al A2 A3 A4 suma
E11 34,39 39,87 18,26 19,48 112
E12 51,28 59,45 27,23 29,04 167
E13 27,33 31,68 14,51 15,48 89
Suma 113 131 60 64 368
réznice
Al A2 A3 A4 suma
E1l1 -15,61 13,87 -10,74 12,48 0
E12 -4,72 2,45 5,23 -2,96 0
E13 20,33 -16,32 5,51 -9,52 0
Suma 0 0 0 0 0
Chi kwadrat
Al A2 A3 A4 suma
E11 7,08 4,82 6,32 7,99 26,22
E12 0,43 0,10 1,00 0,30 1,84
E13 15,12 8,40 2,09 5,86 31,48
Suma 22,64 13,33 9,41 14,15 59,54

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =6
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 6: wynosi 16,812
chi-kwadrat empiryczne: 59,535

mozna odrzuci¢ hipoteze Hy o0 niezaleznoéci wobec alternatywnej -
Istnieje silna zaleznos¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
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2. Hipoteza Ho = Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy deklaracjg zmiennosci otocze-

nia rynkowego i wielkoscig firmy.

Tabela 3.43. Zestawienia dla hipotezy drugiej

B1 B2 B3 B4 suma
E11 28 14 32 38 112
E12 27 33 54 56 170
E13 11 49 18 8 86
Suma 66 96 104 102 368

Liczebnos$ci teoretyczne
Bl B2 B3 B4 suma
E11 20,09 29,22 31,65 31,04 112
E12 30,49 44,35 48,04 47,12 170
E13 15,42 22,43 24,30 23,84 86
Suma 66 96 104 102 368

réznice (teoretyczne - empiryczne)

B1 B2 B3 B4 suma
E11 -7,91 15,22 -0,35 -6,96 0
E12 3,49 11,35 -5,96 -8,88 0
E13 4,42 -26,57 6,30 15,84 0
Suma 0 0 0 0 0

Chi kwadrat

B1 B2 B3 B4 suma
E11 3,12 7,93 0,00 1,56 12,61
E12 0,40 2,90 0,74 1,67 5,72
E13 1,27 31,46 1,64 10,52 44,88
Suma 4,79 42,29 2,38 13,75 63,20

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =6
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 6: wynosi 16,812
chi-kwadrat empiryczne: 63,203

mozna odrzuci¢ hipoteze Hy o niezaleznosci wobec alternatywnej -
Istnieje silna zaleznos¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
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3. Hipoteza Ho = Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy deklaracja zmiennosci otocze-

nia spotecznego i typem firmy.

Tabela 3.44. Zestawienia dla hipotezy trzeciej

Al A2 A3 A4 suma
E31 53 29 42 18 142
E32 44 56 11 28 139
E33 16 46 11 14 87
Suma 113 131 64 60 368
Liczebno$ci teoretyczne
Al A2 A3 A4 suma
E31 43,60 50,55 24,70 23,15 142
E32 42,68 49,48 24,17 22,66 139
E33 26,71 30,97 15,13 14,18 87
Suma 113 131 64 60 368
réznice (teoretyczne - empiryczne)
Al A2 A3 A4 Suma
E31 -9,40 21,55 -17,30 5,15 0
E32 -1,32 -6,52 13,17 -5,34 0
E33 10,71 -15,03 4,13 0,18 0
Suma 0 0 0 0 0
Chi kwadrat
Al A2 A3 A4 Suma
E31 2,03 9,19 12,13 1,15 24,48
E32 0,04 0,86 7,18 1,26 9,34
E33 4,30 7,29 1,13 0,00 12,72
Suma 6,36 17,34 20,43 2,41 46,54

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =6
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 6: wynosi 16,812

chi-kwadrat empiryczne: 46,540

mozna odrzuci¢ hipoteze Hy o niezaleznoéci wobec alternatywnej -
Istnieje silna zaleznos¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
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4. Hipoteza Ho = Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy deklaracja zmiennosci otocze-

nia spotecznego i wielkoscig firmy.

Tabela 3.45. Zestawienia dla hipotezy czwartej

B1 B2 B3 B4 Suma
E31 33 18 34 57 142
E32 14 39 52 34 139
E33 19 39 18 11 87
Suma 66 96 104 102 368

Liczebnos$ci teoretyczne

B1 B2 B3 B4 Suma
E31 25,47 37,04 40,13 39,36 142
E32 24,93 36,26 39,28 38,53 139
E33 15,60 22,70 24,59 24,11 87
Suma 66 96 104 102 368

réznice (teoretyczne - empiryczne)

B1 B2 B3 B4 Suma
E31 -7,53 19,04 6,13 -17,64 0
E32 10,93 -2,74 -12,72 4,53 0
E33 -3,40 -16,30 6,59 13,11 0
Suma 0 0 0 0 0

Chi kwadrat

B1 B2 B3 B4 Suma
E31 2,23 9,79 0,94 7,91 20,86
E32 4,79 0,21 4,12 0,53 9,65
E33 0,74 11,71 1,76 7,13 21,35
Suma 7,76 21,71 6,82 15,57 51,86

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =6
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 6: wynosi 16,812
chi-kwadrat empiryczne: 51,858

mozna odrzuci¢ hipoteze Hy o niezaleznosci wobec alternatywnej -
Istnieje silna zaleznos¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
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5. Hipoteza Ho = Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy deklaracja zmiennosci otocze-

nia technologicznego i typem firmy.

Tabela 3.46. Zestawienia dla hipotezy piatej

Poniewaz niektére pola nie zawieraly liczebnosci umozliwiajacych stosowanie me-
tody chi-kwadprat, scalono dane wprowadzajac jedynie otoczenie zmienne, bez roz-
réznienia czy jest ono przewidywalne czy tez nie jest.

Al A2 A3 A4 Suma
E21 69 46 35 21 171
E22+E23 96 65 23 13 197
Suma 165 111 58 34 368

Liczebnosci teoretyczne

Al A2 A3 Ad Suma
E21 76,67 51,58 26,95 15,80 171
E22+E23 88,33 59,42 31,05 18,20 197
Suma 165 111 58 34 368

réznice (teoretyczne - empiryczne)

Al A2 A3 Ad Suma
E21 7,67 5,58 -8,05 -5,20 -7,1E-15
E22+E23 -7,67 -5,58 8,05 5,20 0
Suma 0 0 0 0 -7,1E-15

Chi kwadrat

Al A2 A3 Ad Suma
E21 0,77 0,60 2,40 1,71 5,49
E22+E23 0,67 0,52 2,09 1,49 4,76
Suma 1,43 1,13 4,49 3,20 10,25

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) =3
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 3 wynosi 11,345
chi-kwadrat empiryczne: 10,25

mozna zatem przyjaé hipoteze o niezaleznosci na poziomie ufnosci 99 %. Innymi
stowy, nie istnieje zaleznoé¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.

Ale:
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,05 oraz k = 3 wynosi 7,815
Istnieje zatem zalezno$¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 95 %
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6. Hipoteza Ho = Nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy deklaracja zmiennosci otocze-

nia technologicznego i wielkoscia firmy.

Tabela 3.47. Zestawienia dla hipotezy szdstej

B1 B2 B3 B4 Suma
= 35 19 47 70 171
E12 22 31 41 25 119
E13 9 46 16 7 78
Suma 66 96 104 102 368

Liczebnos$ci teoretyczne

B1 B2 B3 B4 Suma
Ell 30,67 44,61 48,33 47,40 171
E12 21,34 31,04 33,63 32,98 119
E13 13,99 20,35 22,04 21,62 78
Suma 66 96 104 102 368

réznice (teoretyczne - empiryczne)

B1 B2 B3 B4 Suma
E11 -4,33 25,61 1,33 -22,60 0
E12 -0,66 0,04 -7,37 7,98 0
E13 4,99 -25,65 6,04 14,62 0
Suma 0 0 0 0 0

Chi kwadrat

B1 B2 B3 B4 Suma
E11 0,61 14,70 0,04 10,78 26,13
E12 0,02 0,00 1,61 1,93 3,57
E13 1,78 32,34 1,66 9,89 45,66
Suma 2,41 47,04 3,31 22,60 75,36

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) = 6
chi-kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 6: wynosi 16,812
chi-kwadrat empiryczne: 75,358

mozna odrzucié¢ hipoteze Ho o niezaleznosci wobec alternatywnej -
Istnieje silna zaleznosc pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
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Ostatecznie rozpatrujac rézne zaleznosci analizowane w rozdziatach 3.3.1 3.4

mozna méwié o pewnych prawidlowosciach wystepujacych pomiedzy:
1. zmiennoscig otoczenia a rodzajem orientacji strategicznej firm,
2. rodzajem wyréznionych firm a zmiennoscig ich otoczenia,

3. rodzajem wyrdznionych firm a rodzajem ich orientacji strategicznych.
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Zakonczenie. Podsumowanie wynikéw

Whioski dotyczace horyzontu planowania

Analiza danych uzyskanych dotyczacych horyzontu planowania pieciu ele-

mentéw otoczenia i jedenastu rodzajéw zasobéw umozliwia wyciagniecie nastepu-

jacych wnioskéw:

1.

Horyzonty planowania elementéw otoczenia i zasobéw z perspektywy my-
Slenia oraz z perspektywy decyzji sa réwne w ok. 50 % badanych firm. W ok.
50 %, horyzont planowania z perspektywy my$lenia jest dtuzszy od horyzon-
tu planowania z perspektywy decyzji i najczedciej miesci sie w granicach ko-
lejnego, wyzszego, przyjetego w badaniach interwalu czasu (np. jezeli hory-
zont planowania z perspektywy decyzji zostal zidentyfikowany w danym
przedsiebiorstwie w przedziale 1-3 lat, to z perspektywy mys$lenia jest on
w przedziale 3-5 lat).

Najczestszym horyzontem planowania jest przedzial: 1-3 lat i to niezaleznie
od wielkoéci przedsiebiorstwa i rodzaju jego dziatalnosci. W drugiej kolejno-
§ci jest przedzial: 3-5 lat, w trzeciej za$ mniej niz jeden rok. Kilka procent firm
planuje wiec na okresy do jednego roku, co trudno w ogoéle uzna¢ za plano-
wanie strategiczne. Jest to wynik narastajgcej turbulencji, a wiec i nieprzewi-
dywalnosci otoczenia, tworzacej kontekst niepewnoéci decyzyjne;j.

Wyjatkiem w stosunku do powyzszego, jest planowanie zasob6éw: natural-
nych, lokalizacji oraz image firmy, ktérych horyzont planowania tak z per-
spektywy myslenia, jak i decyzji, w wiekszoéci badanych firm przekraczat
5 lat.

Whioski dotyczace skali orientacji zasobowej

1. W poréwnaniach srednich arytmetycznych, niezaleznie od sposobu pomiaru

horyzontu planowania otoczenia (rynki lub produkty), orientacja zasobowa
dominuje w firmach uslugowych, o dzialalnosci mieszanej oraz w firmach
handlowych. Orientacja rynkowa jest immanentna przede wszystkim tylko

firmom produkcyjnym. W firmach wyréznionych z punktu widzenia ich
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wielkosci (liczby zatrudnionych) orientacja zasobowa dominuje réwniez
w firmach matych i érednich. W firmach duzych dominuje orientacja rynko-

wa.

2. Podobne wnioski mozna wysnué z poréwnan liczby relacji horyzontéw pla-
nowania elementéw otoczenia (z uwzglednieniem oddzielnie rynkéw i od-
dzielnie produktéw) do liczby érednich horyzontéw planowania zasobdéw.
Orientacja rynkowa jest charakterystyczna przede wszystkim dla duzych
firm, przede wszystkim produkcyjnych, a zasobowa przede wszystkim dla
matych firm uslugowych i o dziatalnosci mieszanej. W ujeciu globalnym, nie
wyrézniajacym rodzajéw firm zaréwno z punktu widzenia prowadzonych
przez nie dziatalnoéci, jak i ich wielkosci, odsetek przedsiebiorstw majacych
orientacje rynkowsa, zasobowa oraz ,zréwnowazong”, jest w przyblizeniu

réwny i wynosi po okoto 1/3 calosci badanej populacji.

Whioski o orientacji rynkowej lub orientacji zasobowej w kontekscie otoczenia

Podsumowujac prezentowane zwigzki pomiedzy rodzajami, typami otocze-
nia przedsiebiorstw, a realizowanymi przez nie orientacjami strategicznymi, nalezy
jednoznacznie stwierdzi¢ istnienie écistej zaleznosci: im otoczenie firm jest bardziej
turbulentne, tym wiecej z tych firm ma orientacje zasobowa zarzadzania strategicz-
nego. Inaczej - praktyka gospodarcza jako remedium na wzrost turbulencji otocze-

nia, wybiera najczesciej orientacje zasobowgq zarzadzania strategicznego.

Statystyczna weryfikacja hipotezy glownej oraz innych, dodatkowych

Hipoteza gléwna: wzrost turbulencji otoczenia jest skorelowany z rodzajem
orientacji strategicznej; im otoczenie jest bardziej zmienne, nieprzewidywalne, tym
wiecej jest przedsiebiorstw majacych orientacje zasobowq zarzadzania strategicz-
nego - zostala pozytywnie zweryfikowana w postaci odpowiednich zestawien
irysunkéw. Istnienie okredlonych zwigzkéw pomiedzy orientacja strategiczng
a typem otocznia w przekroju rodzajéw otoczenia (rynkowego, technologicznego
i spolecznego) zostato zweryfikowane pozytywnie testem chi kwadrat, na wysokim
(99 %) poziomie istotnosci.

Pozytywnie réwniez zweryfikowano hipotezy dodatkowe o istnieniu zwigz-
kéw pomiedzy rodzajem prowadzonych przez firmy dzialalnosci a zmiennoscia

otoczenia oraz pomiedzy wielkoécig firm a zmiennoscia otoczenia, w przekrojach
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otoczenia rynkowego, technologicznego i spolecznego. Poniewaz ostatecznie

stwierdzono zwiazki pomiedzy:
1. zmienno$cig otoczenia a rodzajem orientacji strategicznej firm,
2. rodzajem wyréznionych firm a zmiennoscia ich otoczenia,

to poérednio mozna wnioskowac o istnieniu zaleznosci miedzy:

3. rodzajem wyré6znionych firm a rodzajem ich orientacji strategicznych.

Krytyka i watpliwosci przeprowadzonych badan i interpretacji uzyskanych wy-

nikéw. Ostateczne uogdlnienia

W pracy nie wykorzystano wszystkich danych zgromadzonych w badaniach
i zawartych w zalaczniku 1. Nie analizowano miedzy innymi zwigzkéw rodzaju
profilu firmy (staty, zmienny planowany i zmienny nieplanowany) z innymi bada-
nymi zmiennymi, np. dotyczacymi typéw otoczenia (tez state, zmienne przewidy-
walne i zmienne nieprzewidywalne), ze wzgledu na ich , oczywisto$¢” (na etapie
tworzenia narzedzia badawczego niewiadomie stworzono pewna nadmiarowosc¢
informacyjna nie skorelowang z celami badarn). W innych wypadkach analizowano
natomiast zwigzki pomiedzy réznymi zmiennymi, ale ostatecznie nie ujawniono
ich tresci (gtéwnie ze wzgledéw edytorskich) zwtaszcza wtedy, kiedy zwigzkow
tych nie znaleziono. Dotyczylo to przede wszystkim réznych odniesierr do sytuacji
finansowych badanych firm. Nie udato sie w szczeg6lnosci udowodni¢ jakiegokol-
wiek istotnego zwigzku pomiedzy rodzajem orientacji strategicznej, a wyodrebnio-
nymi deklaracjami dotyczacymi sytuacji finansowych firm (bardzo dobra, dobra,
przecietna, zla, bardzo zla). Chi-kwadrat obserwowane bylo mniejsze od chi-
kwadrat krytycznego, dla danej liczby stopni swobody. Hipoteza HO sformutowana
,ha nie” (por. zalacznik 3) zostala wiec pozytywnie zweryfikowana, co w katego-
riach merytorycznych oznaczato brak zaleznosci pomiedzy analizowanymi zmien-
nymi.

Odrebnego oméwienia wymaga wiarygodno$¢ uzyskanych wynikéw, gltow-
nie w kontekécie przeprowadzonych badar nomotetycznych. Po pierwsze licznoé¢
i reprezentatywnosc¢ proby badawczej. 368 zbadanych przedsiebiorstw - to catkiem
przyzwoita w sensie licznosci préba badawcza, na tle innych opublikowanych ba-
dan z zakresu zarzadzania. Jednakze préba ta nie byla izomorficzna z cala popula-
¢ja (nie byla nawet podobna w wybranych przekrojach badawczych, tzn. z punktu

widzenia wielkosci firm, czy prowadzonych przez nie dzialalnosci). Dobér firm byt
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catkowicie przypadkowy, uzalezniony od reprezentujacych je studentéw na stu-
diach z zakresu zarzadzania, gléwnie na poziomie MBA. Uksztaltowanie probki
badawczej na wzor i podobieristwo catej populacji, chociaz byto mozliwe, ale czy
pozadane w tego typu badaniach? Gdyby struktura préby w pelni odpowiadalaby
strukturze calej populacji, wtedy w tej pierwszej znaczny procent stanowityby mi-
kro firmy (jest ich w naszej gospodarce pare milionéw). W tym wypadku adwersa-
rze tego typu badan zarzuciliby przesadne bo réwnoprawne traktowanie proble-
moéw zarzadzania strategicznego zaréwno w wielkich, ponadnarodowych firmach,
jak i w przypadku bardzo matych, nawet jednoosobowych firm. I chyba mieliby
racje, bo archetypy w zakresie klasycznego zarzadzania strategicznego, dotycza
duzych firm. Z kolei ograniczenie sie tylko do duzych firm, tez nie oddawatby isto-
ty aktualnych przemian w zarzadzaniu, zwlaszcza w zakresie innowacyjnosci
(wiekszos¢ firm sektora high-tech, to firmy male, a nawet - mikro. Badanie tylko
tego ostatniego sektora (jak np. Zakrzewska-Bielawska, 2011), ma oczywiscie swoje
walory, ale z drugiej strony eliminuje mozliwo$¢ penetracji proceséw innowacyj-
nych w innych branzach. W inkryminowanych badaniach ogélng specyfike dziatal-
noéci firm starano sie oddaé, wprowadzajac przekréj badawczy: firmy produkcyj-
ne, ustugowe, handlowe i mieszane.

Drugim, dyskusyjnym rozwigzaniem badawczym jest metoda badawcza, za-
réwno w sensie tresci ankiety, jak i sposobu zbieranych informacji. Pomijajac na
razie watek wnioskowania wylacznie na podstawie czasu, dyskusyjnym rozwiagza-
niem byto przyjecie wprost deklaracyjnych ocen dotyczacych stanu organizacji oraz
jej otoczenia przez ankietowanych. Oceny stanu finansowego firmy jako: bardzo
dobry, dobry, przecietny, zly i bardzo zly, a w stosunku do otoczenia oceny: stabil-
ne-przewidywalne, zmienne przewidywalne oraz zmienne nieprzewidywalne -
wprowadzily znaczny element subiektywnosci. Zamiast tego mozna bylo wprowa-
dzi¢ caly szereg dodatkowych, szczegétowych pytan. Odpowiedzi na nie z kolei
bytyby podstawa szczegétowych ocen. Rozwigzanie to skomplikowaloby jednak
calg ankiete, poniewaz trzeba bytoby zaproponowa¢ na przyktad miary zmiennosci
i przewidywalnosci otoczenia. Poza tym juz in statu nascendi, wzbudzatoby kon-
trowersje metodyczne. Sposob zbierania informacji rowniez wydaje sie dyskusyjny.
Na tych 368 otrzymanych ankiet, 201 pochodzilo od studentéw studiéw MBA, kt6-
rzy wypelniajac te ankiety, niejako posrednio oceniali firmy, w ktérych aktualnie
pracowali, a nawet wiecej - czesto nimi kierowali (wspoétkierowali). Stuchacze stu-

diéw MBA wywodzili si¢ bowiem z kadry kierowniczej ré6znych firm. Wielu z nich
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bylo czlonkami zarzadéw, a nawet prezesami. Podejrzenie o subiektywnos¢ ocen,
o to, ze ankiety byly bardziej odbiciem ich , chciejstwa”, anizeli rzeczywistego stanu
firm, ktérymi kierowali - jest uzasadnione. Z drugiej strony jednak, kto jak nie pre-
zes lub przynajmniej cztonek zarzadu, moze powiedzie¢ co$ sensownego na temat
strategii swojej firmy? Ponad 150 ankiet wypelnili uczestnicy moich seminariéw
magisterskich, na studiach drugiego stopnia. Nie byli oni najczeéciej czlonkami
kadry kierowniczej firm, w ktérych pracowali. W tym wypadku mieli oni za zada-
nie wypelni¢ ankiete przy pomocy czlonka zarzadu odpowiedzialnego, znajacego
sie na zagadnieniach zarzadzania strategicznego w swoim przedsiebiorstwie. Czy
ci studenci zrobili to sumiennie?, tego sie raczej nie dowiem. Jednakze, taki sposéb
zbierania informacji wydaje sie bardziej wiarygodny, anizeli poprzez rozsytanie
ankiet i uzyskiwanie ich wypelnienia przez niekompetentnych pracownikéw firmy,
w imie ,$wietego spokoju”.

Z punktu widzenia tresci badan i szukania w uzyskanych wynikach zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych wylacznie na podstawie interwaléw horyzontéw
planowania réznych wielkosci planistycznych budzi wiele kontrowersji. Nie doty-
czy to gléwnych celéw projektu, ktére byly zwiazane przede wszystkim z uzyska-
niem odpowiedzi na pytanie - jaki ten horyzont jest?, w przekroju ré6znych wielko-
sci planistycznych, dotyczacych zar6wno elementéw otoczenia porterowskiego, jak
i r6znych zasobéw. Kontrowersje budzi wnioskowanie na podstawie tych interwa-
16w o rodzaju orientacji strategicznych analizowanych firm, orientacji rynkowej lub
zasobowej (o waznosci problemu w dalszej czeéci tekstu). Tutaj jednak ogdélnym
tlumaczeniem moze by¢ powszechnoé¢ wnioskowania na podstawie czasu w bada-
niach ekonomicznych, poczynajac od identyfikacji trendéw, a koriczac na rachun-
kach dyskontowych. Gorzej jest z interpretacja szczegétowych wynikéw, dotycza-
cych zwlaszcza horyzontu planowania zasobéw niematerialnych. Nie dos¢, ze jak
wynika z literatury przedmiotu trudno jest je jednoznacznie zdefiniowa¢, a jeszcze
trudniej zmierzy¢, to jeszcze trudniej w zwiazku z tym, uwierzyé w deklaracje wy-
pelniajacych ankiety. Z badan jednoznacznie wynika, ze horyzonty planowania
takich zasob6w jak: lokalizacja firmy, zwlaszcza image firmy, s zdecydowanie naj-
dtuzsze. Ich przeszacowanie zdeformowalo uzyskane wyniki zwlaszcza w sytu-
acjach, w ktérych postugiwano sie $rednig arytmetyczna horyzontu planowania
wszystkich zasobéw (postugiwanie sie $rednimi wielko$ciami bylo nieuniknione
w sytuacjach poréwnan wszystkich elementéw otoczenia z wszystkimi elementami

zasobow; bezposrednie poréwnanie jest mozliwe w ukladzie skalarnym, a nie wek-
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torowym). Z drugiej jednak strony unikajgc identyfikacji horyzontéw planowania
takich zasobéw jak: wlasnie lokalizacja, czy tez trudnomierzalny image firmy, bylo-
by w nowoczesnych ujeciach trudne do uzasadnienia, skoro w rzeczywistosci, sg
one przedmiotem rozwazan strategicznych w wielu firmach.

Niezaleznie od powyzszych watpliwosci, sa jeszcze inne. Wyciaganie wnio-
skéw na podstawie uzyskanych wynikéw z operowania na globalnym zbiorze ho-
ryzontéw planowania réznych wielkosci otoczenia oraz zasobéw (oraz z operowa-
nia na zbiorach czgstkowych, wyodrebnionych wedlug réznych kryteriow), nie
moze by¢ w pelni obiektywne. Jest ono skazone przyjeta optyka badawcza, wy-
znawaniem takiego, a nie innego paradygmatu, w tym wypadku dotyczacego tresci
strategii. Zwolennicy opisywania strategii firmy w kategoriach: rynkéw, produk-
tow i wynikéw finansowych, czyli zagorzali zwolennicy szkoly planistycznej lub/i
pozycjonowania (a jest ich zdecydowanie wiecej anizeli zwolennikéw szkoty zaso-
bowej) - wyciagna zgota inne wnioski z otrzymanych wynikéw badar. Dla nich
jedyna obiektywna informacjq jest zarejestrowanie skrécenia horyzontu planowa-
nia strategicznego (w stosunku do istniejgcych na ten temat wyobrazen). To, ze
w wielu firmach zarejestrowany horyzont planowania zasobéw jest diuzszy od
horyzontu planowania rynkéw badz produktéw - nie ma dla nich znaczenia tym
bardziej, ze 6w dysonans dotyczy przede wszystkim zasobéw niematerialnych.
Zréwnowazony plan strategiczny jest dla nich przede wszystkim w twardym wy-
daniu rynkéw i produktéw z jednej strony oraz zasobéw materialnych (pieniez-
nych, technologii, a nawet lokalizacji ) z drugiej strony. A ze horyzont planowania
zasobow niematerialnych jest od nich dluzszy - nie ma wiekszego znaczenia. Jako
wyznawcy szkoly planistycznej i pozycjonowania, maja sceptyczny stosunek do
zasobow niematerialnych w ogole i do sposobéw pomiaru ich wptywu na efektyw-
noé¢ organizacji w szczegélnosci. Niestety jest to wielki mankament RBT (Molly,
Chadwik, Ployhart, Golen, 2011). Chyba jeszcze trudniej jest przekona¢ do propo-
nowanej interpretacji wynikéw badan tych, ktérzy co prawda mienia si¢ zwolenni-
kami szkotly zasobowej, ale w tej klasycznej jej wersji (por. punkt 1.2., tabela 1.1.).
Dla nich wazny jest tylko punkt wyjscia przy opracowywaniu planu strategicznego
(zasoby), a trescia strategii sa nadal dla nich rynki i produkty. Nadmiary zasobéw
niematerialnych, dluzszy ich horyzont planowania anizeli pozostatych wielkosci
planistycznych, nie jest dla nich zadnym argumentem i nie zastuguje na jakiekol-
wiek eksponowanie. Nie dostrzegaja zwigzkéw pomiedzy dysonansami w hory-

zontach planowania rynkéw i zasobéw, a tym bardziej nie kojarza ich z wykorzy-
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stywaniem okazji w firmach, w ktérych te dysonanse wystepuja. A jak pisal juz
wiele lat temu prof. M. Bratnicki, wlasnie w turbulentnym otoczeniu przewage
konkurencyjna zapewniaja przede wszystkim zasoby niematerialne i kompetencje
(Bratnicki, 2001, s. 8).

Metodycznie trudnym do uzasadnienia jest przyjecie rozréznienia pomiedzy
strategicznym horyzontem myslenia a horyzontem decyzji. Jednakze w wielu fir-
mach, zwlaszcza matych i mikro, planowanie strategiczne jest niesformalizowane,
aw zwigzku z tym w badaniach trudne do uchwycenia (w glowach wtascicieli,
w luznych dyskusjach o przysztosci firmy, itp.). Jednakze nawet w tych wypadkach
trudno przyjac teze o braku planowania strategicznego w ogoéle. Dlatego tez wyod-
rebniono sytuacje ,miekkiego planu” strategicznego, bedacego wynikiem marzen,
réznych mniej czy bardziej konkretnych dazef, nie w pelni ustrukturalizowanych
mys$li o otoczeniu i zamierzeniach firmy - ale generalnie takiego, ktéry nie skutkuje
biezacymi decyzjami finansowymi, technicznymi i organizacyjnymi w zwiazku
z odlegla przyszloscia. Wypelniajacy ankiety nie mieli watpliwosci, ze taki ,rodzaj
planowania” lub sytuacje przeddecyzyjne maja miejsce w ich przedsiebiorstwach.
Dla nich to wlasnie w pracy zarezerwowano termin - perspektywa myslenia. Inny,
jakby antynomiczny termin - to perspektywa decyzji, czyli klasyczny plan, tez mo-
ze niekoniecznie kompleksowo sformalizowany, ale okreslony finansowo, tech-
nicznie i organizacyjnie, z interpretacjami spodziewanych skutkéw w przysziosci
oraz w wielu wypadkach ze skutkami juz finansowymi, jako nakltadami przysztych
okresow. Z badan wyszlo, ze polowa przedsiebiorstw ma identyczne okresy pla-
nowania z obu perspektyw, lub inaczej - przyszlos¢ firmy jest skwantyfikowana
zar6éwno po stronie przychodowej, jak i kosztowej, tworzac sp6jny plan dziatania.
Jednakze druga polowa analizowanych firm, nie moze pochwali¢ sie takim stop-
niem sformalizowania, chociaz w istocie mysli o swojej troche dalszej przyszlosci,
ale wydatki z nig zwigzane, maja charakter bardziej taktyczno-operacyjny niz stra-
tegiczny.

Proponowane szczegétowe rozwigzania w zakresie pomiaru i w efekcie iden-
tyfikacji okreslonych orientacji strategicznych réwniez budza watpliwosci. Dotyczy
to miedzy innymi techniki poréwnan interwaléw planowania elementéw otoczenia
i zasob6éw, a co najwazniejsze - wnioskowania na tej podstawie o rodzaju orientacji
strategicznej, o czym juz poprzednio wspomniano. Majac to wszystko na uwadze
mozna zakwestionowac jedynie zidentyfikowana skale zjawiska, a nie samo zjawi-

sko. Wydaje sie, ze godne uwagi jest przede wszystkim zarejestrowanie:
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m  znacznego skrécenia horyzontu planowania strategicznego w stosunku do
archetypu, standardéw (por. Obldj, 2007, s. 432-433) w zwigzku z narastajaca

turbulencja otoczenia,

m istnienia w ok. 1/3 firm orientacji zasobowej planowania strategicznego
(w badaniach globalnych, bez uwzglednienia specyfiki dziatalnoéci i wielko-
Sci firm) oraz dominacji orientacji strategicznej zasobowej w firmach ustu-
gowych oraz w ogoble w firmach matych. Orientacja rynkowa jest immanent-
na duzym firmom, a w innym przekroju - firmom produkcyjnym,

m istnienia silnej zalezno$ci pomiedzy turbulencja otoczenia a strategiczna
orientacja zasobowa, tzn. takiej, ze im otoczenie jest bardziej zmienne, nie-
przewidywalne, tym wiekszy odsetek firm, majacych takie otoczenie ma
orientacje zasobowa planowania strategicznego; inaczej - reakcja przedsie-
biorstw na nasilajgcy sie kontekst niepewnosci decyzyjnej w planowaniu
strategicznym - jest przyjmowanie orientacji zasobowej planowania strate-
gicznego.

m choc¢ explicite przedmiotem badan nie bylo wykorzystywanie okazji w pro-
cesach rozwoju przedsiebiorstwa, to jednak przyjmowanie orientacji zaso-
bowej planowania strategicznego, w rozumieniu przyjetym w rozdziale 1.3.
sugeruje, ze podstawa rozwoju wielu firm jest wlasnie wykorzystywanie
okazji, a nie plan strategiczny formulowany w tradycyjnych kategoriach
produktowo-rynkowych (czyli inaczej poprzez planowanie zasobéw tworzy
sie planowane warunki do wykorzystywania okazji); dla tych wtasnie przed-
sigbiorstw opracowano nieklasyczny, podstawowy mechanizm planowania
wyrézniajacy strategie w jezyku zasobow, filtr okazji - na poziomie strate-
gicznym oraz realizacje projektow zwigzanych z wykorzystywaniem okazji,
projektow opisanych w tradycyjnym jezyku produktéw, rynkéw i wynikéw
finansowych, na poziomie taktyczno-operacyjnym (por. punkt 1.2.).

Jakie znaczenie majg badania dotyczace skali orientacji strategicznych przed-
siebiorstw? Dla pojedynczego przedsiebiorstwa - zadne, poniewaz dana firma jaka
orientacje ma, taka ma, a nazwanie jej i zidentyfikowanie dla danej organizacji nie
ma wartosci i jest tylko przykladem rozejécia sie teorii z praktyka. Inaczej jest
w przypadku, kiedy stwierdzimy, ze generalnie reakcja firm na wzrost turbulen-
cji otoczenia jest przybieranie orientacji zasobowej zarzadzania strategicznego.

Takie stwierdzenie powinno byé¢ impulsem do uzupelniania teorii planowania
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strategicznego o metody planowania zasobéw i tworzenia ré6znych innych wa-
runkéw do planowanego wykorzystywania nieprzewidywalnych okazji. A, ze
teoria sie troche skomplikuje, ze eleganckiego rozwiazania bedzie wymagal pro-
blem jej segmentacji, zwiazany z r6znymi rodzajami przedsiebiorstw, nie ma to
wiekszego znaczenia w konfrontacji z rozwiazanymi problemami kompatybil-
nosci tej teorii z praktyka. W tym aspekcie badania skali orientacji strategicznej
maja sens i z takg nadziejg konicze prezentacje tych by¢ moze nuzacych w formie
otrzymanych wynikéw.

Niezaleznie od tych dodatkowych konstatacji, znacznie wychodzacych poza
cele projektu, ktére dotyczyly horyzontu planowania strategicznego, te ostatnie
zostaly oczywiscie zrealizowane. Zepchniecie ich na ,drugi plan” upraktycznito
projekt, nadalo mu sens ogoélniejszy, skojarzyto potrzeby teorii i praktyki gospodar-

czej. By¢ moze to wlasnie jest najwieksza wartoscia tego typu bada.
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Zalacznik 1

DANE ZRODLOWE
Prezentacja wynikéw ankiet (dane liczebnosciowe)
bez analiz statystycznych i wnioskowania

1. Spis tresci

SPIS LTESCT .
Objasnienie uzywanych SYMDOLI ........c.ccocouiiiiiiicciiiii e
Liczebnosdci Wg Kategoril .......ccccviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccicc s

Globalnie ........ccccooviviriiiiieine,
Dzialalno$¢ organizacji ...........cccceueeeee
Dzialalnos¢ produkceyjna ................
Dzialalnoé¢ handlowa .....................
Dzialalno$¢ mieszana ......................
Dzialalnos¢ ustugowa .....................
Katagoria OrganizZacji ..o
FIrmMa dUZa ...
Firma $rednia
Firma mala ......oooiiiii e
FIrma miKIO ......coviiiiiiiiii
Sytuacja finansowa firmy
Bardzo dobra ..o,
Sytuacja dobra ........cccoccceiininininnnnns
Sytuacja przecietna lub zla ...
SYtUACA PIZECIETNA ...
Sytuacja zla
Profil dzialalNoSCi ........cocviviiiiiiiicccc s
SEALY s
Zmienny bez planu ...........ccccceeeu.
Zmienny planowany ...........c.cccceceeeeeens
Charakterystyka otoczenia rynkowego ...
Stabilne, przewidywalne ...
Zmienne przewidyWalne ...
Zmienne nieprzewidywalne
Charakterystyka otoczenia technologicznego
Stabilne przewidyWalne ...
Zmienne przewidywalne ...
Zmienne nieprzewidywalne .........ccococceoiiinnniciinnceeee e
Charakterystyka otoczenia Spolecznego ...........cccociecciiiinniniccccceccecans
Stabilne przeWidyWalne ...
Zmienne PrzeWidyWalile ...
Zmienne NiePrzeWidyWalne .........ccccooiiiviiniiniiiiiicee e

Zalacznik 1. Strona 1.



138 ZALACZNIKI

1.1

Objasnienie uzywanych symboli

Al, A2, A3, A4 - rodzaj prowadzonej dziatalnosci (odpowiednio firma: pro-

dukcyjna, ustugowa, handlowa i o dziatalnosci mieszanej),

B1, B2, B3, B4 - firmy wyodrebnione ze wzgledu na wielkoé¢ zatrudnienia

(odpowiednio: mikro, mate, srednie i duze),

C1, C2, C3, C4 - wyodrebnione deklaracje stanu finansowego analizowanych

firm (odpowiednio sytuacja: bardzo dobra, dobra, przecietna, zla i bardzo zla),

D1, D2, D3 - profil dziatalnosci (odpowiednio: staly zmienny planowany,

zmienny nieplanowany),

E11, E12, E13 - otoczenie rynkowe (odpowiednio stabilne, zmienne przewi-

dywalne, zmienne nieprzewidywalne),

E21, E22, E23 - otoczenie technologiczne (odpowiednio stabilne, zmienne

przewidywalne, zmienne nieprzewidywalne),

E31, E32, E33 - otoczenie spoteczne (odpowiednio stabilne, zmienne prze-

widywalne, zmienne nieprzewidywalne),

F1, F2, F3, F4, F5 - perspektywa mys$lenia o otoczeniu w latach (dotyczaca

odpowiednio: produktéw, rynkéw, konkurentéw dostawcéw i innych),

G1, G2, G3, G4, G5 - perspektywa decyzji zwigzanych z otoczeniem w latach
(dotyczaca odpowiednio: produktéw, rynkéw, konkurentéw dostawcow
iinnych),

H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10, H11 - perspektywa myslenia o za-
sobach w latach (dotyczaca odpowiednio: wiedzy, postaw pracowniczych,
relacji sformalizowanych, relacji niesformalizowanych, technologii branzo-
wych, technologii informacyjnych, zasobé6w naturalnych, lokalizacji, image

firmy, Zrédet finansowania, rutyn organizacyjnych),

J1,]2,]3,J4,]5,]6,]7,]8,]9, J10, J11 - perspektywa myélenia o zasobach w la-
tach (dotyczaca odpowiednio: wiedzy, postaw pracowniczych, relacji sfor-
malizowanych, relacji niesformalizowanych, technologii branzowych, tech-
nologii informacyjnych, zasobéw naturalnych, lokalizacji, image firmy, Zro-

det finansowania, rutyn organizacyjnych),

Zalacznik 1. Strona 2.



RAFAr. KrRUPSKI 139

m a - horyzont planowania strategicznego do 1 roku,

m b - horyzont planowania strategicznego od 1 - 3 lat,
m ¢ - horyzont planowania strategicznego od 3 - 5 lat,
» d - horyzont planowania strategicznego od 5 - 10 lat,

m e - horyzont planowania strategicznego powyzej 10 lat.

Zatacznik 1. Strona 3.
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Zatacznik 1. Strona 4.
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Zalacznik 2

Wyjasnienie zera rozmytego

=83,5% skali =33% skali =83,5% skali
A g A ~
-1/6  '1/6
wyniki na tak |
-213 -1/3 1/3 2/3 1

Jak ustalamy poziom rozmycia?

Ustalamy, ze 33% wynikéw zblizonych do 0 moze zostaé uznanych za 0
Wybieramy je i ustalamy, odchylenie standardowe dla tej grupy wynikéw.
Odchylenie standardowe oznacza granice dla 0. Oznacza jednoczes$nie

ze 66% z 33% bedzie naleze¢ do przedziatu.

Jezeli prébka pochodzi z rozkladu normalnego, wéwczas zatozenie, ze 33% wyni-

kéw wokol zera moze by¢ uznanych za nie wskazujace na kierunek zaleznoéci jest

racjonalnym, wéwczas pozostate 66 % wynikow zostaje przyjete za istotne wskaza-

nie. Racjonalno$¢ mozna uzasadni¢ odchyleniem standardowym, ktére méwi, ze

w przedziale £S5, miesci sie¢ 66 % wynikéw pomiaru. A zatem skala 25 powinna

zosta¢ podzielona nastepujaco: dla falszu Sx (wyniki na nie) 66 % przedziatu

0 - 25;; dla prawdy réwniez jedno Sx (wyniki na tak) 66 % przedziatu 0 - 2S..

W zwiagzku z powyzszym rozmycie zera wynosi - 2 - 25x czyli 33 % skali.

Zatacznik 2.
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Zalacznik 3

PROCEDURA TESTOWANIA

Sformutowanie hipotezy zerowej i alternatywnej.

Hipoteza zerowa (Ho) - Jest to hipoteza poddana procedurze weryfikacyjnej,
w ktérej zakladamy, ze réznica miedzy analizowanymi parametrami lub rozkla-
dami wynosi zero. Przyktadowo wnioskujac o parametrach hipoteze zerowa zapi-

szemy jako:

_”r.[].: ﬂl = If"g

Hipoteza alternatywna (H1) - hipoteza przeciwstawna do weryfikowanej. Mozemy

ja zapisa¢ na trzy sposoby w zaleznosci od sformutowania badanego problemu:
Hy: 0, # 05
Hi:0, =04
H 1- 01 < ﬂg

Wybér statystyki testowej
Budujemy pewna statystyke W, ktéra jest funkcja wynikéw z préby losowej
W = f(z1,22, ..., 20) 4 wyznaczamy jej rozklad przy zalozeniu, ze hipoteza

zerowa jest prawdziwa. Funkcje W nazywa sie statystyka testowa lub funkcja te-

stowa.

Okreslenie poziomu istotnosci a

Na tym etapie procedury weryfikacyjnej przyjmujemy maksymalne dopuszczalne
prawdopodobienistwo popelnienia btedu I rodzaju, ktéry polega na odrzuceniu
hipotezy zerowej wtedy, gdy jest ona prawdziwa. Prawdopodobienistwo to jest
oznaczane symbolem a i nazywane poziomem istotnosci. Na ogél przyjmujemy
prawdopodobieristwo bliskie zeru, poniewaz chcemy aby ryzyko popelnienia bte-
du bylo jak najmniejsze. Najczesciej zakladamy poziom istotnosci a=0,05, czasem

przyjmuje sie np. a=0,01, a=0,1.

Zatacznik 3.
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Wyznaczenie obszaru krytycznego testu

Obszar krytyczny - obszar znajdujacy sie zawsze na krancach rozktadu. Jezeli obli-
czona przez nas wartos¢ statystyki testowej znajdzie sie w tym obszarze, to weryfi-
kowang przez nas hipoteze Ho odrzucamy. Wielkos$¢ obszaru krytycznego wyzna-
cza dowolnie maly poziom istotnosci a, natomiast jego polozenie okreslane jest
przez hipoteze alternatywna.

Obszar krytyczny od pozostalej czesci rozkladu statystyki oddzielony jest przez tzw.
wartoSci krytyczne testu (wa), czyli wartosci odczytane z rozkladu statystyki przy

danym a, tak aby spelniona byla relacja zalezna od sposobu sformutowania Hi.

Obliczenie statystyki na podstawie préby

Wyniki préby opracowujemy w odpowiedni sposéb, zgodnie z procedura wybra-
nego testu i sa one podstawa do obliczenia statystyki testowej. Wiekszos¢ statystyk
testowych, majacych doktadny rozklad normalny, f-Studenta lub graniczny rozktad

normalny, obliczamy w nastepujacy sposoéb:

a—b

C

W =

gdzie:
W- Statystyka testowa
fi- Statystyka obliczona z proby
b- Hipotetyczna warto$¢ parametru(6éw)

C- Odchylenie standardowe rozkladu statystyki

Podjecie decyzji

Wyznaczong na podstawie proby wartos¢ statystyki poréwnujemy z warto-

Scig krytyczna testu.

m Jezeli warto$¢ ta znajdzie sie w obszarze krytycznym, to hipoteze zerowa na-
lezy odrzuci¢ jako nieprawdziwa. Stad wniosek, ze prawdziwa jest hipoteza
alternatywna.

m Jezeli natomiast warto$¢ ta znajdzie sie poza obszarem krytycznym, oznacza
to, ze brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Stad wniosek, ze
hipoteza zerowa moze, ale nie musi, by¢ prawdziwa, a postepowanie nie da-
to zadnych dodatkowych informacji uprawniajacych do podjecia decyzji
o przyjeciu lub odrzuceniu hipotezy zerowe;j.

Zatacznik 3.
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Poczynajac od drugiej polowy lat czterdziestych statystycy wspominaja po-
trzebe wyrdznienia innych typéw bledéw mogacych wystapi¢ przy testowaniu
hipotez statystycznych, nazywajac je bledami trzeciego lub czwartego rodzaju.

m W 1947 roku Florence Nightingale David zartobliwie zauwazyla mozliwosé
zarzucenia jej bledu "trzeciego rodzaju", ktéry mialby wyraza¢ sie niewla-
Sciwym dobieraniem testu statystycznego, tak aby pasowal do istotnosci
probki.

m  Rok pézniej Frederick Mosteller argumentowal, ze blad trzeciego rodzaju
powinien by¢ uzywany do opisu sytuacji, gdy prawidlowo odrzucamy hipo-
teze zerowa, ale z niewlasciwych przyczyn.

W 1957 Allyn W. Kimball zdefiniowat btad trzeciego rodzaju jako "udziele-
nie wlasciwej odpowiedzi na niewlasciwe pytanie".

W 1968 roku statystyk Howard Raiffa zaproponowal wprowadzenie bledu
trzeciego rodzaju jako bledu polegajacego na prawidlowym i dokladnym
rozwiazaniu niewladciwego problemu (np. przy niewlasciwie sformutowa-
nej hipotezie zerowej). Zazartowat tez, ze bledem czwartego rodzaju bytoby

"rozwiazanie wlasciwego problemu...za pdzno".

s W 1970 Marascuilo i Levin zaproponowali definicje btedu czwartego rodzaju
jako "niewlasciwe zinterpretowanie wlasciwie odrzuconej hipotezy" i po-
réwnali to z sytuacja, gdy lekarz wlasciwie diagnozuje pacjenta, a nastepnie

przepisuje mu niewlasciwe lekarstwo.
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