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1. Wstep

Generowanie strategii firmy, wedtug szkoty zasobowej, to nie tylko myslenie
inside-out. To rowniez wybor podejscia do planowania z catego spektrum réznorakich
teoretycznych i praktycznych propozycji, zwiazanych z metoda i przedmiotem pla-
nowania. Na przyktad w tym pierwszym aspekcie Nogalski i Rybicki [2006, s. 99]
rozroézniaja podejscie planistyczno-zasobowe i ewolucyjno-zasobowe, rozniace si¢
stosunkiem do rozwoju, ryzyka, nagtych szans rynkowych, elastycznosci itp. Drugi
aspekt dotyczy przedmiotu planowania i jest z pewnoscia jeszcze bardziej kontro-
wersyjny. Szkota zasobowa nie rozstrzyga jednego z podstawowych dylematow ujeé
i 1dentyﬁkaCJ1 strategii:

czy wychodzac od zasobow, formutowac strategig ostatecznie w kategoriach pro-

duktowo-rynkowych [Grant 1991, s. 114-135; Godziszewski 2001, s. 166-183;

Gluszek 2004, s. 53-57],

— czy tez formutowac strategi¢ organizacji w jezyku zasobdw, pomijajac kategorie
produktowo-rynkowe [Krupski 2006a; Romanowska 2006; Bratnicki 2000; Ob-

o) 1987].

Problem w tym, ze wigkszo$¢ teoretykow zarzadzania strategicznego nie wy-
obraza sobie innego formutowania strategii organizacji niz w kategoriach produktow
i rynkdw. Dlatego tez nawet w ujeciach zasobowych za kluczowe uwazaja zagadnie-
nia: w jaki sposob kluczowe kompetencje pozwalaja stworzy¢ bazowe produkty
[Obtoj 2007, s. 147] lub w jaki sposob stale konfrontowac (dopasowywac) rozne
etapy $ciezki zasobow 1 obszarow dziatania firmy w procesie formutowania strategii
[Godziszewski 2001, s. 182]. Dalsza czg$¢ wywodow bedzie oparta na zatozeniu
drugim, ktoére w wersji bardziej szczegotowej przedstawia si¢ nastepujaco:

— strategi¢ firmy nalezy formulowac przede wszystkim w jezyku zasobow,
— dostep do zasobdw jest warunkiem do wykorzystywania okazji,
— planujac zasoby, planuje si¢ réwnoczesnie warunki do wykorzystywania okaz;ji,
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— im dluzsza perspektywa czasu, tym wigcej kategorii zasobowych w planie stra-
tegicznym,

— w warunkach narastajacej turbulencji otoczenia planowanie w kategoriach pro-
duktow i rynkoéw schodzi na poziom taktyczno-operacyjny.

Powyzsze zatozenia maja charakter uniwersalny, zwlaszcza ze trudno z teorii
przedsigbiorstwa wyodrgbni¢ teorie matego przedsigbiorstwa [Lichtarski 2005,
s. 9-19]. Formutujac natomiast strategi¢ matej firmy w kategoriach zasobow, dobrze
byloby wiedzie¢, jakie zasoby przede wszystkim bra¢ pod uwagg. Odpowiedz na to
pytanie moga da¢ badania empiryczne przeprowadzane na duza skalg. Ponizej przy-
pomniano wyniki badan empirycznych [Krupski 2006c], ktére mozna uzna¢ za pilo-
tazowe w tym zakresie.

2. Badania empiryczne dotyczgce waznosci
roznych rodzajow zasobow w wykorzystywaniu okazji
i niwelowaniu skutkow zagrozen

W latach 2005-2006 zbadano 151 firm. Do interesujacego w tym wypadku sek-
tora MSP nalezato:

— 45 firm $rednich (zatrudnienie w granicach migdzy 50 a 250 oso6b),
— 64 firmy mate (zatrudnienie w granicach od 10 do 49 o0séb),
— 22 mikroprzedsigbiorstwa (zatrudnienie ponizej 10 0sob).

Celem badan bylo ustalenie, ktore ze wskazanych rodzajéw zasobéw ma naj-
wigksze znaczenie przy wykorzystywaniu okazji i unikaniu zagrozen. Przedmiotem
badan byty:

— wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicznej),
umiejetnoscei i talenty pracownikow (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),

— postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
wynikajace z umoéw uprzywilejowanie),

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane niesformalizowane (wynikajace z kon-
taktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji itp.),

— technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technology
lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje),

— technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspomaga-
jace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

— wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wtasciwosci
fizyczno-chemicznych),

— lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne, histo-
rycznie budynki itp.),
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— image firmy (znaki handlowe,
— zrodla finansowania,

historia, reputacja),

rutynowe procedury, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Tabela 1. Najczgstsze typowania waznosci zasobéw w wykorzystywaniu okazji,

wedhug badan empirycznych

Miejsce
w hierarchii Firmy $rednie Firmy male Firmy mikro
waznosci
1 relacje z otoczeniem relacje z otoczeniem uprzy- | relacje z otoczeniem
uprzywilejowane wilejowane uprzywilejowane
niesformalizowane niesformalizowane niesformalizowane
2 wiedza, umiejgtnosci wiedza, umiejgtnosci postawy i zachowania
i talenty pracownikow i talenty pracownikoéw pracownicze
3 technologie informatyczne | technologie informatyczne | lokalizacja
lokalizacja zrodia finansowania wiedza, umiejgtnosci
i talenty pracownikéw
5 relacje z otoczeniem relacje z otoczeniem zrédta finansowania
uprzywilejowane uprzywilejowane
sformalizowane sformalizowane

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Najczgstsze typowania waznosci zasobow dla neutralizacji zagrozen,

wedlug badan empirycznych

Miejsce
w hierarchii Firmy $rednie Firmy mate Firmy mikro
waznosci
1 postawy i zachowania relacje z otoczeniem wiedza, umiejgtnosci i talenty
pracownicze uprzywilejowane pracownikow
niesformalizowane
2 wiedza, umiejgtnosci wiedza, umiejgtnosci zrodta finansowania
i talenty pracownikow i talenty pracownikoéw
3 Rutynowe procedury, postawy i zachowania postawy i zachowania
rozwiazania pracownicze pracownicze i — réwnorzednie
wewnatrzorganizacyjne — image firmy
4 technologie branzowe relacje z otoczeniem postawy i zachowania
uprzywilejowane pracownicze i — réwnorzednie
sformalizowane — image firmy
5 relacje z otoczeniem Rutynowe procedury, lokalizacja
uprzywilejowane rozwiazania
niesformalizowane wewnatrzorganizacyjne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wyniki badan przedstawiono w tab. 1 i 2. Pewne zdziwienie moze budzi¢ jedno-
mys$lnos$¢ w wytypowaniu relacji z otoczeniem uprzywilejowanych niesformalizo-
wanych (czyli znajomosci, uktadow lobbystycznych, kumoterskich, nepotycznych
itp.) za najwazniejszy zasob przy wykorzystywaniu okazji. Niekoniecznie nalezy to
odbiera¢ wytacznie w kategoriach nieetycznych. Tlumaczac to kategoriami lojalno-
$ci, zaufania, itp., mozna dostrzec ,,szklankg nie do potowy pusta, ale do polowy
pena”. Nie dziwi natomiast wysokie miejsce wiedzy jako zasobu w analizowanym
kontekscie. W najmniejszych firmach (mikro) ponad wiedzg preferowane sa posta-
wy pracownicze, np. lojalno$¢, dyspozycyjno$é, kreatywnos$¢ oraz motywacje. W
wigkszych firmach cenione sa ponadto technologie informatyczne, a w mikro zna-
czenie maja lokalizacja i zrédta finansowania.

W przypadku unikania lub niwelowania skutkow zagrozen, zré6znicowanie waz-
nosci zasobow w zaleznosci od wielkosci badanych przedsigbiorstw jest wigksze
anizeli w poprzednim kontekscie. Generalnie jednak tak jak poprzednio dominuja:
wiedza, postawy pracownicze, relacje z otoczeniem (nie tylko niesformalizowane,
ale rowniez sformalizowane, zwiazane np. z dlugookresowymi umowami). Pojawia-
ja sie rowniez rutynowe procedury i procesy wewnatrzorganizacyjne, jako wazne dla
przetrwania w okresach zagrozen.

3. Formulowanie i tres¢ strategii ogolnej przedsi¢biorstwa
w jezyku zasobow

Teoretyczne podstawy formutowania ogolnej strategii przedsigbiorstwa w jezy-
ku zasoboéw sformutowano we wczesniejszych pracach autora [Krupski 2006a;
Krupski 2006b]. Ponizej przedstawiono w graficznym skrocie istote strategii firmy
wyrazonej w j¢zyku zasobow relacyjnych uprzywilejowanych niesformalizowanych
oraz strategi¢ firmy jako strategi¢ wiedzy. Wyrdznienie tych zasobow to konsekwen-
cja otrzymanych wynikow badan empirycznych, potwierdzajacych ich waznos¢ w
procesach wykorzystywania okazji.

W encyklopedycznym skrocie istote tych zasobow i differentia specifica strategii
firmy na nich opartych mozna uja¢ nastgpujaco. Przewage konkurencyjna firma moze
osiagnac, ksztattujac takie relacje z otoczeniem, ktore ze swej istoty spetniaja cztery
warunki skutecznego konkurowania Barneya, tzn. sa: cenne, rzadkie, trudne do na-
sladowania i trudne do zastapienia. Niezaleznie od tego skutecznos$¢ tego rodzaju
zasobu moze wynikac¢ z oryginalno$ci podejscia do specyficznych cech tego zasobu,
tzn.: wymiany, zaangazowania i wzajemnosci [Czakon 2005] (rys. 1).

Strategi¢ wiedzy, jako strategi¢ organizacji, mozna rowniez opisa¢ barneyowski-
mi cechami, dowodzacymi jej oryginalnosci, a tym samym spelniajacymi wymogi
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej z okreslonych zrodet. Ponadto ta ostatnia
moze 1 powinna wynikac ze specyficznych cech wiedzy jako zasobu, np.: nieokres-
lonosci, niewyczerpalnosci, uniwersalno$ci, koniecznosci odnowy, aktualizacji, mo-
dyfikacji [Kozminski 2004, s. 97-98] (rys. 2).
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Sposob pozyskania
zasobu
sformalizowany,

A

Relacje jako zasob

niesformalizowany

Spodziewane efekty

np. wzrost sprzedazy,
obnizka kosztow,
pozyskanie zasobow,
eliminowanie zagrozen

warto$ciowy \
A
Cechy zasobow
relacyjnych
Wizja np. zaangazowanie,
organizacji wymiana,
wzajemnosé

~. /

Umiejetnosci

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

Rys. 1. Strategia w zakresie zasobow relacyjnych w formie systemu UC

Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposob pozyskania
wiedzy

Wiedza jako zasob
wartoSciowy

A

lokalizowania wiedzy,
importowanie wiedzy,
rozwijanie wiedzy
wewnatrz organizacji,
uczenie si¢

Wizja
organizacji

Cechy wiedzy jako
zasobu

Spodziewane efekty

elastyczno$é,
wzrost efektywnosci,

”| nieokre$lonosc¢,
konieczno$¢ odnowy,
aktualizacji i modyfikacji,
niewyczerpalnos¢,
odnawialnos¢,
uniwersalno$¢

[

wzrost warto$ci firmy,
trwalo$¢ przewagi
konkurencyjnej

Umiejetnosci w zakresie
wykorzystania wiedzy

wykorzystywania wiedzy
(zwtaszcza ukrytej),
ksztattowania warunkéw do
dyfuzji wiedzy w organizacji,
wspierania i rozwijania
kreatywnosci i innowacyjnosci,
ochrony wiedzy

Rys. 2. Identyfikacja strategii firmy w jezyku wiedzy organizacyjnej

Zrédto: opracowanie whasne z udziatem prof. dr hab. E. Stanczyk-Hugiet.
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Formutowanie ogodlnej strategii firmy w jezyku zasobow i sprowadzenie identy-
fikacji produktow i rynkéw (a wigc domen) do poziomu taktyczno-operacyjnego
budzi emocje przede wszystkim ze wzgledu na brak operacjonalizacji przejscia po-
migdzy tymi poziomami. To prawda. Wydaje si¢, ze mozliwym kierunkiem dalszych
penetracji naukowych i w efekcie upraktycznienia tej koncepcji bytyby badania po-
kazujace wielki ,,wktad” tych wyrdznionych zasobéw w skutecznos¢ funkcjonowa-
nia mechanizmow elastycznosci przedsigbiorstwa (z kontekstem wykorzystywania
OkaZ_]l) takich jak [Krupski 2005, s. 26-29]:

redundancji zasobow (w tym wypadku chodzi o wykorzystanie jednych zaso-

bow do ksztattowania innych zasobow),
— dywersyfikacji dziatalnosci,

— monitoringu otoczenia,
— czasu procesow decyzyjnych,
— organizacji w ruchu.

% 3k %k

Przedstawione wyzej poglady sa czeécia wigkszej, autorskiej koncepcji wspot-
czesnego rozumienia planowania i zarzadzania strategicznego. Wedtug niej, strate-
gia to dlugofalowy plan tworzenia warunkow do wykorzystywania okazji.
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THE STRATEGIES OF SMALL AND AVERAGE-SIZED COMPANIES
IN ACCORDANCE WITH RESOURCES

Summary

The article presents the concept of strategy formulation in accordance with resources in small en-
terprises. This strategy focuses on occasion usage. Presented results of research show that in the case of
small and average-sized companies clue strategies in accordance with resources are both the strategies
of creation and usage non-formalized relational resources and the strategies of creation and usage
knowledge. Additionally, the results of research concerning the kinds of resources enabling threats’
avoidance were presented.
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