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Streszczenie

Celem skryptu jest przedstawienie klasycznych i wspoéiczesnych koncepcji
zarzadzania strategicznego, rozumianego jako proces formutowania, implementacji
1 kontroli dtugookresowych decyzji przedsigbiorstwa. Opracowanie ma charakter
teoretyczno-przegladowy i integruje dorobek zarzadzania strategicznego, ekonomiki
przedsigbiorstwa, teorii przewagi konkurencyjnej oraz badan nad dynamicznymi
zdolno$ciami organizacji. W tek$cie omoOwiono istote strategii, poziomy decyzji
strategicznych, analiz¢ makrootoczenia i1 sektora, podej$cie zasobowe oraz
najwazniejsze modele wspierajace wybdr kierunkéw wzrostu, w tym macierz
Ansoffa, macierz BCG, strategie konkurencyjne Portera oraz logike Balanced
Scorecard. Skrypt zamyka cze$¢ dydaktyczna zawierajgca trzy case study oparte na
fikcyjnych, lecz realistycznych przedsigbiorstwach, zestaw zadan warsztatowych
oraz modelowe rozwigzania. Przeglad potwierdza, ze skuteczne zarzadzanie
strategiczne wymaga laczenia analizy otoczenia, rozumienia zasobow i1 kompetencji,
dyscypliny wdrozeniowej oraz zdolnosci do ciagglego uczenia si¢ w warunkach

zmienno$ci 1 niepewnosci.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozonosci
otoczenia, nasilonej presji konkurencyjnej oraz przyspieszonej zmiennosci
technologicznej. W takim $rodowisku zarzadzanie operacyjne, cho¢ konieczne dla
biezacej sprawnosci organizacji, nie wystarcza do zapewnienia trwalego rozwoju.
Potrzebna jest perspektywa dlugookresowa, ktéra pozwala powigza¢ codzienne
decyzje z kierunkiem rozwoju przedsigbiorstwa, oczekiwaniami interesariuszy oraz
realiami rynku. Te¢ rol¢ petni zarzadzanie strategiczne, rozumiane jako zesp6t decyzji
i dziatan stuzacych budowaniu przewagi konkurencyjnej i dlugotrwatej zdolnosci

tworzenia wartosci (Grant, 2019; Johnson, Scholes, Whittington, 2020).

W literaturze przedmiotu zarzadzanie strategiczne jest opisywane zardwno
jako proces analityczny, jak 1 praktyka spoteczna. Z jednej strony obejmuje
identyfikowanie trendow otoczenia, ocen¢ zasobow, wybdr strategii oraz
monitorowanie realizacji celow. Z drugiej strony jest zakorzenione w decyzjach
menedzeréw, konfliktach interesow, kulturze organizacyjnej 1 sposobie
interpretowania rzeczywisto$ci. Strategia nie sprowadza si¢ wiec do formalnego
dokumentu, lecz stanowi logike wyborow, ktora porzadkuje priorytety organizacji

oraz okres$la granice jej dzialania (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2005).

W klasycznych ujeciach strategia byta czesto utozsamiana z planem.
Wspotczesne podejscia akcentuja jednak, ze skuteczna strategia musi laczyc
planowanie z uczeniem si¢. Organizacje dziatajg w otoczeniu, ktdrego nie da si¢
w petni  przewidzie¢, dlatego strategia wymaga zaréwno dyscypliny, jak
i adaptacyjnosci. Oznacza to konieczno$¢ jednoczesnego projektowania kierunku
rozwoju, budowania mechanizmow reagowania na zmiany oraz tworzenia struktur,
ktore umozliwiaja szybkie wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans. W praktyce
zarzadczej nie chodzi o to, by przewidzie¢ przysztos¢ w sposéb doskonaty, lecz o to,
by konsekwentnie zmniejsza¢ niepewno$¢ i poprawiac jakos¢ decyzji.

Celem niniejszego skryptu jest uporzadkowanie najwazniejszych koncepcji
zarzadzania strategicznego oraz pokazanie, w jaki sposob klasyczne narzedzia — takie

jak analiza PESTEL, model pigciu sil Portera, podej$cie zasobowe, macierz Ansoffa
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czy Balanced Scorecard — moga by¢ wykorzystywane do analizy wspotczesnych

przedsigbiorstw.

W opracowaniu przyjeto trzy poziomy analizy. Po pierwsze, omawiana jest
istota strategii jako kategorii zarzadczej oraz jej relacja do przewagi konkurencyjnej
i tworzenia warto$ci. Po drugie, przedstawiono najwazniejsze narzedzia analizy
strategicznej, stuzace rozpoznaniu otoczenia i potencjatu organizacji. Po trzecie,
omoéwiono proces implementacji strategii, poniewaz nawet trafny wybor strategiczny
nie przynosi efektow bez spdjnego wdrozenia, monitorowania i organizacyjnego

uczenia sie.

Podsumowujac, punkt wyjscia dla nowoczesnego zarzadzania strategicznego
stanowi przekonanie, ze przedsigbiorstwo nie moze by¢ rozumiane wytacznie jako
zbidr zasobow lub jako wykonawca biezacych procesdéw. Jest ono raczej systemem
wyborow, relacji 1 kompetencji, ktore musza by¢ stale konfrontowane z logikg rynku,

oczekiwaniami interesariuszy i zmiang technologiczna.
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2. Zarzadzanie strategiczne jako kategoria zarzadcza i rynkowa

2.1. Definiowanie strategii: plan, wzorzec, pozycja i perspektywa

Pojecie strategii nalezy do najbardziej wieloznacznych kategorii nauk
o zarzadzaniu. W praktyce jest ono uzywane zaré6wno na oznaczenie formalnego
planu, jak 1 na opis dominujacej logiki dziatania organizacji. Chandler wigzat
strategie z ustalaniem dtugookresowych celow i alokacja zasobow, natomiast Ansoff
podkreslal jej role w wyborze kierunkdéw rozwoju przedsigbiorstwa. Z kolei
Mintzberg wskazywal, Zze strategia moze by¢ rozumiana jednoczes$nie jako plan,
wzorzec zachowan, pozycja wobec otoczenia oraz perspektywa interpretacyjna,
przez ktora menedzerowie postrzegaja rzeczywisto$¢ (Mintzberg, 2005). Taka
wieloaspektowos$¢ nie jest wada pojecia, lecz odzwierciedla ztozono$¢ decyzji

strategicznych.

Ujecie strategii jako planu akcentuje $wiadome projektowanie przysziosci.
Organizacja okresla cele, analizuje otoczenie, rozwaza warianty dziatania i wybiera
najbardziej pozadany kierunek rozwoju. Takie podejscie jest uzyteczne zwlaszcza
wtedy, gdy przedsigbiorstwo inwestuje w aktywa trudne do odwrdcenia, planuje
wejscie na nowy rynek lub reorganizuje portfel dziatalnosci. Plan strategiczny
pomaga wtedy koordynowa¢ dziatania wielu jednostek organizacyjnych, zmniejsza

ryzyko rozproszenia zasobow i1 utatwia komunikacje priorytetow.

Jednak strategia nie zawsze ujawnia si¢ w postaci sformalizowanego planu.
Czesto mozna ja odczyta¢ z utrwalonych decyzji 1 powtarzalnych wzorcow

zachowan.

Strategia moze by¢ rowniez rozumiana jako pozycja, a wigc SposOb
usytuowania przedsigbiorstwa wzgledem konkurentéw, klientow i partneréw. Takie
podejscie szczegolnie mocno akcentowal Porter, ktory wskazywal, ze organizacja
powinna dokona¢ wyboru logiki konkurowania i konsekwentnie budowaé¢ system
dzialan wzajemnie si¢ wzmacniajacych (Porter, 1985). Pozycja strategiczna nie
wynika z pojedynczego dziatania, lecz z konfiguracji wyboréw dotyczacych rynku

docelowego, modelu kosztowego, oferty wartosci oraz zakresu aktywnosci.
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Wreszcie strategia moze by¢ traktowana jako perspektywa, czyli sposob
rozumienia $wiata organizacyjnego. Przedsiebiorstwa roéznig si¢ nie tylko tym, co
robia, ale tez tym, jak interpretuja zmiang, ryzyko i relacje z otoczeniem. Dla jednych
strategia oznacza obrong¢ istniejacej pozycji, dla innych — cigglte eksperymentowanie
i redefiniowanie rynku. Perspektywa ta wptywa na sposob formulowania celow,

akceptowany poziom niepewnosci oraz kulture decyzyjng organizacji.

Z dydaktycznego punktu widzenia uzyteczne jest taczenie tych ujec. Strategia
jest planem, poniewaz wymaga $wiadomego wyboru i alokacji zasobow. Jest
wzorcem, bo ujawnia si¢ w powtarzalnych decyzjach. Jest pozycja, bo okresla
miejsce przedsiebiorstwa w ukladzie konkurencyjnym. Jest wreszcie perspektywa,
gdyz odzwierciedla to, jak organizacja rozumie swoje cele 1 szanse rozwojowe. Takie

wielowymiarowe ujecie umozliwia bardziej realistyczng analiz¢ praktyki

zarzadzania.
Plan Swiadomie projektowany kierunek rozwoju, cele i alokacja zasobow.
Wzorzec Powtarzalna logika decyzji widoczna w rzeczywistych dziataniach.
Pozycja Sposob usytuowania przedsicbiorstwa wobec rynku i konkurentow.
Perspektywa Dominujacy sposob interpretowania otoczenia i wlasnej roli.

Rys. 1. Cztery ujecia strategii przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2005.

2.2. Poziomy strategii: korporacyjna, biznesowa i funkcjonalna

W praktyce zarzadzania niezwykle istotne jest rozrdéznienie poziomow
strategii, poniewaz nie wszystkie decyzje strategiczne dotycza tego samego zakresu
dziatalnosci. Strategia korporacyjna odnosi si¢ do calej organizacji i odpowiada na
pytania o to, w jakich obszarach przedsigbiorstwo ma dziata¢, jak powinien wyglada¢
jego portfel dziatalnos$ci oraz jakie zasady alokacji kapitatu 1 kompetencji maja
obowigzywa¢ pomigdzy jednostkami biznesowymi. To na tym poziomie
podejmowane s3 decyzje o dywersyfikacji, integracji pionowej, przejgciach,

aliansach i kierunkach rozwoju caltej grupy.
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Strategia biznesowa dotyczy sposobu konkurowania w okreslonym sektorze
lub segmencie rynku. Jej centralnym problemem jest zdefiniowanie propozycji
wartosci, sposobu budowania przewagi konkurencyjnej oraz modelu dziatan, ktory
pozwoli przedsigbiorstwu uzyskiwa¢ wyniki lepsze niz rywale. Strategia biznesowa
dotyczy wigc bardziej pytania ,,jak wygrywac¢”, podczas gdy strategia korporacyjna

koncentruje si¢ na pytaniu ,,w jakich obszarach dziata¢”.

Na poziomie funkcjonalnym strategia obejmuje gtdéwne obszary dziatalno$ci
przedsiebiorstwa, takie jak marketing, finanse, produkcja, logistyka, HR czy rozwoj
technologiczny. Strategie funkcjonalne majg charakter wspierajacy — ich zadaniem
jest dostarczenie takich rozwigzan w obrebie poszczegdlnych funkeji, ktére beda
spojne z 0ogbdlng logika strategii biznesowej 1 korporacyjnej. W praktyce oznacza to
na przyklad, ze strategia przywodztwa kosztowego musi by¢ wsparta przez
odpowiednig polityke zakupowa, efektywna logistyke, standaryzacje procesow

i kontrolg kosztow.

Rozréznienie pozioméw strategii ma duze znaczenie dydaktyczne, poniewaz
pozwala unikaé czestego btedu polegajacego na mieszaniu decyzji o roéznej skali
i konsekwencjach. Organizacja moze podejmowac trafne dziatania marketingowe
1jednoczes$nie btadzi¢ na poziomie portfelowym. Moze tez mie¢ spdjng wizje
rozwoju grupy kapitalowej, lecz nie umie¢ przetozy¢ jej na logike konkurowania
w poszczegOlnych jednostkach biznesowych. Wtasnie dlatego zarzadzanie
strategiczne wymaga zaré6wno koordynacji pionowej, jak i horyzontalnej (Grant,

2019; Johnson, Scholes, Whittington, 2020).

W organizacjach wielobiznesowych poziom korporacyjny nabiera
szczegOlnego znaczenia, poniewaz od jakosci decyzji portfelowych zalezy
efektywnos$¢ catego uktadu. Menedzerowie musza rozstrzygac, ktére dziatalnosci
rozwijaé, ktore wygaszaé, gdzie inwestowa¢ nadwyzki finansowe 1 jak transferowac
kompetencje migdzy jednostkami. Z kolei w matych 1 $rednich przedsiebiorstwach
granice mi¢dzy poziomami strategii bywaja mniej wyrazne, ale nie tracg znaczenia
analitycznego. Nawet w niewielkiej firmie mozna odr6zni¢ decyzje o kierunku

rozwoju, logice konkurowania i sposobie organizacji funkcji wspierajacych.
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poziomy strategii porzadkuja przestrzen decyzyjna

przedsigbiorstwa. Pozwalaja odrézni¢ wybory dotyczace zakresu dziatalnosci,

sposobu konkurowania i organizacji funkcji. Dzigki temu tatwiej oceni¢ spojnosé

strategii, trafniej diagnozowac zrodta probleméw oraz budowacé system wdrozenia,

w ktorym cele na r6znych poziomach nie pozostaja ze sobg w konflikcie.

Tabela 1. Poziomy strategii i dominujace pytania zarzadcze

Poziom

Dominujace pytanie

Przyktadowe decyzje

Korporacyjny

W jakich obszarach dziata¢?

Dywersyfikacja, integracja,
alokacja kapitatu, przejecia.

Biznesowy

Jak konkurowac?

Propozycja wartosci,
pozycjonowanie, wybor
segmentu, model kosztowy.

Funkcjonalny

Jak wspierac¢ realizacje strategii?

Marketing, produkcja, HR,
finanse, logistyka, rozwoj
technologii.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Grant, 2019; Johnson, Scholes, Whittington, 2020.

2.3. Strategia jako zrodlo przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci

Kluczowym zadaniem strategii nie jest samo porzadkowanie dziatan, lecz

tworzenie warunkow do osiggania ponadprzecigtnych wynikéw. W klasycznym

ujeciu oznacza to budowanie przewagi konkurencyjnej, rozumianej jako zdolnos$¢

przedsigbiorstwa do dostarczania wiekszej wartosci niz konkurenci lub do realizacji

podobnej wartosci przy nizszych kosztach (Porter, 1985). Przewaga moze miec

charakter kosztowy, jakoSciowy, innowacyjny, relacyjny lub opiera¢ si¢ na

szczegolnej zdolnosci do koordynacji dziatan i uczenia sig.

Warto$¢ tworzona przez przedsigbiorstwo nie jest kategorig jednowymiarow3.

Z perspektywy klienta oznacza relacje migdzy korzysciami a ponoszonymi kosztami,

z perspektywy wilascicieli — trwalg zdolno$¢ do generowania rentownosci,

a z perspektywy organizacyjnej — umiej¢tnos$¢ przeksztatcania zasobdw i kompetencji

w powtarzalne wyniki. Dlatego strategia, ktora skupia si¢ wylacznie na

krétkookresowym wzroscie sprzedazy, lecz nie wzmacnia pozycji konkurencyjnej

10
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ani nie buduje zdolno$ci organizacyjnych, moze okaza¢ si¢ skuteczna jedynie

pozornie.

Podejscie zasobowe zwraca uwage, ze przewaga nie musi wynika¢ wylacznie
z pozycji rynkowej. Moze by¢ zakorzeniona w trudno imitowalnych zasobach,
unikalnych procesach, reputacji marki, kompetencjach menedzerskich czy kulturze
organizacyjnej (Barney, 1991; Peteraf, 1993). W tym sensie strategia nie ogranicza
si¢ do zewnetrznego pozycjonowania wobec rynku, ale obejmuje rowniez
wewngtrzne projektowanie systemu zdolnos$ci, ktore umozliwiajg osigganie trwatych

rezultatow.

Wspolczesne badania nad dynamicznymi zdolno$ciami pokazuja ponadto, ze
w warunkach szybkiej zmiany sama posiadana baza zasobOw nie wystarcza.
Organizacja musi umie¢ dostrzega¢ nowe szanse, przejmowac je poprzez inwestycje
1 rekonfigurowa¢ wtlasne zasoby w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki (Teece,
Pisano, Shuen, 1997). Oznacza to, ze przewaga konkurencyjna ma coraz czesciej
charakter procesowy. Nie polega jedynie na ochronie istniejacych atutow, lecz na

zdolnosci do szybkiego uczenia si¢ 1 przeksztalcania modelu dziatania.

Podsumowujac, strategia jest kategorig taczaca rynek, organizacje i ekonomie
przedsigbiorstwa. Jej sensem jest nie tylko wskazanie kierunku rozwoju, ale przede
wszystkim zbudowanie takiej konfiguracji dziatan i zasobow, ktéra umozliwia trwate

tworzenie wartosci dla klientow, wtascicieli 1 innych interesariuszy.

3. Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa

3.1. Analiza makrootoczenia — logika PESTEL

Analiza strategiczna rozpoczyna si¢ zwykle od rozpoznania makrootoczenia,
czyli tych uwarunkowan, ktére znajdujg si¢ poza bezposredniag kontrolg
przedsigbiorstwa, a jednoczes$nie wywierajag wptyw na jego mozliwosci rozwoju.
Logika PESTEL porzadkuje to rozpoznanie poprzez sze$¢ kategorii czynnikdw:

polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, ekologiczne 1 prawne. Ujecie

11
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to jest uzyteczne, poniewaz zmusza menedzerow do patrzenia szerzej niz przez

pryzmat bezposredniej konkurencji.

Czynniki polityczne obejmujg stabilnos$¢ instytucjonalng, polityki publiczne,
poziom interwencji panstwa, system wsparcia dla inwestycji czy kierunki polityki
przemystowej. W niektorych sektorach — jak energetyka, farmacja, transport czy
zywno$¢ — wptyw polityki panstwa moze by¢ decydujacy dla optacalnosci inwestycji.
Czynniki ekonomiczne dotyczag m.in. stép procentowych, inflacji, kursow
walutowych, poziomu wynagrodzen i ogo6lnej koniunktury. Nawet dobra strategia
biznesowa moze zosta¢ ostabiona przez niewtasciwe uwzglednienie cyklicznos$ci

gospodarki i zmian kosztu kapitatu.

Wymiar spoleczny obejmuje demografie, style zycia, wartosci konsumenckie
oraz przemiany na rynku pracy. Przykladowo starzenie si¢ spoteczenstw, wzrost
znaczenia zdrowia, oczekiwanie wygody 1 natychmiastowo$ci czy rosngca
wrazliwo$¢ ekologiczna wptywaja na ksztalt popytu i wymagaja zmian w ofercie
przedsiebiorstw. Wymiar technologiczny odnosi si¢ do tempa innowacji, cyfryzacji
procesOw, rozwoju sztucznej inteligencji, automatyzacji i dost¢pnosci nowych

platform technologicznych.

W ostatnich latach coraz wigkszego znaczenia nabiera takze wymiar
ekologiczny oraz prawny. Regulacje $rodowiskowe, wymogi raportowania
niefinansowego, presja na gospodarke obiegu zamknigtego 1 oczekiwania zwigzane
z odpowiedzialnos$cig spoteczng przedsigbiorstw staja si¢ elementami realnie
wplywajacymi na modele biznesowe. Zmiany prawne i standardy branzowe moga
zarOwno ogranicza¢ swobode dzialania, jak 1 tworzy¢ przewagi dla organizacji lepiej

przygotowanych do adaptac;ji.

Sita analizy PESTEL nie polega na sporzadzeniu dtugiej listy trendéw, lecz na
identyfikacji tych zmian, ktére maja najwigksze znaczenie strategiczne. Dobra
analiza makrootoczenia powinna wskazywac, ktore czynniki moga zmieni¢ strukture
popytu, rentowno$¢ sektora, dostgpnos¢ zasobow albo tempo koniecznej

transformacji organizacyjnej. W praktyce warto laczy¢ PESTEL =z oceng
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prawdopodobienstwa zmian i ich potencjalnej sity oddziatywania (Teece, 2020;

Grant, 2019)

Podsumowujac, analiza makrootoczenia petni funkcj¢ radaru strategicznego.
Nie daje prostych odpowiedzi, ale pozwala wczesniej dostrzec zjawiska, ktore
w przysztosci moga przeksztalci¢  warunki  konkurencji. Dzigki temu
przedsigbiorstwo nie ogranicza si¢ do reagowania na skutki zmian, lecz moze

prébowaé wykorzystac je jako zrodto przewagi.

P — polityczne E — ekonomiczne S — spoteczne

y ¥ v
. . M . . . demografia, style zycia, warto$ci
instytucje, polityki publiczne, inflacja, stopy procentowe, kursy CUY ’
L .. N . . konsumenckie, rynek pracy
wsparcie inwestycji, stabilno$¢ walut, poziom dochodéw i koszt

otoczenia kapitatu
T — technologiczne E — ekologiczne L — prawne
v v v
cyfryzacja, Al, automatyzacja, regulacje srodowiskowe, ESG, prawo pracy, podatki, standardy
tempo innowacji, platformy gospodarka obiegu zamknigtego, branzowe, ochrona danych,
technologiczne slad srodowiskowy compliance

Rys. 2. Logika analizy PESTEL

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Teece, 2020; Grant, 2019.

3.2. Sektor i konkurencja — model pi¢ciu sit Portera

Jezeli analiza makrootoczenia odpowiada na pytanie, jakie sity zewnetrzne
ksztattujg pole gry, to model pigciu sit Portera porzadkuje pytanie o atrakcyjnosé
sektora 1 mechanizmy konkurencji wewnatrz branzy. Model obejmuje: rywalizacje
migdzy istniejagcymi konkurentami, sile przetargowa nabywcow, site przetargowa
dostawcow, grozbe substytutow oraz ryzyko wejscia nowych konkurentow (Porter,
1980). Jego zasadnicza zaletg jest wskazanie, ze rentowno$¢ przedsiebiorstwa zalezy

nie tylko od bezposrednich dziatan rywali, lecz od catej struktury sektora.

Rywalizacja wewnatrz sektora jest zwykle najsilniej widocznym elementem
konkurencji, jednak nie zawsze jest czynnikiem najwazniejszym. W niektorych
branzach wigksze znaczenie ma sita nabywcow, ktorzy wymuszaja obnizki cen
i przenosza na dostawcow cigzar kosztow. W innych kluczowe okazujg si¢ bariery

wejscia lub substytuty, ktore redefiniujg samg kategori¢ produktu. Dla przyktadu na
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rynku transportu osobowego konkuruja nie tylko tradycyjne firmy takséwkarskie, ale
takze platformy cyfrowe, komunikacja publiczna, mikromobilno$¢ 1 praca zdalna

jako posredni substytut mobilnos$ci codzienne;.

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego model Portera ma znaczenie
wieksze niz prosta diagnoza natezenia konkurencji. Pozwala on zidentyfikowac,
ktore elementy struktury sektora najbardzie; wptywaja na marzg, stabilnos¢ popytu
i mozliwo$¢ utrzymania przewagi. Jezeli sektor cechuje si¢ niskimi barierami
wejscia, a produkt jest stabo zréznicowany, to strategia oparta wylacznie na wzroscie
sprzedazy moze prowadzi¢ do erozji rentownosci. Jezeli z kolei bariery wejscia sa
wysokie, a koszty zmiany dostawcy duze, organizacja moze budowaé bardziej

stabilng pozycje.

Podsumowujac, model pigciu sit Portera pomaga oceni¢, czy sektor jest
atrakcyjny ekonomicznie 1 na czym polega jego logika konkurencyjna. Dzigki temu
przedsiebiorstwo moze nie tylko reagowa¢ na dziatania rywali, lecz projektowac

strategie w odniesieniu do glebszej struktury rynku.

Nowi konkurenci

Dostawcy Rywalizacja w sektorze Nabywcy

Substytuty

Rys. 3. Model pigciu sit Portera

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Porter, 1980.

3.3. Zasoby, kompetencje i dynamiczne zdolnosci — podejscie VRIO

Podejscie zasobowe przesuwa punkt ciezko$ci analizy strategicznej z pozycji
rynkowej na wnetrze organizacji. Zaktada ono, ze trwala przewaga konkurencyjna
moze by¢ zakorzeniona w zasobach 1 kompetencjach, ktore sg wartosciowe, rzadkie,
trudne do imitacji oraz wlasciwie zorganizowane. Logika ta zostata uporzadkowana
w modelu VRIO, ktéry stanowi praktyczne narzedzie oceny potencjatu

strategicznego przedsigbiorstwa (Barney, 1991).
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Pierwszym kryterium jest warto§¢. Zasob ma znaczenie strategiczne tylko
wtedy, gdy pomaga wykorzysta¢ szans¢ rynkowg albo neutralizowaé zagrozenie.
Sam fakt posiadania aktywa nie jest jeszcze zrodlem przewagi, jesli nie przektada si¢
ono na lepsza efektywnos$¢, wyzsza jakos¢ oferty lub wiekszg elastycznos$¢ dziatania.
Drugim kryterium jest rzadkos¢. Jezeli dany zaséb jest powszechnie dostgpny, trudno

oczekiwac, by stal si¢ podstawg trwatej przewagi.

Trzecie kryterium dotyczy imitowalnosci. Nawet warto$ciowy i rzadki zasob
moze szybko straci¢ znaczenie, jezeli konkurenci bez wigkszych kosztow sa w stanie
go skopiowaé. Dlatego szczegdlne znaczenie majg zasoby oparte na historii
organizacji, ztozonych relacjach, wiedzy ukrytej, kulturze lub specyficznej integracji
procesoOw. Czwarte kryterium odnosi si¢ do organizacji, a wigc zdolnosSci
przedsiebiorstwa do wykorzystywania posiadanych zasobow. Firma moze
dysponowac unikalng technologia, ale jesli nie potrafi jej skomercjalizowaé, zaséb

nie przelozy si¢ na wynik.

W praktyce analiza VRIO jest szczegdlnie przydatna przy ocenie kompetencji,
ktore sg trudne do uchwycenia w sprawozdawczo$ci finansowej. Moga to by¢
zdolnosci do projektowania doswiadczenia klienta, szybko$¢ koordynacji
miedzyfunkcyjnej, jakos¢ procesow rozwojowych, reputacja marki, umiejetnosé
wdrazania zmian czy sie¢ relacji partnerskich. W wielu wspoétczesnych sektorach to
wlasnie te migkkie i relacyjne zasoby decyduja o przewadze bardziej niz pojedyncze

aktywa materialne.

Warto uzupehli¢ analiz¢ VRIO o pojecie dynamicznych zdolnosci.
Organizacja nie dziala w stabilnym $rodowisku, dlatego oprdécz oceny tego, co
posiada obecnie, nalezy pytac o to, czy potrafi wykrywaé¢ nowe mozliwosci, szybko
uczy¢ si¢ 1 rekonfigurowaé zasoby. Dynamiczne zdolnos$ci sg szczegoOlnie wazne
w sektorach cyfrowych, gdzie przewaga moze przesuwac si¢ z produktu na
platforme, z produktu na dane albo z technologii na zdolno$¢ integracji ekosystemu

(Barney, 1991).

Podsumowujac, analiza zasoboéw 1 kompetencji przypomina, ze strategia nie

jest wylacznie odpowiedzig na otoczenie. Jest rowniez projektem rozwoju
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organizacji. Skuteczne przedsigbiorstwo nie tylko wybiera rynek, ale buduje taki
system zasoboéw 1 zdolnos$ci, ktéry pozwala mu dziata¢ lepiej niz konkurenci

i szybciej dostosowywac si¢ do zmian.

Tabela 2. Logika interpretacji modelu VRIO

Kryterium Pytanie analityczne
Value Czy zasob pomaga wykorzystac¢ szans¢ lub neutralizowaé
zagrozenie?
Rarity Czy zasob jest relatywnie rzadki wzglgdem konkurentow?
Imitability Czy konkurenm moga tatwo i tanio skopiowac zasob lub
kompetencje?
Organization SaZS}; 1tIzgzedsm;blorstwo jest zorganizowane tak, by wykorzystac¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Barney, 1991.

4. Kierunki wzrostu i modele wyboru strategicznego

4.1. Macierz Ansoffa jako model kierunkow wzrostu

Wazrost przedsigbiorstwa moze przyjmowac rézne formy, a wybor kierunku
ekspansji nalezy do podstawowych decyzji strategicznych. Jednym z najbardziej
trwalych narzedzi porzadkujacych te decyzje pozostaje macierz Ansoffa, ktora
roznicuje warianty wzrostu wedlug dwoch osi: produktéw oraz rynkow —
dotychczasowych albo nowych (Ansoff, 1957). Powstaja w ten sposéb cztery
podstawowe logiki wzrostu: penetracja rynku, rozwoj produktu, rozw6j rynku oraz

dywersyfikacja.

Penetracja rynku oznacza intensyfikacj¢ sprzedazy dotychczasowych
produktéw na obecnych rynkach. Dziatania tego typu obejmujg zwykle poprawe
dystrybucji, komunikacji, polityki cenowej, programéw lojalno$ciowych lub jakosci
obslugi. Strategia ta jest relatywnie najmniej ryzykowna, poniewaz przedsi¢biorstwo

dziata w znanym $rodowisku produktowo-rynkowym. Nie oznacza to jednak, ze jest
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tatwa — na rynkach dojrzatych czesto wymaga bardzo sprawnego zarzadzania marza,

kosztami pozyskania klienta 1 efektywnos$cig kanatéw.

Rozwoj produktu polega na wprowadzaniu nowych Ilub ulepszonych
rozwigzan dla obecnych klientow. Organizacja korzysta wtedy z istniejacych relacji
rynkowych, ale zwigksza zakres warto$ci oferowanej odbiorcom. Rozwo6j rynku
oznacza natomiast przeniesienie dotychczasowego produktu do nowego segmentu,
regionu geograficznego lub kanatu dystrybucji. Najbardziej ryzykowna jest
dywersyfikacja, ktora laczy nowy produkt z nowym rynkiem i dlatego wymaga

jednoczesnie budowania nowej wiedzy produktowej oraz nowej wiedzy rynkowe;.

Dydaktyczna sita macierzy Ansoffa polega na tym, ze zmusza
przedsigbiorstwo do nazwania zroédta wzrostu 1 oszacowania ryzyka. Firmy czesto
deklarujg strategi¢ rozwojowa, ale nie potrafig jasno okresli¢, czy wzrost ma
pochodzi¢ z lepszego wykorzystania bazy klientéw, z rozszerzenia oferty, z ekspansji
geograficznej czy z wejsScia w catkiem nowg dziatalnos¢. Sam akt klasyfikacji utatwia

dyskusj¢ o zasobach, czasie zwrotu i wymaganych kompetencjach.

W warunkach wspoélczesnych warto takze pamigtaé, ze granice migdzy
wariantami wzrostu bywaja ptynne. Rozwdj aplikacji dla dotychczasowych klientow
moze by¢ jednoczes$nie rozwojem produktu i przygotowaniem do wejscia na nowy
rynek ustug subskrypcyjnych. Mimo tej ztozono$ci macierz Ansoffa pozostaje

uzyteczna jako pierwsza rama porzadkujgca wybor kierunku rozwoju.

Podsumowujac, model Ansoffa nie daje gotowej odpowiedzi na pytanie, ktora
strategia jest najlepsza, lecz pomaga $wiadomie rozpozna¢ poziom niepewnosci
1 zakres zmian, jakie przedsigbiorstwo zamierza podja¢. Dzieki temu proces

formutowania strategii staje si¢ bardziej przejrzysty i mniej intuicyjny.
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klientom
Rynki Rozwéj rynku Dywersyfikacja
nowe nowe segmenty nowe produkty
lub geografie i nowe rynki

Rys. 4. Macierz Ansoffa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ansoff, 1957.

4.2. Zarzadzanie portfelem dzialalnosci — macierz BCG

Jezeli macierz Ansoffa porzadkuje kierunki wzrostu, to macierz BCG wspiera
myslenie o portfelu dziatalnos$ci 1 alokacji zasobdéw pomiedzy rézne produkty, marki
lub jednostki biznesowe. W klasycznej postaci wykorzystuje ona dwie zmienne:
tempo wzrostu rynku oraz wzgledny udziat w rynku. Na tej podstawie wyroznia si¢
cztery kategorie: gwiazdy, dojne krowy, znaki zapytania i psy. Mimo uproszczen
model ten nadal pelni wazng funkcje dydaktyczng, poniewaz pomaga uporzadkowac

rozmowe o priorytetach inwestycyjnych.

Gwiazdy dziataja na rosngcych rynkach i jednocze$nie maja silng pozycje
konkurencyjng. Wymagaja inwestycji, ale mogg sta¢ si¢ zrodlem przysztej gotéwki.
Dojne krowy funkcjonujg na rynkach dojrzatych i generuja nadwyzki finansowe,
ktore moga finansowa¢ rozwdj innych obszaréw. Znaki zapytania operujg na
atrakcyjnych rynkach, lecz nie majg jeszcze mocnej pozycji, dlatego wymagaja
trudnych decyzji o tym, czy warto inwestowa¢ w ich rozwdj. Psy to dziatalnosci
o niskim wzroscie i stabej pozycji, ktére czesto absorbujg uwage bardziej, niz wnosza

do portfela.
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Najwickszg warto$cig macierzy BCG nie jest doktadno$¢ prognostyczna, lecz
zdolnos¢ do porzadkowania decyzji portfelowych. Organizacje czesto utrzymujg zbyt
wiele stabych inicjatyw, liczac na to, ze kazda z nich ,jeszcze si¢ rozwinie”.
Tymczasem ograniczono$¢ zasobow sprawia, ze skuteczna strategia wymaga
selekcji. Macierz BCG zmusza do zadania pytania, ktore dziatalno$ci finansuja
rozwo6j, ktore majg potencjat wzrostu, a ktére nalezatoby wygasza¢ lub

przeprojektowac.

We wspotczesnych realiach model powinien by¢ stosowany ostroznie
1 uzupelniany o dodatkowe kryteria: rentowno$¢, koszty obstugi klienta, poziom
synergetycznos$ci, potencjat danych, znaczenie strategiczne dla ekosystemu czy role
w budowaniu relacji z klientem. Nie kazda dziatalno$¢ o stabym udziale musi by¢
likwidowana, jesli petni wazng funkcj¢ w caltym modelu biznesowym. Niemniej jako
narzedzie dydaktyczne macierz BCG nadal skutecznie uczy selektywnego myslenia

o alokacji zasobow (Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R., 2020)

Podsumowujac, portfel strategiczny nie powinien by¢ rozumiany jako zbior
rownorzednych inicjatyw. Zarzadzanie portfelem polega na ciggltym rownowazeniu
wzrostu, rentownosci i ryzyka oraz na gotowosci do podejmowania decyzji

o inwestowaniu, utrzymywaniu lub wygaszaniu wybranych obszaréw dziatalnosci.

Wzgledny udziat w rynku —
1 Znaki zapytania Gwiazdy
- wysoki wzrost, wysoki wzrost,
*é\ niski udzial wysoki udzial
=
2
wn
o)
=
=
o Psy Dojne krowy
g* niski wzrost, niski wzrost,
i niski udzial wysoki udzial

Rys. 5. Macierz BCG

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Johnson, Scholes, Whittington, 2020.
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4.3. Strategie konkurencyjne Portera i wybor logiki konkurowania

Wybér kierunku wzrostu i portfela dziatalno$ci musi zostaé powigzany
z wyborem logiki konkurowania. W tym obszarze kluczowe znaczenie ma typologia
strategii  konkurencyjnych  Portera, obejmujgca przywodztwo kosztowe,
zréznicowanie oraz koncentracj¢ (Porter, 1985). Jej sita polega na przypomnieniu, ze
organizacja nie moze skutecznie konkurowa¢ w kazdy mozliwy sposob jednoczesnie.
Musi zdecydowad, czy chce wygrywac przede wszystkim przez koszt, unikalno$¢

oferty, czy precyzyjne dopasowanie do okreslonego segmentu.

Strategia przywodztwa kosztowego opiera si¢ na budowaniu takiego systemu
dziatan, ktory pozwala przedsigbiorstwu dostarczaé porownywalng warto$¢ przy
nizszych kosztach niz konkurenci. Wymaga ona zwykle standaryzacji, skali,
dyscypliny procesowej, sprawnej logistyki i kontroli kosztéw posrednich. Nie
oznacza jednak wylacznie ,,sprzedawania taniej”’; chodzi raczej o zdolnos¢ do
osiggania przewagi ekonomicznej przy zachowaniu akceptowalnej wartosci dla

klienta.

Strategia zroznicowania polega na tworzeniu oferty postrzeganej jako
odmienna i warto§ciowa przez klientow. Zrodlem przewagi moga byé jakosé,
wzornictwo, obstuga, innowacyjno$¢, marka, do§wiadczenie klienta, personalizacja
albo komplementarne ustugi. Zrdznicowanie nie moze by¢ jednak przypadkowe —
musi odpowiada¢ na cechy, za ktore klient rzeczywiscie jest gotéw zaptacié.
W przeciwnym razie organizacja ponosi wyzsze koszty bez odpowiedniej premii

cenowej lub lojalnosciowe;.

Strategia koncentracji polega na ukierunkowaniu dziatan na wybrany segment
rynku, grupe klientdw, nisz¢ geograficzng lub kategori¢ potrzeb. Przedsigbiorstwo
rezygnuje wtedy z ambicji szerokiego pokrycia rynku na rzecz glgbszego
dopasowania do specyficznych oczekiwan wybranego obszaru. Koncentracja moze
by¢ realizowana zard6wno w logice kosztowej, jak 1 zroznicowania. Jej zaleta jest
mozliwo$¢ budowy silnej pozycji w niszy, ale ryzykiem — nadmierna zaleznos$¢ od

jednego segmentu.
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W praktyce wazne jest nie tyle mechaniczne przypisanie firmy do jednej
kategorii, ile zrozumienie, ze przewaga strategiczna wynika ze spojnosci catego
systemu dziatan. Organizacja, ktora deklaruje zréznicowanie, lecz réwnoczesnie
prowadzi polityke radykalnej oszczednosci kosztem jakosci do§wiadczenia klienta,
ostabia wtasng pozycje. Podobnie firma prébujaca jednoczesnie by¢ najtansza
1 najbardziej wyjatkowa moze popas¢ w niespojnos¢, ktorg Porter okreslat jako

utkniecie posrodku.

Podsumowujac, strategie konkurencyjne Portera pozostaja jednym
z najwazniejszych narzedzi porzadkujacych logike konkurowania. Ucza, ze
przewaga nie wynika z deklaracji, lecz z konsekwentnego dostosowania oferty,

procesOw 1 zasobéw do wybranego sposobu tworzenia wartosci.

Tabela 3. Dominujgca logika trzech strategii konkurencyjnych

Strategia

Podstawowa logika

Typowe warunki powodzenia

Przywodztwo kosztowe

Nizszy koszt dostarczania
poroéwnywalnej wartosci.

Skala, standaryzacja, sprawne
procesy, kontrola kosztow.

Wyzsza gotowos¢ klienta do

Marka, innowacja, jako$¢

wybranej niszy.

Zrbdznicowanie . o i . .
zaptaty za unikalng wartos¢. doswiadczenia, design, obshuga.
Precyzyjne dopasowanie do Znajomos¢ segmentu,
Koncentracja yzy) p specyficzna oferta, bliskos¢

klienta.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Porter, 1985.

5. Implementacja i kontrola strategii

5.1. Balanced Scorecard i mapa strategii

Nawet najlepiej sformutowana strategia nie przynosi wartosci, jesli nie
zostanie przetozona na system codziennych dzialan. Problem implementacji strategii
polega na tym, ze decyzje podejmowane na poziomie zarzagdu muszg zostaé
zrozumiane, zaakceptowane 1 operacjonalizowane przez wiele jednostek
organizacyjnych. To wlasnie na etapie wdrozenia ujawnia si¢, czy strategia jest

realnie spoOjna, czy tez pozostaje jedynie atrakcyjng deklaracjg. Dlatego wspotczesne
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zarzadzanie strategiczne akcentuje nie tylko wybor strategii, ale rOwniez architekture
jej wdrazania.

Jednym z najwazniejszych narzedzi wspierajacych ten proces jest Balanced
Scorecard, zaproponowana przez Kaplana 1 Nortona jako metoda przektadania
strategii na mierzalny system dziatan i wskaznikow (Kaplan & Norton, 1996). Jej
podstawowa logika polega na tym, ze organizacja nie powinna oceniac strategii
wylacznie przez pryzmat wynikow finansowych. Potrzebny jest zestaw perspektyw,
ktore pokazuja zaleznosci miedzy finansami, klientem, procesami wewngtrznymi

oraz rozwojem organizacyjnym.

W  perspektywie finansowej przedsigbiorstwo okresla, jakie wyniki
ekonomiczne chce osiggac 1 jak bedzie mierzy¢ sukces strategii. Perspektywa klienta
odpowiada na pytanie, jakie wartos$ci firma ma dostarcza¢ odbiorcom i jakg pozycje
chce zajmowa¢ na rynku. Perspektywa procesow wewnetrznych wskazuje, ktoére
procesy muszg dziata¢ lepiej, by strategia byta wykonalna, natomiast perspektywa
rozwoju 1 uczenia si¢ dotyczy kompetencji, kultury, technologii i zasobow

informacyjnych, ktére umozliwiaja dlugookresowa realizacje celow.

Szczegblnie uzytecznym rozwinigciem Balanced Scorecard jest mapa
strategii. Pokazuje ona zalezno$ci przyczynowo-skutkowe pomigdzy celami
w poszczegolnych perspektywach. Dzieki temu strategia przestaje by¢ lista
odrebnych wskaznikow, a staje si¢ logiczng narracjg: organizacja rozwija okre§lone
kompetencje, usprawnia procesy, dzieki temu dostarcza wicksza warto$¢ klientowi,
a to przektada si¢ na wyniki finansowe. Mapa strategii zwigksza przejrzystos¢

wdrozenia i utatwia komunikacje priorytetow w catej organizacji.

W praktyce wdrozeniowej znaczenie Balanced Scorecard polega roéwniez na
tym, ze wymusza wybor niewielkiej liczby celéw i1 miar krytycznych. Jednym
z czegstych bltedéw organizacji jest budowanie zbyt rozbudowanych systemow
raportowania, ktore generujg nadmiar informacji, ale nie wspieraja decyzji. Dobrze
zaprojektowana karta wynikow powinna by¢ selektywna, logiczna i powigzana
z rzeczywistymi wyborami strategicznymi, a nie z rutynowa lista wskaznikow

operacyjnych.
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Podsumowujac, implementacja strategii wymaga narzedzi, ktore tacza logike
dhugookresowego wyboru z codziennym zarzadzaniem. Balanced Scorecard 1 mapa
strategii sg uzyteczne wilasnie dlatego, ze pomagaja przetozy¢ ogdlng wizje na cele,

miary 1 dzialania rozumiane w catej organizacji.

Perspektywa finansowa — wyniki i tworzenie warto$ci

Perspektywa klienta — propozycja wartosci 1 pozycja rynkowa

Perspektywa procesow — kluczowe procesy realizacji strategii

Perspektywa rozwoju — kompetencje, kultura, technologia i uczenie si¢

Rys. 6. Uproszczona mapa perspektyw Balanced Scorecard

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan, Norton, 1996; 2004.

5.2. Kontrola strategiczna, KPI i logika uczenia si¢ organizacji

Implementacja strategii nie kofhczy si¢ na przypisaniu wskaznikow.
Organizacja musi stworzy¢ system kontroli strategicznej, ktory pozwoli oceni¢, czy
rzeczywiste wyniki sa zgodne z przyjeta logika dziatania i czy zatozenia strategii
pozostaja aktualne. Kontrola strategiczna r6zni si¢ od kontroli operacyjnej tym, ze
nie dotyczy wylacznie zgodnosci wykonania z planem, ale takze trafnosci samego
planu. W warunkach niepewno$ci rownie wazne jak pytanie ,czy realizujemy

strategie?” jest pytanie ,,czy realizujemy wtasciwg strategie?”.

W tym kontekscie kluczowe znaczenie maja KPI, czyli kluczowe wskazniki
efektywnosci. Ich dobor nie moze by¢ przypadkowy. Wskaznik ma sens tylko wtedy,
gdy odzwierciedla istotny element logiki strategii i wspiera decyzje menedzerskie.
Przyktadowo organizacja realizujgca strategi¢ zréznicowania nie powinna oceniaé
powodzenia wylacznie przez poziom kosztow jednostkowych. Musi monitorowac
rowniez doswiadczenie klienta, wskazniki lojalno$ci, jako$¢ innowacji i czas reakcji

na problemy.

Wazng funkcja kontroli strategicznej jest takze uczenie si¢ organizacji. Dane
nie stuzg jedynie do raportowania, ale do testowania hipotez strategicznych. Jezeli

przedsiebiorstwo zaktada, ze nowy model subskrypcyjny zwiekszy retencje klientow,
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to system kontroli powinien umozliwia¢ szybkie sprawdzenie, czy tak si¢
rzeczywiscie dzieje, w jakich segmentach i przy jakich kosztach. W tym sensie
kontrola strategiczna staje si¢ mechanizmem ciaglej korekty kursu, a nie wylacznie

narzedziem oceny ex post.

W  praktyce istotnym zagrozeniem jest nadmierna formalizacja. Zbyt
rozbudowane systemy monitoringu moga obcigza¢ organizacj¢, prowadzi¢ do
zachowan rytualnych i odrywa¢ uwage od realnego sensu strategii. Dlatego skuteczna
kontrola strategiczna powinna by¢ selektywna, cykliczna i powigzana z procesem
podejmowania decyzji. Lepiej mierzy¢ mniej, ale sensowniej, niz tworzy¢ obszerny

system raportowy, ktorego nikt nie interpretuje w kontekscie wyborow strategicznych.

Szczegbdlne znaczenie ma takze zgodno$¢ miedzy systemem motywacyjnym
a strategig. Je$li organizacja deklaruje orientacj¢ dlugookresowa, lecz premiuje
wylacznie krotkookresowa sprzedaz, bedzie wzmacniala zachowania sprzeczne
z wlasng strategig. Kontrola strategiczna obejmuje wigc nie tylko liczby, ale caty
system zarzadzania: zasady odpowiedzialnos$ci, rytm przegladow strategicznych,

komunikacj¢ oraz zachety (Kaplan, Norton, 2024).

Podsumowujac, kontrola strategiczna jest warunkiem trwato$ci strategii. Pozwala
nie tylko oceni¢ stopien realizacji celow, ale takze rozpoznawac bledne zatozenia,

korygowa¢ kierunek dzialania i rozwija¢ organizacyjng zdolno$¢ uczenia sie.

Tabela 4. Przyktadowe KPI wspierajace implementacje strategii

Perspektywa Przyktadowe KPI Sens strategiczny
. Marza operacyjna, ROIC, Ocena trwatosci ekonomicznej
Finansowa , . .
przychdd z nowych produktow strategii.
. Retencja, udziat klienta Ocena atrakcyjnosci propozycji
Klienta L.
w koszyku wartoSci.
, Czas realizacji, wskaznik Ocena sprawnosci realizacji
Procesow . : . . .
btedow, terminowo$¢ wdrozen strategii.
Rozwoil Kompetencje krytyczne, rotacja Ocena zdolnosci do uczenia si¢
) talentow, adopcja technologii i zmiany.
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6. Wspolczesne wyzwania zarzadzania strategicznego

Pierwszym z najwazniejszych wspolczesnych wyzwan zarzadzania
strategicznego jest cyfryzacja 1 zwigzana z nig zmiana logiki konkurencji. Coraz
wiecej sektorow doswiadcza przejscia od konkurencji produktowej do konkurencji
ekosystemowej, w ktorej istotne staja si¢ dane, interfejs klienta, integracje
platformowe oraz zdolno$¢ do budowy efektow sieciowych. Dla wielu
przedsigbiorstw oznacza to konieczno$¢ redefinicji modelu biznesowego, a nie

jedynie wdrozenia nowych narze¢dzi informatycznych.

Drugim wyzwaniem jest rosngca rola zwinnosci strategicznej. Organizacje
muszg taczy¢ dlugookresowy kierunek z krotkimi cyklami uczenia sie. W praktyce
oznacza to potrzebe budowy strategii, ktora nie jest sztywnym planem, lecz rama
porzadkujaca eksperymentowanie, priorytety i tempo adaptacji. Zdolno$¢ do
szybkiego testowania hipotez, rekonfiguracji zasobéw 1 uczenia si¢ na podstawie
danych staje si¢ elementem konkurencyjnosci rownie waznym jak sama pozycja

rynkowa.

Trzecim wyzwaniem pozostaje zrownowazony rozwdj i presja regulacyjna.
Strategia przedsigbiorstwa coraz czegsciej musi uwzglednia¢ nie tylko rentownos¢,
lecz takze §lad srodowiskowy, odpowiedzialno$¢ spoteczng, odpornosé tancuchow
dostaw oraz przejrzystos$¢ raportowania. W wielu branzach kwestie te przestaty by¢
domeng dzialan wizerunkowych i staly si¢ elementem podstawowego modelu
dziatania. Organizacje ignorujace ten wymiar ryzykujg utrat¢ reputacji, pogorszenie

dostepu do kapitatu albo opdzniong adaptacje do wymogdw regulacyjnych.

Czwartym wyzwaniem jest geopolityczna i ekonomiczna niestabilno$¢.
Zmiany kursow walut, zaktocenia w tancuchach dostaw, konflikty handlowe,
napie¢cia regulacyjne i presja kosztowa sprawiajg, ze przewaga operacyjna musi i$¢
w parze z odpornoscig strategiczng. Coraz czes$ciej menedzerowie pytaja nie tylko
o efektywnos¢, ale takze o zdolno$¢ organizacji do utrzymania dzialania

w warunkach wstrzasu.
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Wreszcie, trwalym wyzwaniem jest integracja perspektywy strategicznej
z codziennym zarzadzaniem. Wiele organizacji posiada formalne dokumenty
strategiczne, lecz nie potrafi przetozy¢ ich na system decyzji, ktory bytby zrozumialy
dla menedzerow Sredniego szczebla 1 zespoldw operacyjnych. Dlatego wspotczesne
zarzadzanie strategiczne wymaga nie tylko analitycznej trafnosci, ale takze
komunikacyjnej prostoty, zdolnosci przywddczych i spdjnosci calego systemu

organizacyjnego.

Podsumowujac, zarzadzanie strategiczne w XXI wieku jest obszarem
wymagajagcym réwnowagi miedzy stabilnoscig a adaptacja. Skuteczna organizacja
musi jednocze$nie wiedzie¢, dokad zmierza, i potrafi¢ korygowac trase w odpowiedzi

na nowe informacje.

7. Wnioski koncowe

Przeglad podstawowych koncepcji zarzadzania strategicznego pokazuje, ze
strategia nie jest pojedynczym narzedziem, lecz zlozonym systemem my$lenia
i dzialania. Obejmuje rozumienie rynku, analiz¢ zasobdw, wybdr kierunkow wzrostu,
projektowanie przewagi konkurencyjnej oraz tworzenie mechanizméw wdrozenia
i uczenia si¢. Klasyczne modele — takie jak PESTEL, pie¢ sit Portera, VRIO, macierz
Ansoffa, macierz BCG czy Balanced Scorecard — nie stracity uzytecznosci, o ile sa
stosowane refleksyjnie i w sposob dopasowany do realiow wspodlczesnych

organizacji.

W praktyce menedzerskiej najwazniejsze pozostaje utrzymanie spojnosci
migdzy strategiag a systemem dziatan. Przedsiebiorstwa nie osiggaja trwatego sukcesu
dlatego, ze formutujg efektowne deklaracje, lecz dlatego, ze potrafig przetozyc
wybrany sposob konkurowania na ofertg, procesy, zasoby, wskazniki i kulturg

organizacyjng. To wilasnie ta sp6jnos$¢ decyduje o jakosci przewagi konkurencyjne;j.

Z perspektywy dydaktycznej istotne jest, by strategii nie traktowaé jako
abstrakcyjnego opisu, ale jako praktyke decyzyjna. Studenci i menedzerowie powinni

umie¢ wykorzystywa¢ narzedzia analizy strategicznej do rozwigzywania
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konkretnych probleméw: oceny atrakcyjnosci rynku, wyboru kierunku wzrostu,
rozpoznania kompetencji kluczowych czy budowy systemu wdrozenia. Strategia

staje si¢ wtedy nie tylko obszarem wiedzy, ale takze kompetencja praktyczna.

Podsumowujac, zarzadzanie strategiczne pozostaje centralnym wymiarem
nowoczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem. L.3aczy ono analize, wybor i dzialanie,
a jego jako$¢ ujawnia si¢ nie w deklaracjach, lecz w zdolnos$ci organizacji do trwatego

tworzenia warto$ci w zmiennym otoczeniu.

8. Cwiczenia warsztatowe i case study z rozwiazaniami

Ponizsze ¢wiczenia majg charakter warsztatowy. Kazde case study zostato
oparte na fikcyjnym przedsigbiorstwie, lecz odwoluje si¢ do realistycznych
problemow zarzadzania strategicznego. Po kazdym zadaniu przedstawiono

modelowe rozwigzanie. Wszystkie firmy i dane majg charakter dydaktyczny.

8.1. Case study 1 — N-Food Pack

N-Food Pack jest producentem opakowan dla sektora spozywczego. Firma
przez wiele lat budowala pozycje na rynku krajowym dzigki szerokiej ofercie
standardowych opakowan z tworzyw sztucznych, wysokiej terminowos$ci dostaw
oraz relatywnie konkurencyjnej cenie. W ostatnich trzech latach przedsigbiorstwo
zaczelo jednak odczuwac rosnacg presje kosztowa wynikajaca ze wzrostu cen energii
1 surowcow, a takze presj¢ regulacyjng dotyczaca ograniczania jednorazowych
tworzyw sztucznych. Rownocze$nie na rynku pojawili si¢ nowi klienci
zainteresowani opakowaniami biodegradowalnymi 1 rozwigzaniami zgodnymi

z logika gospodarki obiegu zamknigtego.

Zarzad rozwaza trzy kierunki strategiczne. Pierwszy polega na obronie
dotychczasowego modelu biznesowego poprzez dalsza optymalizacje kosztow,
automatyzacje czesci proceséw 1 utrzymanie konkurencji cenowej. Drugi zaktada
rozw6j produktu przez inwestycjc w lini¢ opakowan biodegradowalnych

kierowanych do obecnych klientow sektora spozywczego. Trzeci przewiduje wejscie
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na nowy rynek B2B ustug projektowania opakowan premium dla producentow

zywnosci ekologicznej oraz marek rzemieslniczych.

Dodatkowo N-Food Pack posiada trzy gléwne grupy dzialalno$ci: linig
klasycznych opakowan standardowych, lini¢ opakowan premium oraz pilotazowy
projekt rozwigzan biodegradowalnych. Linia standardowa generuje najwyzsze
przeplywy pieni¢zne, ale dziata na rynku o malejagcym wzroscie 1 wysokiej presji
cenowej. Linia premium ma ograniczony udzial, lecz rozwija si¢ dynamicznie;.
Projekt biodegradowalny znajduje si¢ na etapie wezesnych inwestycji i nie osiaga

jeszcze rentownosci.

Tabela 5. Dane syntetyczne dla N-Food Pack

Linia Tempo wzrostu rynku Pozycja konkurencyjna Marza operacyjna
Opakowania o , .
standardowe niskie wysoka $rednia
Opakowania premium $rednie $rednia $rednia
Opakowania wysokie niska ujemna
biodegradowalne y !

Uslugi projektowe nieustalone brak nieustalona
(pomyst)

Zrédto: opracowanie wlasne; dane syntetyczne przygotowane wylacznie do celow dydaktycznych.

oo

Zadania do realizacji

1. Zaklasyfikuj obecne obszary dziatalnosci N-Food Pack do pdl macierzy
BCG i uzasadnij wybor.

2. Ocen trzy kierunki rozwoju z perspektywy macierzy Ansoffa.

3. Wskaz, ktore elementy analizy PESTEL maja dla firmy najwigksze
znaczenie.

4. Zaproponuj rekomendacje strategiczng na najblizsze dwa lata.
Przykladowe rozwigzanie

Linia standardowa przypomina dojng krowe: dziala na rynku o niskim

wzro$cie, ma relatywnie silng pozycje i1 generuje przeplywy finansowe. Linia
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premium moze by¢ traktowana jako znak zapytania z potencjalem do wzrostu,
poniewaz rynek rozwija si¢ szybciej, lecz przewaga firmy nie jest jeszcze
ugruntowana. Projekt biodegradowalny odpowiada znakowi zapytania o wysokim
potencjale strategicznym, ale roéwniez o wysokim ryzyku inwestycyjnym. Ustugi
projektowe nie powinny by¢ jeszcze klasyfikowane portfelowo — najpierw wymagaja

walidacji popytu.

Z perspektywy Ansoffa obrona dotychczasowego modelu oznacza penetracje
rynku, inwestycja w opakowania biodegradowalne stanowi rozwdj produktu,
awejScie w ustugi projektowe dla nowych kategorii klientéw zbliza si¢ do
dywersyfikacji. Kluczowe znaczenie w analizie PESTEL maja czynniki ekologiczne
1 prawne, poniewaz regulacje sSrodowiskowe moga przyspieszy¢ spadek atrakcyjnosci
obecnego portfela. Rekomendowana strategia powinna tagczy¢ ochrong przeptywow
z linii standardowej z selektywng, ale konsekwentng inwestycja w rozwigzania
biodegradowalne. Jednocze$nie ustugi projektowe warto rozwija¢ w formule

pilotazowej, aby ograniczy¢ ryzyko dywersyfikacji.

8.2. Case study 2 — AuroraStay Business Hotels

AuroraStay Business Hotels to sie¢ hoteli miejskich $redniej klasy,
skoncentrowana na klientach biznesowych i uczestnikach wydarzen branzowych.
Przez lata firma konkurowala lokalizacja, stabilnym standardem ustug oraz
umiarkowang ceng. W ostatnim czasie zauwazono jednak spadek lojalnosci klientow
korporacyjnych, wicksza presj¢ platform rezerwacyjnych oraz wzrost znaczenia
doswiadczenia cyfrowego — zwlaszcza prostoty rezerwacji, automatyzacji meldunku,

personalizacji komunikacji i jako$ci programu lojalno$ciowego.

Zarzad zastanawia si¢ nad dwoma kierunkami. Pierwszy zaklada dalsza
optymalizacje kosztowg i obrone pozycji w srednim segmencie cenowym. Drugi
polega na cze$ciowym zroéznicowaniu oferty poprzez rozwdj aplikacji mobilne;,
ustug self check-in, pakietow abonamentowych dla klientow korporacyjnych oraz

nowego standardu pobytu dla czestych gosci. Jednoczesnie dzial operacyjny obawia
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si¢ wzrostu ztozono$ci proceséw, a dzial finansowy wskazuje na rosngce koszty

pracy i energii.

Tabela 6. Syntetyczna diagnoza strategiczna AuroraStay

Obszar Stan obecny Implikacja strategiczna
) ) Potrzeba wzmocnienia
Relacja z klientem Rosngca rola kanatow cyfrowych ) o
doswiadczenia klienta.
) B Presja na efektywnosc¢
Koszty Wzrost kosztow pracy i energii )
operacyjna.
) ) ) Ryzyko erozji pozycji w $rednim
Konkurencja Platformy i hotele butikowe )
segmencie.
) Spadek retencji klientow Potrzeba nowej propozycji
Lojalnos¢ ) )
korporacyjnych wartoSci.

Zadania do realizacji

1. Ocen sytuacj¢ AuroraStay z perspektywy pieciu sit Portera.

2. Zaproponuj, czy firma powinna wzmacnia¢ przywodztwo kosztowe, czy
przej$¢ w strong zroznicowania.

3. Wskaz przyktadowe cele i KPI w logice Balanced Scorecard.

4. Ocen, ktore zasoby niematerialne moga by¢ dla firmy zrédlem przewagi

konkurencyjne;j.

Przykladowe rozwigzanie

Najwigksze znaczenie w analizie pi¢ciu sit majg sita nabywcow i substytuty.
Klienci korporacyjni tatwo poréwnuja oferty, a platformy rezerwacyjne przejmuja
czes$¢ relacji z klientem. Jednocze$nie konkurencja nie ogranicza si¢ do tradycyjnych
hoteli, lecz obejmuje rowniez apartamenty serwisowane i alternatywne formy pobytu.
W takich warunkach czysta strategia kosztowa moze prowadzi¢ do dalszej eroz;ji
marzy. Bardziej racjonalne wydaje si¢ kontrolowane zrdznicowanie oparte na
doswiadczeniu klienta biznesowego, prostocie procesu, programie lojalnosciowym

1 jako$ci cyfrowych punktéw styku.
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W logice Balanced Scorecard cele moglyby obejmowaé: wzrost lojalnosci
klientow korporacyjnych, skrocenie czasu meldunku, zwigkszenie udziatu rezerwacji
bezposrednich i rozw6j kompetencji cyfrowych personelu. Kluczowymi zasobami
niematerialnymi bylyby marka w segmencie biznesowym, baza danych klientow,
relacje z firmami oraz sprawno$¢ w projektowaniu spojnego doswiadczenia klienta.
Oznacza to, ze strategia powinna taczy¢ umiarkowang dyscypling kosztowa

z konsekwentnym wzmacnianiem wyr6znikow jakosciowych.

8.3. Case study 3 — Voltix Grid Solutions

Voltix Grid Solutions jest przedsiebiorstwem technologicznym rozwijajagcym
rozwigzania dla zarzadzania energia w budynkach komercyjnych. Spotka oferuje
oprogramowanie monitorujace zuzycie energii, moduly analityczne oraz ustugi
doradcze wspierajace redukcje kosztow 1 emisji. W ciggu dwoch lat firma pozyskata
znaczacy liczbe klientow w segmencie $rednich przedsiebiorstw, ale obecnie staje
przed strategicznym dylematem: czy skalowac¢ obecny model Saas w dotychczasowej
formule, czy tez rozwing¢ dziatalno$¢ w kierunku platformy integrujacej czujniki,

analityke 1 finansowanie inwestycji efektywnosciowych.

Zwolennicy pierwszego wariantu argumentuja, ze prostszy model jest
tatwiejszy do skalowania i wymaga mniejszych naktadow kapitatowych. Zwolennicy
drugiego podkreslajg, ze samo oprogramowanie moze zosta¢ latwo skopiowane,
natomiast platforma zintegrowana moze zwigkszy¢ koszty zmiany po stronie klienta
1 poprawi¢ dtugoterminowg pozycje firmy. Zarzad musi oceni¢ zarOwno atrakcyjnosé

rynku, jak i wlasne zasoby.

Tabela 7. Wstepna ocena zasobdw Voltix Grid Solutions

Zasob / kompetencja Ocena wstepna Komentarz VRIO

wymagaja dalszej ochrony

Algorytmy analityczne wysoka warto$¢ . doskonalenia

Relacje z partnerami
technicznymi

moga zwigksza¢ trudnosc¢

$rednia do wysokiej imitacji
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Zespot wdrozeniowy wysoka wazny dla komercjalizacii
i jakosci obshugi

Zadania do realizacji

1. Ocen, ktory wariant rozwoju odpowiada lepiej logice przewagi
konkurencyjne;j.

2. Zastosuj VRIO do oceny zasobdéw Voltix.

3. Ocen decyzje z perspektywy ryzyka dywersyfikacji i strategii wzrostu.

4. Zaproponuj wstepng mape strategii dla spotki.

Przykladowe rozwigzanie

Wariant oparty wylacznie na prostym modelu SaaS moze utatwia¢ skalowanie,
ale jednoczesnie zwigksza ryzyko szybkiej imitacji. Z perspektywy przewagi
konkurencyjnej bardziej obiecujacy wydaje si¢ rozwdj zintegrowanej platformy, o ile
firma potrafi zbudowa¢ wokot niej system zasobdéw trudnych do skopiowania: relacje
partnerskie, wysoka jako§¢ wdrozen, wiasne modele analityczne oraz dane ptynace
z uzytkowania rozwigzania. Nie oznacza to jednak peinej dywersyfikacji. Bardziej
wlasciwe bedzie etapowanie rozwoju: najpierw wzmacnianie produktu i relacji,

nastgpnie stopniowe rozszerzanie modelu.

W logice VRIO szczegolne znaczenie majg algorytmy, zespdt wdrozeniowy
i zdolno$¢ do integracji partneréw. Mapa strategii moglaby obejmowaé rozwoj
kompetencji analitycznych i partnerskich, usprawnienie procesu wdrozenia, wzrost
wartosci dla klienta przez mierzalng redukcje kosztow energii, a w efekcie
zwigkszenie retencji i przychodéw abonamentowych. Taka odpowiedz pokazuje, ze
skuteczna strategia powinna laczy¢ wybor rynku z rozwojem zasobow 1 zdolnosci

organizacji.

32



SAMORZAD
WOJEWODZTWA
WIELKOPOLSKIEGO

* g Kk

Fundusze Europejskie Dofinansowane przez | + ) "
dla Wielkopolski Unie Europejska *
Bibliografia

Ansoff, H. 1. (1957). Strategies for diversification. Harvard Business Review, 35(5),
113-124.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal

of Management, 17(1), 99—120. https://doi.org/10.1177/014920639101700108

Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the

industrial enterprise. MIT Press.

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: What are they?
Strategic Management Journal, 21(10-11), 1105-1121.
https://doi.org/10.1002/1097-0266(200010/11)21:10/11<1105: AID-
SMJ133>3.0.CO;2-E

Foss, N. J., Saebi, T. (2017). Fifteen years of research on business model
innovation. Journal of Management, 43(1), 200-227.
https://doi.org/10.1177/0149206316675927

Grant, R. M. (2019). Contemporary strategy analysis (10th ed.). Wiley.

Helfat, C. E., Martin, J. A. (2015). Dynamic managerial capabilities. Journal of
Management, 41(5), 1281-1312. https://doi.org/10.1177/0149206314561301

Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (2020). Exploring strategy (12th ed.).

Pearson.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: Translating strategy

into action. Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2004). Strategy maps: Converting intangible assets

into tangible outcomes. Harvard Business School Press.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (2005). Strategy safari: A guided tour

through the wilds of strategic management (2nd ed.). Free Press.

Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: Creating and sustaining superior

performance. Free Press.

33



SAMORZAD
WOJEWODZTWA
WIELKOPOLSKIEGO

* 4k

Fundusze Europejskie Dofinansowane przez :** "
dla Wielkopolski Unie Europejska *
Porter, M. E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard
Business Review, 86(1), 78-93.

Rumelt, R. P. (2011). Good strategy/bad strategy: The difference and why it

matters. Crown Business.

Teece, D. J. (2018). Business models and dynamic capabilities. Long Range
Planning, 51(1), 40—49. https://doi.org/10.1016/1.1rp.2017.06.007

Teece, D. J. (2020). Dynamic capabilities and entrepreneurial management in large
organizations. California Management Review, 62(2), 13-30.

https://doi.org/10.1177/0008125619900745

Thompson, A. A., Peteraf, M. A., Gamble, J. E., Strickland, A. J. (2022). Crafting
and executing strategy (24th ed.). McGraw-Hill.

Zeng,J., Yang, Y., Lee, S. H. (2023). Resource orchestration and scaling-up of
platform-based firms. Journal of Management Studies, 60(3), 605-638.
https://doi.org/10.1111/joms.12854

34



