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CONCRETING A STRATEGY FROM THE PERSPECTIVE OF SELECTED MICRO-FOUNDATIONS OF THE BUSINESS MODEL
— DIAGNOSIS IN THE AGRICULTURAL MACHINE PRODUCERS SECTOR

ABSTRACT

The main goal of this work is an attempt to answer the question about the level of implementation (concretization) of strategies created
by enterprises operating in the agricultural machinery sector? As part of the project, first of all, research was undertaken to identify the
microfoundaments of the adopted business model on the one hand, and on the other hand, define the development strategy. This required
the formulation and implementation of partial tasks, which included, on the one hand, a query of the literature in direct relation to the
research topic (theoretical and design layer), and on the other hand — in order to establish the level, scope and structure of the strategy
microfundaments formulated by enterprises — empirical verification. The above resulted in the development of a research model. Compiling
the model as a result of the exploration of the literature and discussion among deliberately selected experts — on the empirical level —
determined the recognition of the level of strategy concretization among producers of the agricultural machinery sector (self-assessment).
The concretized explications have become the substrate that defines the right direction for the conducted research (verification of the
research model), the results of which will be presented in the presented part of the study.
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1. Wprowadzenie W tym miejscu autor pracy postuluje, ze pierwszym
krokiem w ustalaniu teorii nauk o zarzadzaniu i jako-
Wspblezesnoéé cechujaca sie powszechna, narastaja- $ci powinno by¢ przyjecie nowych ram teoretycznych,
ca zmiennoscia réznych aspektow rzeczywistosci i wyni- gdzie mozna by logicznie zgrupowaé twierdzenia skla-
kajaca z tego skumulowana ztozonoscia relacji jej sktad- dajace si¢ na teori¢ zarzadzania strategicznego. Autor
nikéw, powoduje z jednej strony potrzebe objasniania zywi nadzieje, ze niniejsza praca w stopniu chociazby
zjawisk i ich skutkow, a z drugiej przyspiesza dezaktu- minimalnym przystuzy sie do uwidocznienia stosunkéw
alizacje teorii, ktére by te potrzebe zaspokajaly. Wywo- zachodzacych pomiedzy teoria a praktyka zarzadzania.
luje to réwniez rozmaite rozbiezno$ci oczekiwan prak- I chociaz zagadnienie jest trudne i nielatwo zapropo-
tyki i teorii tworzonych przez nauki o zarzadzaniu. Dy- nowaé jakie$ alternatywne pozytywne rozwigzanie tej
sonanse te dotycza miedzy innymi teorii i praktyk w za- kwestii, zdaniem autora nalezy zaproponowaé¢ punkt
kresie zarzadzania strategicznego. Przyspieszona dezak- wyjscia do dyskusji, a nie definitywne stanowisko.
tualizacja czesci teorii wywolana zmienno$cig warun- Rynek, konsumpcja, mnogos¢ wrazen nie umozli-
kow ich stosowania wywoluje takze trudnoséci w wery- wiaja refleksyjnej internalizacji wzorcéw, lecz tworza
fikacji ich naukowosci, a tym samym rozréznienia rze- z podmiotu absorpcyjng powierzchnie przymuszang do
czywistych, prawdziwych koncepcji i metod od funkcjo- tozsamosciowych wyboréw [18, s. 99]. Zwraca sie uwa-
nujacych na rynku méd i produktéw paranaukowych. ge, ze mozliwe staje si¢ ksztaltowanie strategii w kie-
Problemem jest takze dysonans czasowy miedzy ocze- runku atrakcyjnym dla przedsiebiorstwa. Mozna powie-
kiwaniami praktyki a oferta nauki w postaci wskazan dzie¢, ze powstajg warunki dla aktywnosci, jakich dotad
i koncepcji funkcjonowania i rozwoju organizacji w wa- nie bylo. Oczywiscie wymaga to odpowiedniego przy-
runkach ponowoczesnosci. gotowania i chociazby zmiany wspomnianego procesu
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socjalizacji tak, aby jednostki wprawialy sie w reflek-
syjnym i swiadomym podej$ciu do rzeczywistosci i nie
poddawaly sie kolejnym bodZcom, skazujac sie na per-
manentny kryzys tozsamosci. Przedsigbiorstwo, dazac
do osiaggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej
powinno precyzyjnie okresli¢ przyjeta domene bizne-
su, co umozliwi jej realizacje transakcji z kooperantami,
zapewni legitymizacje podejmowanych dzialan, zagwa-
rantuje dostep do potrzebnych zasobéw oraz pozwoli na
przechwycenie wartosci w lancuchu tworzenia wartosci
w branzy [9, s. 42].

W ostatnich latach mozna zaobserwowaé wiele
zmian dokonujacych si¢ we wspodlczesnej gospodarce.
Zmienily sie warunki konkurencji, pojawily si¢ nowe
sektory, co wynika z przechodzenia od spoteczenstwa in-
formacyjnego do kreatywnego [12, s. 66]. Specyfika tych
nowych sektoréw opiera sie na komercyjnym wykorzy-
staniu dziatalnosci tworczej, czyli zdolnosci do tworze-
nia pomystow i artefaktow, ktore sa nowe, zaskakujace
i cenne [4, s. 1].

Podazajac za prowadzonym dyskursem naukowym
mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze strategia i model
biznesu sa pojeciami wspolzaleznymi. Organizacje, po-
szukujac optymalnych modeli biznesu daza bowiem dla
trwalego wzrostu i rozwoju, podejmujac tym samym
wyzwania strategiczne oparte na zalozeniach zréwno-
wazonego rozwoju i zréwnowazonego biznesu [6, 8,
19, 24].

Glebsza tres¢ zagadnien dotyczacych konkurencyj-
nodci przedsigbiorstwa wytwérczego zwigzana jest nie-
rozerwalnie z dopasowaniem profilu produkcji adekwat-
nie do biezacych potrzeb rynku, co uzasadnia stoso-
wanie nowych modeli biznesu i strategii zarzadzania.
Przy dynamicznym rozwoju portfela produktow, gwal-
townym wzrodcie poziomu technologicznego zmieniaja-
ce si¢ warunki ekonomiczne produkcji ujawniaja wie-
le niedociagnie¢ w zakresie wdrazania nowej strategii
i zwiazanej z nig organizacji. Gléwna przyczyna wy-
stepowania tego zjawiska, w odczuciu autora niniejszej
pracy, jest niedocenianie roli kreowania tworczej idei
w calym procesie zarzadzania, co jest wynikiem niedo-
strzegania koniecznosci kreowania i implementowania
czesto niestandardowych rozwiazan.

Zasadniczym celem niniejszej pracy jest zatem pro-
ba odpowiedzi na pytanie o poziom realizacji (konkre-
tyzacji) — kreowanych przez przedsiebiorstwa produk-
cyjne dzialajace w sektorze maszyn rolniczych — stra-
tegii? W ramach projektu, w pierwszej kolejnosci pod-
jeto badania, ktorych celem ustanowiono rozpoznanie
mikrofundamentéw przyjetego modelu biznesu z jednej
strony, z drugiej zas stanowiacych substrat strategii roz-
woju. Wymagalo to sformulowania i zrealizowania za-
dan czastkowych, do ktérych zaliczono kwerende lite-
ratury pozostajacej w bezposredniej relacji z tematem
badan (warstwa teoretyczno-projektowa) oraz — celem
ustalenia poziomu, zakresu i struktury formulowanych
przez przedsiebiorstwa mikrofundamentéow strategii —

weryfikacje empiryczna. Powyzsze zaowocowalo opraco-
waniem modelu badawczego bedacego wypadkowa eks-
ploracji pi$miennictwa [m.in.: 2, 5, 7, 13, 14, 16, 22,
25-28] oraz dyskusji wéréd celowo dobranych ekspertéw
— na plaszczyznie empirycznej — determinowato rozpo-
znanie poziomu konkretyzacji strategii wsréd producen-
téw sektora maszyn rolniczych (samoocena). Skonkre-
tyzowane eksplikacje staly sie substratem definiujacym
wladciwy kierunek dla realizowanych prac badawczych
(weryfikacja modelu badawczego), ktérych wyniki zo-
stang zaprezentowane w przedstawionej czeéci opraco-
wania.

Praca nawiazuje do przedsiebiorstw produkcyjnych
zwiazanych z sektorem maszyn rolniczych, gdyz byly
one obiektami dotychczasowych badan autora. Ich wy-
niki prezentowano w odrebnych publikacjach oraz ra-
portach z badan witasnych. Ponadto autor zawodowo
zwiazany jest z badanym sektorem, co dodatkowo uwy-
pukla praktyczny walor opracowania oraz legitymizuje
wiarygodno$é¢ wynikéw.

2. Punkt wyjscia

Przystepujac do badan przyjeto, ze wiele trudnych
i nieznacznych poje¢ nalezy zrozumiec¢ albo przez desy-
gnat, albo przez analizowanie ich zrédtostowu i bada-
nie, kto i w jakim celu je stworzyl [21, s. 17-18]. Takie
dzialanie pozwolilo autorowi ustali¢, co zostalo, a co
zgubiono niejako ,po drodze” z pierwotnego kierunku
postrzegania strategii oraz co z czasem zostalo do nie-
go dodane. W kontekscie takich dzialan mozliwe bylo
nakreglenie wlasnej wizji mikrofundamentéw definiuja-
cych strategie, co w opinii autora warunkowato cel re-
alizowanych badan. Ponadto opracowany przez autora
model ma stanowi¢ pewien punkt wyjscia do dalszej
dyskusji na temat strategii i mozliwych zmian w sposo-
bach jej postrzegania oraz stymulowania postaw w kie-
runku szeroko rozumianej sktonnosci do jej kreowania

Istotne z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu i ja-
kosci jest bowiem rozpoznanie czy wspdlczesne zarza-
dzanie postrzegane jest tradycyjnie przez pryzmat stra-
tegii i wynikajacych z niej metod dziatania, dostosowa-
nej do docelowych odbiorcéw, opartej na wiedzy i bada-
niach, osadzonej mocno w realiach rynkowych czy moze
bardziej jako paradygmat, w ktérym punktem central-
nym jest architektura proceséw biznesowych, na ktora
sklada sie¢ opis ich konceptualizacji, wyznaczenie po-
szczegbdlnych i niezbednych etapéw dzialan operacyj-
nych oraz modelowanie tych proceséow czyli model biz-
nesu.

Z kontekstu powyzszych rozwazan wylania sie kon-
kretny ciag zaleznosci przyczynowo — skutkowych, istot-
ny dla rozwoju przedsiebiorstwa produkcyjnego. Jego
rozwéj wymaga permanentnego zaangazowania wszyst-
kich pracownikéow i maksymalnej mobilizacji bedacych
w jego dyspozycji zasobéw?!. Nalezy zatem wdrozyé sys-
tem zarzadzania zasobami i dopilnowaé by z niego ko-

L Aspekt unikalnosci konfiguracji zasobéw stanowiacych model biznesu akcentuja S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh [11].
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rzystano. Taki stan usprawnia biezace funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, poprzez wspélne debaty strategiczne
oraz wspolne prace nad jego wizja. Trzeba bowiem na
biezaco okreslaé¢ priorytety, ledzi¢ postep, rozwiazywaé
dylematy.

W opracowaniu przyjeto, ze strategia jest pochod-
na mikrofundamentéw zdefiniowanych w obrebie for-
mul owanego modelu biznesu z jednej strony, z drugiej
za$ bedacych w dyspozycji wytwércy zasobéw i kom-
petencji. Sukces przedsigbiorstwa przestal by¢ wylacz-
nie zastuga umiejetnego lokowania i wykorzystywania
kapitatu. Wsréd praktykéw umacnia si¢ przekonanie,
ze przewage konkurencyjna uzyskuje sie wlasnie dzie-
ki unikatowym modelom biznesu. Wobec powyzszego
model biznesu przedsiebiorstwa nalezy traktowac jako
jeden z dwéch (obok otoczenia) bezposrednich czynni-
kéw wplywajacych na efektywnos$é przedsiebiorstwa [1].
W osigganiu trwalodci dzialalnodci gospodarczej cho-
dzi bowiem o spdjna strategie maksymalizacji warto-
Sci wnoszonej przez przedsiebiorstwo dzialajace przez
dhugi czas, przy jednoczesnej optymalizacji wynikéw
osiaganych w krotkiej i éredniej perspektywie. Sklada
si¢ na nia wiele czynnikéw, miedzy innymi dazenie do
czujnodci, wytrzymalosci i preznosci. W strategii tej
niezbedne jest zachowanie dobrze utrzymanych akty-
woéw, ciggle wprowadzanie innowacyjnych produktow
i ustug oraz dobra reputacja wsrdd klientow, pracow-
nikéw, dystrybutoréw, dostawcéw, wladz i innych in-
westujacych w firme interesariuszy [17].

W zwiazku z powyzszym zauwaza sie¢, ze najcenniej-
sza umiejetnodcia wspdlczesnych organizacji jest zdol-
nos¢ ich dynamicznego kreowania i implementowania.
Nie dziwi fakt, ze w ciagu ostatnich kilkunastu lat kwe-
stia budowania strategii biznesowych ponownie skupita
uwage wielu praktykéw a takze badaczy. Ta eksplozja
zainteresowan nastapila z powodu bezprecedensowego
wystapienia ogromnych obszaréw niepewnosci i ryzyka,
dodatkowo jeszcze rozszerzonych przez ostatni, ciagle
jeszcze tlacy sie ogdlny kryzys gospodarczy spowodo-
wany pandemia COVID-19.

Reasumujac nalezy podkreslié, ze rozwiazanie pro-
blemu badawczego dotyczacego pojecia, istoty i cech
dojrzaltej strategii jako atrybutu wspdlczesnej organi-
zacji — ze wzgledu na rygory wydawnicze co do obje-
tosci tekstu — przedstawiono w postaci nastepujacych
wnioskéw o charakterze ogdlnym:

e Na przestrzeni wiekdw znaczenie strategii ulegalo
ewolucji, od zupelnego braku dostrzegania potrze-
by jej kreowania, po pojawienie si¢ zainteresowania
modelami biznesu.

e Pojecie strategii nie bylo i do dzisiaj nie jest jed-
noznacznie zdefiniowane. W literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ wiele definicji strategii. Spotka¢ moz-
na definicje ogdlne i szczegdlowe, opisujace tylko wy-
brane jej aspekty oraz odnoszace sie do okreslonego
zakresu i organizacji.

e Mimo wewngtrznego zréznicowania definicji, wyrdz-
ni¢ mozna nastepujace cechy strategii: wynika z kon-
kretnego wyboru, zawsze dotyczy kogo$ lub czegos,
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ma okreslony obszar i poziom, wiaze si¢ z kierunkiem
rozwoju przedsiebiorstwa, jest dynamiczna i tym-
czasowa, rozwija sie w czasie, wzrasta lub zostaje
przerwana, bazuje na do$wiadczeniach, jest zwia-
zana z oczekiwaniami dotyczacymi przysztosci, jest
fundamentem przeprowadzania zmian, pozwalaja-
cym na ich uporzadkowang implementacje, istnieje
w $rodowisku niepewnosci i ryzyka, jest pojeciem
o pozytywnym charakterze.

e Strategia to pojecie silnie skorelowane z podej$ciem
zasobowym.

e W opozycji do strategii staje brak okreslenia sposo-
bu i kierunku rozwoju przedsiebiorstwa.

e Jakkolwiek pomiedzy czynnikami determinujacymi
strategie zachodzi nieskoniczenie wiele relacji trud-
nych do przewidzenia), to trzeba podkreslié, ze
wszelkie préby klasyfikowania i porzadkowania ter-
minologicznego urzeczywistniajacych ja mikrofun-
damentéw sa trudne i zawsze budza kontrowersje.
Kierunek definiowania strategii stanowi wazny

aspekt teoretycznego ujecia modelu biznesu i mikro-
fundamentéw go formulujacych. Niemniej jednak nie
sposéb w tak krétkim opracowaniu przedstawié propa-
gowane przez polskich i zagranicznych autoréw ujecia.
Wobec tego faktu, w opracowaniu wylacznie zasygna-
lizowano wybrane, odnoszace sie do réznych obszaréw
sposoby postrzegania strategii z perspektywy wybra-
nych mikrofundamentéw modelu biznesu.

3. Realizacja badan

Interdyscyplinarno$é w naukach o zarzadzaniu i ja-
kosci powoduje, ze reprezentujacy je badacze stosuja
rozne podejécia badawcze. Jednym z bardziej popular-
nych narzedzi jest kwestionariusz ankiety, czyli inaczej
kwestionariusz do samodzielnego wypelniania. Dlate-
go w badaniach postanowiono wykorzysta¢ to narze-
dzie jako metode samooceny. Technika badawcza, ktéra
zostata wybrana do zebrania danych pierwotnych zo-
rientowanych na opracowanie modelu badawczego im-
plikujacego powstanie kwestionariusza samooceny byta
rekonstrukcja i interpretacja literatury przedmiotu, po-
glebiony wywiad indywidualny oraz burza mézgow.

Takie dzialanie — na plaszczyZznie projektowej —
umozliwito skompilowanie katalogu dezyderatow mo-
gacych stanowi¢ podstawe projektu narzedzia badaw-
czego w postaci arkusza oceny. Jako kolejna techni-
ke badawcza wykorzystano poglebiony wywiad indy-
widualny, prowadzony wsréd celowo dobranych eksper-
téw. Do badan zaproszono 7 wtlascicieli i 2 menedze-
réw wywodzacych sie¢ z 6 przedsigbiorstw (2 — male,
4 — $rednie) produkcyjnych dzialajacych w sektorze ma-
szyn rolniczych majacych swoja siedzibe na terenie po-
wiatu poznanskiego. Podczas prowadzonego badania ja-
kosciowego respondent stykal sie bezposrednio z bada-
czem (indagatorem). Wywiad indywidualny mial cha-
rakter swobodnej rozmowy, aczkolwiek przebiegal zgod-
nie z wczedniej ustalonym scenariuszem. W pierwszej
kolejnosci przedstawione zostaly pytania o charakte-
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rze ogblnym, ktére stopniowo przechodzily w zagad-
nienie bardziej szczegdélowe. Badania te mialy na celu
rozpoznanie czynnikow odzwierciedlajacych dojrzatosé
strategii kreowanych przez przedsigbiorstwa wytwoércze
dzialajace w sektorze maszyn rolniczych. Ich celem by-
to zrozumienie przyczyn okreslonego postrzegania, po-
przez zrozumienie i wlasciwe zinterpretowanie schema-
tu dzialania i myslenia. Zebrane w ten sposéb infor-
macje zostaly przedstawione w sposob opisowy. Opar-
te na do$wiadczeniu badania jakoSciowe (charakter fe-
nomenologiczny) umozliwily rozpoznanie opinii, odczué
i skojarzen, ktore wywolane byty w analizowanym przy-
padku szeregiem czynnikéw odnoszacych sie do proble-
mu dojrzatoéci modelu biznesu.

W celu zapewnienia doglebnosci badan, dodatkowo
w ramach badan przygotowawczych, przeprowadzono
badania przy wykorzystaniu burzy mézgéw. W badaniu
tym brato udzial 15 ekspertéw bezposrednio zwiaza-
nych z przedmiotem badan. Kolejnym etapem postepo-
wania badawczego, nakierowanego na opracowanie mo-
delu badawczego byt opis uzyskanych danych oraz do-
konanie ich interpretacji.

Szczegdly dotyczace badan przygotowawczych, ze
wzgledu na wymogi wydawnicze, zaprezentowano
w sposéb uproszczony. W pracy autor skupia sie na
opisie badan dotyczacych strategii rozpatrywanej z per-
spektywy wybranych mikrofundamentéw modelu bizne-
su (samoocena).

Autor swiadom jest faktu, ze zastosowanie metody
samooceny moze budzi¢ pewne watpliwosci w kwestii
prawdziwosci wynikéw badan. Dlatego przyjmujac, ze
umiejetnos¢ samooceny stabych i mocnych stron sa
kluczowymi kompetencjami wspdlczesnego menedze-
ra [10, s. 172], do badan zaproszono osoby, ktére sa
odpowiedzialne za funkcjonowanie danej struktury or-
ganizacyjnej, tj. za realizacje jej celéw. Przyjeto, ze
respondent powinien by¢ uprawniony do planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania zespotu,
ktorym kieruje oraz do zarzadzania $rodkami, jakimi
dysponuje dla realizacji wyznaczonych zadan. Metoda
samooceny, mimo swoich ograniczen moze by¢ wyko-
rzystywana, gdy:

e Badanie ma charakter oceny pozytywnej (nie stuzy
decyzjom kadrowym, chodzi o rozpoznanie trendu).

e Zachowywane sg niezbedne warunki przeprowadza-
nia badan spotecznych.

e Badania dotycza grupy respondentéw, ktéra posiada
potencjal intelektualny i wynikajaca z tego umiejet-
no$¢ samooceny stabych i mocnych stron.

Badania prowadzono podczas spotkan bezposred-
nich organizowanych w ramach wspélpracy pomiedzy
firma ,Fortschritt” i jej wybranymi kooperantami (29
ankiet, 37,66% og6lu badanych) oraz w trakcie spotkan
plenerowych w ramach wystawy rolniczej ,,Agro Show”
(badanie wéréd 48 przedsiebiorstw; 62,34% ogdtu bada-
nych). W sumie badaniem objeto 77 przedsiebiorstw.

Wypelnione kwestionariusze samooceny zwracane
byly bezposrednio w dniu spotkania. Zastosowanie
techniki doboru celowego oraz mozliwo$é¢ przeprowa-
dzenia badan w czasie spotkan biznesowych niewatpli-
wie wplynely na wysoka skutecznosé i rzetelnosé od-
powiedzi w trakcie realizacji badania. Podejmujac de-
cyzje o doborze przedsiebiorstwa i reprezentujacego go
respondenta istotnym kryterium byta bezposrednia je-
go znajomos¢ z autorem badania poparta wieloletnia
wspoélpracy z firma ,,Fortschritt” jako partnerem i stro-
na badan. Pozwolilo to na ustalenie czy respondent be-
dzie zainteresowany wyrazeniem swoich pogladéw oraz
czy ma wystarczajaca wiedze i doswiadczenie w zakresie
podejmowanego zagadnienia. Dodatkowo przyjeto sze-
reg wymagan, ktérych realizacja warunkowalta zakwali-
fikowanie danej osoby jako ,zrédlo wiedzy” — eksperta
(tabela 1).

Ponadto — biorac pod uwage bariery czasowe i ko-
munikacyjne — do badan zaproszono osoby, z ktorymi
autor ma dobry kontakt i tym samym mial mozliwosé
uméwienia bezposredniego spotkania.

Populacje badanych podmiotéw stanowily przed-
siebiorstwa produkcyjne sektora maszyn rolniczych
prowadzace dziatalno$é¢ na terenie Polski. Biorac pod
uwage rozklad ze wzgledu na przewazajacy charak-
ter produkcji to przedsiebiorstwa deklaruja produkcje
masowa lub wielkoseryjna (63,64%), produkcje krotko-

Tabela 1
Kryteria doboru respondenta — ogdlny profil kwalifikacyjny.
Lp. Kryterium
Kr. [1] Duza wiedza i praktyczne doswiadczenie w zakresie modelowania strategii
Kr. [2] Uznawany za eksperta (pozycja rynkowa przedsigbiorstwa)
Kr. [3] Bezpodrednie zaangazowanie w realizacje celéw strategicznych firmy
Kr. [4] Szerokie, holistyczne spojrzenie na problem, z ktérym przychodzi si¢ zmierzy¢
Kr. [5] Niezalezno$¢ w prezentowanych osadach i wydawanych opiniach
Kr. [6] Zdolnos¢ przekazywania wiedzy
Kr. [7] Zdolnosci komunikacyjne
Kr. [8] Rzetelno$¢ i sumiennosé
Kr. [9] Etyka w postepowaniu i zachowaniu
Kr. [10] Odpowiedzialno$¢ za przekazywana wiedze
Kr. [11] Entuzjazm w przekazywaniu wiedzy

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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seryjna (32,47%) lub produkcje jednostkowa (3,90%).
W przypadku 33,77% firm produkcja polega gléwnie na
montowaniu komponentéw, zakupionych od zewnetrz-
nych dostawcéw, w wyroby gotowe, natomiast 66,23%
przedsiebiorstw deklaruje proces produkcyjny obejmu-
jacy kilka faz, w ramach ktérych powstaja kolejno kom-
ponenty oraz wyroby gotowe.

Biorac pod uwage przyjete ograniczenia responden-
tami byli wladciciele (44,16%) i menedzerowie (55,84%)
reprezentujacy: mikro — 9 0s6b (11,69%), male — 22 oso-
by (28,57%), $rednie — 42 osoby (54,55%) oraz duze —
4 osoby (5,19%) przedsiebiorstwa, w tym 32,47% sta-
nowili ankietowani w przedziale wiekowym do 40 lat,
35,06% w przedziale wiekowym 41-50, 22,08% w prze-
dziale 51-60 lat, natomiast 10,39% badanych mialto po-
wyzej 60 lat). Szczegdly zobrazowano w tabelach 2—4.

Tabela 2
Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wiek
(n = 77).
Ogédlem
Wiek 100%
Liczba uczestnikéw %
do 30 lat n=2 2,60
od 31 do 40 lat n = 23 29,87
od 41 do 50 lat n =27 35,06
od 51 do 60 lat n=17 22,08
powyzej 60 n=2_8 10,39
Ogélem n=77 100,00
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 3
Charakterystyka wlascicieli ze wzgledu na wiek
(n = 34).
Wiadciciele
Wiek 44,16%
Liczba uczestnikéw %
do 30 lat n=20 0,00
od 31 do 40 lat n=4 11,76
od 41 do 50 lat n=14 41,18
od 51 do 60 lat n=11 32,35
powyzej 60 n=>5 14,71
Ogélem n =34 100,00
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 4
Charakterystyka menedzeréw ze wzgledu na wiek
(n = 43).
Menedzerowie
Wiek 55,84%
Liczba uczestnikéw %
do 30 lat n=2 4,65
od 31 do 40 lat n =19 44,19
od 41 do 50 lat n=13 30,23
od 51 do 60 lat n==6 13,95
powyzej 60 n=3 6,98
Ogdlem n = 43 100,00

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage grupe wiascicieli 47,06% miato
powyzej 50 lat, wiek 41,18% ksztaltowal si¢ w przedzia-
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le 41-50 lat, natomiast 11,76% wtadcicieli mialo ponizej
40 lat.

W przypadku menedzeréw 20,93% badanych miato
powyzej 50 lat, wiek 30,23% ksztaltowal sie w przedzia-
le 41-50 lat, 44,19% menedzeréw mialo pomiedzy 31 a
40 rokiem zycia, natomiast 4,65% mialo ponizej 30 lat.

Wséréd badanych przewazala grupa ludzi maja-
cych érednie lub wyzsze wyksztalcenie, z czego 67,65%
wlascicieli legitymowalo sie wyksztalceniem wyzszym,
20,59% — érednim, 11,76% — zawodowym. W przypadku
menedzeréw 72,09% legitymowalo sie wyksztalceniem
wyzszym, 23,26% Srednim, 4,65% zawodowym.

W celu weryfikacji przyjeto pieciostopniowa skale
opisujaca poziom realizacji — przez badane przedsigbior-
stwa — poszczegdlnych dezyderatéw (tabela 5).

Tabela 5
Poziom istotnosci wybranych parametrow.
Poziom Deskrypcja
5 Funkcjonuje modelowo, brak koniecznosé popra-

wy, catkowicie wyeliminowano jakiekolwiek zak1é-
cenia w tym zakresie

4 Jakkolwiek funkcjonuje dobrze, to istnieja pewne
mozliwosci i potrzeba doskonalenia (pozadane)

3 Funkcjonuje w praktyce, jednakze istnieja widocz-
ne mozliwosci i potrzeba poprawy wybranego pa-
rametru (obligatoryjne)

2 Funkcjonuje wytacznie w teorii; nie znajduje od-
zwierciedlenia w praktycznym dziataniu

1 Jakkolwiek nie funkcjonuje, to nie podjeto dziatan
doskonalgcych

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Znajomosé cech okreslajacych poziom dojrzatosci
strategii jest przejawem wysokiej kultury menedzer-
skiej. Ich implementacje nalezy wigzaé z okreslonym po-
ziomem wiedzy z dziedziny zarzadzania strategicznego,
u podstaw ktérej lezy $wiadomosé kadry zarzadzajacej
o zasadnosci ich stosowania i konieczno$ci wkompono-
wania w praktyke dziatan korygujacych i ciagltego do-
skonalenia.

Kolejnym etapem postepowania badawczego, nakie-
rowanego na weryfikacje modelu badawczego byt opis
uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji.

4. Wyniki i dyskusja

Pojawienie sie nowych metod zarzadzania, jak i ro-
snace wciaz zapotrzebowanie na model przedsiebior-
stwa potrafigcego funkcjonowaé¢ w warunkach chaosu
maja swoje uniwersalne przestanki zwiazane z dlugo-
okresowsa strategia. Rekomendacje bedace rezultatem
prowadzonych przez autora wywoddéw teoretycznych
oraz realizowane postepowanie badawcze (tabela 6),
stanowia istotna baze wiedzy, ktéra upowaznia auto-
ra do stwierdzenia, w my$l ktérego warunkiem rozwoju
przedsiebiorstw jest wdrazanie twérczych idei urzeczy-
wistnianych strategie rozwoju.
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Tabela 6
Wynik badan wtasnych.

Poziom realizacji (% wskazan)

Lp. Dojrzala strategia Wartosé cechy X
1 2 3 4 5
- 1201 50 | 43,0 27,0
1 Przystosowanie do zmian urzeczywistniajac réwnolegle rézne opcje dzialania - 26| 65 | 558 | 35.1 4,23
- 120 40 | 38,0 | 33,0
2 Zdolno$¢ uzyskiwania oryginalnych rozwiazan ~ 26| 52 | 494 | 429 4,32
- [ 1,0 3,0 | 34,0 | 39,0
3 Konfiguracja zasobéw do prowokowania i wykorzystywania okazji — 13| 39 | 442 | 506 4,44
- 1301 4,0 | 39,0 | 31,0
4 Dopasowanie celéw do warunkéw 39| 52 | 506 403 4,27
- 1201 4,0 | 41,0 | 30,0
5 Gotowosé kadry zarzadzajacej do intensywnego rozwoju - 26| 52 | 532 | 39.0 4,29
1,0 | 1,0 | 50 | 37,0 | 33,0
6 Motywacje do wprowadzania rozwiazan o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym 13|13 65 | 48.1 | 429 4,30
1,0 | 1,0 | 9,0 | 37,0 | 29,0
7 Zarzadzanie procesem zmian 1313|117 | 481 | 37,7 4,19
1,0 13,0 9,0 | 35,0 | 29,0
8 Postawy i zachowania powodujace akceptacje wyznaczanych celéw strategicznych 13|39 | 117 | 455 | 37,7 4,14
1,0 | 2,0 | 4,0 | 34,0 | 36,0
9 Zdolno$¢ do natychmiastowego reagowania na okazje 13|26 52 | 442 | 468 4,32
1,0 12,0 50 | 32,0 | 37,0
10 | Wiedza i umiejetnosci lezace u podstaw przewagi konkurencyjnej 13| 26| 65 | 416 | 48.1 4,32
- 1201 50 | 350 350
11 | Przystosowani do zmian zachodzacych wewnatrz a takze w otoczeniu firmy T 26| 65 | 455 | 455 4,34
Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech, wiedzy i umiejetnosci, - 1201 6,0 | 37,0 | 32,0
12 w celu realizacji celu strategicznego - 26| 7,8 | 48,1 | 416 4,29
Skuteczne, odpowiedzialne, energiczne, ekonomiczne i umiejetne zarzadzanie catoscia | — | 2,0 | 9,0 | 39,0 | 27,0
13 spraw, zasobow rzeczowych, kapitatowych, ludzkich oraz informacyjnych - 2,6 | 11,7 | 50,6 | 35,1 4,18
Srodki produkcji przedmioty pracy i technologia, ktére umozliwiaja realizacje - 20| 4,0 | 40,0 | 31,0
14 wyznaczonych celéw — 2,6 | 5,2 | 51,9 | 40,3 4,30
1,0 3,0 6,0 | 37,0 | 30,0
15 | Zdolnosci strategiczne umozliwiajace dziatania trudne do nasladowania 1339 7.8 | 48.1 | 39,0 4,19
- 1201 7,0 | 27,0 | 41,0
16 | Orientacja na stwarzanie i wykorzystywanie nowych szans 126 91 | 351 532 4,39
- [ 1,0 3,0 | 28,0 | 45,0
17 | Dazenie do obnizenia kosztéw, ktére utrudniaja nasladowanie przez konkurencje - 13| 39 | 364 | 584 4,52
Tworzenie sieci wigzi wewnetrznych i zewnetrznych stanowigcych podloze tworzenia - | 1,0 | 2,0 | 31,0 | 43,0
18 wartosci dodanej — 1,3 | 2,6 | 40,3 | 55,8 4,51
Kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa bedace wigzkami zasob6éw, proceséw - 1201 2,0 | 390 | 34,0
19 i zdolnosci lezacych u podloza przewagi konkurencyjnej firmy - 1261 26 | 50,6 | 44,2 4,36
Zdolnoéé¢ do celowego tworzenia, rozszerzania lub zmieniania aktualnego potencjalu - 1201 90 | 31,0 | 35,0
20 zasobowego - 126 | 11,7 | 40,3 | 45,5 4,29
- [ 1,0 4,0 | 14,0 | 30,0
21 | Plan tworzenia warunkéw do wykorzystywania okazji . 2.0 | 82 | 286 61.2 4,49
- | 1,0 | 3,0 | 23,0 | 22,0
22 | Implikuje istotng modyfikacje organizacji 120 61 | 469 | 449 4,35
Wyraza si¢ w dokonaniu korekty lub modyfikacji w relacji miedzy celami, zadaniami, | 1,0 | 2,0 | 3,0 | 17,0 | 26,0
z ludZmi, infrastruktura techniczng w okreslonym horyzoncie czasowym i przestrzeni 20|41 6,1 | 34,7 | 53,1 4,33
- 1201 30 | 130 | 31,0
24 | Jest procesem cigglym, a jej wprowadzenie cechuje sie celowoscia a1 61 |265] 633 4,49
) 1,0 | 2,0 | 11,0 | 33,0 | 30,0
25 | Sciezke funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa jako reakcja na zmiany 13| 26| 143 | 429 | 39.0 4,16
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rosnaca turbulencja otoczenia rynkowego, ktérej
przejawem jest m.in. wzrost nieprzewidywalnosci skut-
kéw podejmowanych dzialan, szybko zmieniajace sig
wymagania nabywcéw itp., stawiaja przed firmami co-
raz wieksze wyzwania [3, s. 9]. Mamy do czynienia z pro-
cesami, ktore trwaja od lat, nabieraja coraz wigksze-
go tempa 1 przez to staja sie bardziej wyraziste [15,
s. 12]. Istotnym warunkiem przetrwania i rozwoju firmy
jest zatem zdolnos¢ elastycznego dostosowywania sie do
zmian zachodzacych, zaréwno w jej wnetrzu, jak tez
w blizszym i dalszym otoczeniu®. Badane przedsiebior-
stwa wyrdznia umiejetnosé przewidywania i wyprzedza-
nia pojawiajacych si¢ zmian, a nie tylko reagowania na
juz zaistniale, a w zwigzku z tym szczegdlnie istotne
w tym obszarze umiejetne i konsekwentne zarzadzanie
zmiang, czy tez w wezszym znaczeniu przystosowanie
przedsiebiorstwa do zmian urzeczywistniajac réwnole-
gle rézne opcje dzialania ($rednia ocena 4,23; 35,1%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Powyzsze rozwazania
pozwalaja na wyprowadzenie wniosku, ze u podstaw
skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem lezy kon-
centracja na poszukiwaniu pojawiajacych sie zmian, co
pozwala na ich wykorzystanie w perspektywie pojawia-
jacych sie okazji biznesowych. Zwraca sie uwage na wy-
soki poziom zdolnosci przedsigbiorstw do konfigurowa-
nia zasobow implikujacych umiejetnosé do prowokowa-
nia i wykorzystywania okazji rynkowych ($rednia ocena
4,44; 50,6% wskazan dla oceny 5 punktéw).

W mysl powyzszego zwraca si¢ uwage na odkrywa-
nie, eksperymentowanie, rozwijanie, nasladowanie i ad-
aptacje nowych produktéw, nowych proceséw i sposo-
béw organizacji zasobéw [23, s. 15-25]. Chodzi o pod-
stawe uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.
Dlatego coraz czesciej przedsiebiorstwa koncentrujg sie
na permanentnym i $wiadomym poszukiwaniu nowych
idei, pomystow, wynalazkow, sposobdéw postepowania,
analizowaniu badan naukowych, opracowan teoretycz-
nych. W przypadku badanych przedsiebiorstw wyraza
sie to w mysleniu prowadzacym do uzyskania orygi-
nalnych i stosownych rozwiazan, zdolnoscia do tworze-
nia czego$ nowatorskiego ($rednia ocena 4,32; 42,9%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Zwraca sie uwage na
— zmierzajaca do lepszego wykorzystania istniejacego
potencjalu — dzialalno$¢ imitatorska. Jest postrzegana
jako alternatywa wobec wyidealizowanych rozwigzan,
jednak o mniejszym ryzyku, bezpieczniejsza i zwykle
mniej kosztowna dla przedsiebiorcy. Niezaleznie od tego
— odpowiednio implementowana — moze takze urzeczy-
wistni¢ osiggniecie celéw biznesowych. Badane firmy
potrafia prowadzi¢ szeroko zakrojone poszukiwania do-
stepnych narzedzi, koncepcji czy metod zarzadzania
w czasie realnym, a takze potrafig szybko i skutecznie
realizowaé zaplanowane przedsiewziecia, modyfikujac
je stosownie do zmieniajacych sie warunkow otoczenia
(Srednia ocena 4,27; 40,3% wskazan dla oceny 5 punk-
téw). Wykazuja sie zatem znajomoscia uwarunkowan
sytuacyjnych.

Na gruncie analizy literatury przedmiotu oraz w wy-
niku prowadzonej dyskusji i obserwacji uczestniczacej
dostrzega si¢ zalezno$é pomiedzy strategia a gotowoscia
kadry zarzadzajacej do intensywnego rozwoju firmy. Za-
lezno$¢ ta przejawia sie w strategicznym uwarunkowa-
niu kierunku rozwoju organizacji wzgledem zachodza-
cych w niej zmian. W wyniku realizowanego badania
ustalono, ze poddana samoocenie kadra menedzerska —
poprzez realizacje odpowiednio zaprojektowanych i do-
pasowanych zasobéw — deklaruje gotowosé do intensyw-
nego rozwoju firmy (Srednia ocena 4,29; 39,0% wska-
zan dla oceny 5 punktéw). Wyrazem tego jest gotowosé
do wprowadzania rozwiagzan o charakterze ewolucyjnym
i rewolucyjnym (Srednia ocena 4,30; 42,9% wskazan dla
oceny 5 punktow).

Zmiana wywolana w organizacji zmienia sama or-
ganizacje, bowiem zmiana to kazda istotna modyfikacja
jakiej$ czesci organizacji. Dotyczy wielu aspektow funk-
cjonowania organizacji i jej otoczenia, na ktére prze-
obrazenia zachodzace w organizacji maja niewatpliwy
wplyw. Moze pociagaé za soba skutki wykraczajace po-
za obszar zmian, co idealnie wpisuje si¢ w teorie ela-
stycznosci organizacji. Wprowadzenie zmiany wyma-
ga systematycznego dziatania [20, s. 73]. Systematycz-
ne dazenie przeprojektowania organizacji w taki spo-
sob, aby utatwi¢ jej dostosowanie sie do radykalnych
zmian w otoczeniu i osiagnaé¢ nowe cele deklaruja ba-
dani przedsiebiorcy ($rednia ocena 4,19; 37,7% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Szczegdlnie istotne w tym ob-
szarze jest umiejetne i konsekwentne zarzadzanie zmia-
na, czy tez w wezszym znaczeniu zarzadzanie procesem
zmian. W prezentowanych pogladach zmiana postrze-
gana jest jako nowe wyzwanie dla firmy.

Zarzadzanie zmiang Scisle powiazane jest z okazja.
To wlasnie okazje sa sytuacjami sprzyjajacymi osia-
ganiu celow strategicznych firmy za pomoca dostep-
nych dla niej zasobéw; zwlaszcza ze doskonalenie firmy
polega w pewnej mierze na wyszukiwaniu, chwytaniu
i tworzeniu okazji do rozwoju. W badanych przedsie-
biorstwach lezy u podstaw postaw i zachowan, ktore
beda powodowaé akceptacje wyznaczanych celéw stra-
tegicznych, co w perspektywie posiadania przez nich
zdolnosci dynamicznych implikuje mozliwos¢ uzyskania
pozycji lidera w sektorze ($rednia ocena 4,14; 37.7%
wskazan dla oceny 5 punktéw). umiejetnosé wyszuki-
wania okazji zalezy od pozytywnej postawy mentalnej
interesariusza. Czesto okazje pojawiaja sie pod pozo-
rem probleméw lub sytuacji, ktére na pierwszy rzut oka
wydaja sie niezbyt obiecujace. To co zauwazalne w kon-
frontacji z nimi, zalezy od sposobu percepcji zaangazo-
wanej osoby oraz od przyjetego przez nia punktu wi-
dzenia. Pozytywna postawa pozwala dostrzegaé¢ okazje
tam, gdzie inni moga widzie¢ tylko problemy. Okazje sa
Scisle zwiazane z momentem czasu i okresem. Pojawiaja
sie, trwaja jakis czas i znikaja, zaréwno w blizszym oto-
czeniu, otoczeniu dalszym i wewnatrz przedsiebiorstwa.
Dlatego tak istotna jest zdolnosé do natychmiastowego

2Umiejetnosé przystosowania sie do zmian zachodzacych wewnatrz przedsiebiorstwa a takze w jego otoczeniu deklaruja badane przed-

sigbiorstwa ($rednia ocena 4,34; 45,5% wskazan dla oceny 5 punktéw).
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reagowania, co poprzez odpowiednio zharmonizowana
rekonfiguracje zasobéw, w badanych przedsigbiorstwach
stwarza mozliwo$¢ ich wykorzystywania (Srednia ocena
4,32; 46,8% wskazan dla oceny 5 punktéw).

W badanych firmach zauwaza si¢ Scisle powiaza-
nia kluczowych kompetencji z zasobami i mozliwo-
$ciami organizacji®. Caly obszar wiedzy wnosi istotny
wklad w wartos¢ postrzegang przez otoczenie. Wiedza
i kompetencje musza by¢ unikalne i wyjatkowe dla ce-
16w wyro6znienia sie na tle konkurentéw. Obecnie in-
wencja, talenty, zdolnosci twércze i organizacyjne lu-
dzi staja sie cicha bronia w walce o pozycje i prze-
wage konkurencyjna ($rednia ocena 4,32; 48,1% wska-
zan dla oceny 5 punktéw). Przedsiebiorstwa powinny
stwarzaé¢ jak najlepsze warunki do budowania wiedzy
i kompetencji samej organizacji, jej pracownikéw i part-
neréw, w tym takze kooperantéw oraz kooperantdw.
Uwzglednia sie tutaj zintegrowane wykorzystanie zdol-
nosci, cech, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w ce-
lu doprowadzenia do pomy$lnej realizacji wyznaczonego
celu strategicznego ($rednia ocena 4,29; 41,6% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Wymaga to od kadry menedzer-
skiej skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, eko-
nomicznego i umiejetnego zarzadzania caloscia spraw,
zasobow rzeczowych, kapitalowych, ludzkich oraz infor-
macyjnych, majacego na celu ich realizacje (Srednia oce-
na 4,18; 35,1% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Istotna determinante konkurencyjnosci stanowi od-
powiedni i dobrze dzialajacy (zaprojektowany) system
zarzadzania. Zagadnienie systemu zarzadzania samo
w sobie jest bardzo pojemne, niemniej w holistycznym
ujeciu obejmuje: strukture organizacyjna w tym kul-
ture organizacyjna, efektywne przywdodztwo, czyli spo-
sOb zarzadzania, komunikacje oraz zasoby ludzkie. Sys-
tem zarzadzania poza standardowym zakresem powi-
nien by¢ zorganizowany wedlug zasady systematycznej
innowacji, czyli ciaglego poszukiwania wszystkich do-
stepnych zrédel okazji do innowacji [9, s. 44]. Budo-
wanie i realizacja innowacyjnych strategii, w ramach
ktorych przedsiebiorstwo bedzie zdolne do wykorzysty-
wania okazji wymaga posiadania okreslonych zdolnoéci
strategicznych, ktére stwarzaja mu mozliwos¢ wykony-
wania dzialan trudnych do nasladowania (Srednia oce-
na 4,19; 39,0% wskazan dla oceny 5 punktéw). Wobec
powyzszego wskazuje sie na angazowanie w dziatalno-
$ci, ktére w przedsiebiorstwie uznawane sa za unikatowe
zasoby ($rednia ocena 4,39; 53,2% wskazan dla oceny 5
punktéw). Wplywa na obnizenie kosztéw, ktére utrud-
niaja nasladowanie przez konkurencje (Srednia ocena
4,52; 58,4% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Nalezy podkreslié, ze rozwijaja sie te przedsiebior-
stwa, ktére wspoéttworza rzeczywistosé, kreuja i wyko-
rzystuja okazje zaspokajajac oczekiwania klientéw; my-
§la innowacyjnie w calym tancuchu budowy wartodci.
Stad poddane badaniu przedsiebiorstwa tworza sieci
wiezi wewnetrznych i zewnetrznych stanowiacych pod-

loze tworzenia wartosci dodanej (S$rednia ocena 4,51;
55,8% wskazan dla oceny 5 punktéw). Przyczynia sie
to nie tylko do wzrostu iloéciowego i jakosciowego port-
fela produktéw, lecz réwniez do stosowania coraz bar-
dziej zréznicowanych i ekonomicznie efektywniejszych
jej procesow ksztaltowania. Biorac pod uwage poziom
dojrzalosci w postrzeganiu i realizacji — kreowanych
przez przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze maszyn
rolniczych — strategii, nalezy podkresli¢ orientacje na
kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa bedace wiazka-
mi zasobow, proceséw i zdolnosci lezacych u podloza
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa ($rednia oce-
na 4,36; 44,2% wskazan dla oceny 5 punktéw), ktére
sg $cile skorelowane ze zdolnoscia przedsiebiorstwa do
celowego tworzenia, rozszerzania lub zmieniania aktual-
nego potencjatu zasobowego ($rednia ocena 4,29; 45,5%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Trescia dojrzalej strategii jest plan tworzenia wa-
runkéw do wykorzystywania okazji (Srednia ocena 4,49;
61,2% wskazan dla oceny 5 punktéw). Menedzerowie
podkreslaja, ze strategia wdrazana w przedsiebiorstwie
zmienia samo przedsiebiorstwo. Implikuje istotna mo-
dyfikacje w jakiej$ czeSci organizacji; dotyczy wielu
aspektow funkcjonowania organizacji i jej otoczenia, na
ktére przeobrazenia zachodzace w organizacji maja nie-
watpliwy wplyw (Srednia ocena 4,35; 44,9% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Wyraza si¢ w dokonaniu ko-
rekty lub modyfikacji w relacji miedzy celami, zada-
niami, ludzmi, infrastruktura techniczna w okreslonym
horyzoncie czasowym i przestrzeni (Srednia ocena 4,33;
53,1% wskazan dla oceny 5 punktéw). Jest procesem
ciaglym, a jej wprowadzenie winno si¢ cechowaé celo-
woscia, czyli zalozeniem realizacji w konsekwencji jej
wprowadzenia okreslonego celu strategicznego ($rednia
ocena 4,49; 63,3% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Poddane badaniu przedsiebiorstwa deklaruja wy-
soki poziom dojrzatoéci w konkretyzacji strategii, co
jak sadzi autor $wiadczy o ich transformacji zgodnie
z koncepcja zarzadzania strategicznego. Przedstawiona
w artykule metoda oceny dojrzatosci strategii jest cze-
Scia kompleksowego podejscia do samooceny rozwoju
przedsiebiorstw i wyjasnienia mechanizméw zarzadza-
nia. Stuzy do wskazywania mocnych i stabych stron
oraz do identyfikowania obszaréw wymagajacych do-
skonalenia. Liczne opracowania literaturowe na temat
realizacji strategii wskazuja pewng tendencje przedsie-
biorstw do podazania w kierunku rozwiazan innowa-
cyjnych, rozumianych jako szereg ,nowych” dziatan.
Tymczasem praktyczne doswiadczenia autora wskazu-
ja, ze czesé przedsiebiorcow podchodzi do zagadnienia
strategii w stopniu ogdlnym, zwykle intuicyjnym. Jest
to najczedciej podejécie reaktywne. Wynika z potrzeby
wprowadzania strategii, jako bezposredniej konsekwen-
cji dynamicznych zmian i ich wymuszania przez sytu-
acje rynkowa.

3Uwzglednia si¢ zasoby materialne, w tym $rodki produkcji przedmioty pracy i technologie, ktére dzigki posiadanej wiedzy i umiejet-
nosci jej przelozenia na praktyczne rozwiazania, umozliwiajg firmom realizacje wyznaczonych celéw strategicznych (Srednia ocena 4,30;

40,3% wskazan dla oceny 5 punktéw).
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5. Podsumowanie

Wielowymiarowo$¢ oraz wieloaspektowosé zagad-
nien zwiazanych ze strategia organizacji, jej konkrety-
zacja (urzeczywistnieniem) oraz wzajemne powigzania
tych uwarunkowan stoja u podstaw zalozen badawczych
niniejszej publikacji. Teoria i praktyka zarzadzania stra-
tegicznego pokazuja, ze daleko jeszcze do przyjecia jed-
nej, powszechnie akceptowanej formuly wdrazanej stra-
tegii, niemniej nalezy zdawadé sobie sprawe, ze poszuki-
wanie jedynej i uniwersalnej wykl adni nie wzbogaci-
toby ani wiedzy, ani praktyki, a jednoczesnie mogloby
doprowadzi¢ do zawezenia pola badawczego.

Przeprowadzenie studiéow polskiej i zagranicznej li-
teratury podejmujacych te aspekty, na gruncie parame-
tréow opisowych i czynno$ciowych, okazalo si¢ uzasad-
nione. Brak jednolitych i spéjnych interpretacji, istnie-
jace rozbieznoéci definicyjne i odmienne punkty widze-
nia wielu badaczy pozwolily uwiarygodni¢ podjete zalo-
zenia pracy, glownie co do fragmentarycznosci dotych-
czasowego dorobku oraz braku catkowitego rozpozna-
nia istoty zagadnienia. W konsekwencji podjeto probe
usystematyzowania dostepnej wiedzy, a w efekcie tych
rozwazan opracowano model konceptualny wykorzysta-
ny w prezentowanych badaniach empirycznych.

Zebrany w postepowaniu badawczym material
umozliwil sformulowanie wnioskéw o charakterze ogdl-
nym i poznawczym. Kluczowe w pracy bylo uchwyce-
nie istotnej roli (zar6éwno stymulujacej jak i hamujacej)
strategii a najwazniejsza przestanka dla dalszej eksplo-
racji poruszonego w pracy problemu badawczego jest
niewatpliwie potwierdzenie wystepowania silnych po-
wigzan i wzajemnych zaleznosci miedzy strategia a mo-
delem biznesu. W praktyce oznacza to, ze przedsie-
biorstwa wykazujace dojrzalosé strategiczna cechuja sie
podatnoscia i potencjalem uzyskiwania wiekszego po-
ziomu konkurencyjnosci w badanym sektorze. Istotna
przestanka dla teorii i praktyki jest potwierdzenie za-
sadnosci rozpatrywania rozwoju przedsiebiorstwa przez
pryzmat wykorzystywanego zestawu materialnych i nie-
materialnych zasobow, kluczowych kompetencji, zdol-
nosci przedsigbiorstwa (mikrofundamenty) do prowo-
kowania i wykorzystywania okazji czy innowacyjnego
zorganizowana dzialalnosci, jako determinanty konku-
rencyjnych przewag.

Gléwna enucjacja w pracy jest potwierdzenie, ze
walka o bycie konkurencyjnym wymaga przemyslenia,
zorganizowania i odpowiedniego wdrazania strategii
w codziennej dzialalnosci firm. Wymaga to wielopozio-
mowych wdrozen w obszarach wykonawczych oraz pla-
nowaniu i dzialaniach rozwojowych. Prowadzenie dzia-
talnosci wymaga obserwacji rynku i zaleznie od dostrze-
zonych potrzeb, przeorganizowywania dzialan bedacych
odpowiedzia na zachodzace w otoczeniu zmiany, mode-
racje i ciaglte nowosci.

Majace podloze teoretyczne — przedstawione w pu-
blikacji badania — dla praktykéw zarzadzania moga by¢
podstawsa diagnozy i inspiracja do opracowywania wla-
snych strategii rozwojowych. Takie podejscie potwier-
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dza sens i celowos$é realizowanych przez autora badan
»brzydatnych” w praktyce zarzadzania. Niezaleznie od
powyzszego autor dostrzega potrzebe dalszych — jeszcze
bardziej poglebionych — badan w omawianym zakresie.
Powinno to sprzyjaé¢ wickszej dojrzatosci w zakresie po-
dejmowanych strategii.
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