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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

Współczesność cechująca się powszechną, narastają-
cą zmiennością różnych aspektów rzeczywistości i wyni-
kającą z tego skumulowaną złożonością relacji jej skład-
ników, powoduje z jednej strony potrzebę objaśniania
zjawisk i ich skutków, a z drugiej przyspiesza dezaktu-
alizację teorii, które by tę potrzebę zaspokajały. Wywo-
łuje to również rozmaite rozbieżności oczekiwań prak-
tyki i teorii tworzonych przez nauki o zarządzaniu. Dy-
sonanse te dotyczą między innymi teorii i praktyk w za-
kresie zarządzania strategicznego. Przyspieszona dezak-
tualizacja części teorii wywołana zmiennością warun-
ków ich stosowania wywołuje także trudności w wery-
fikacji ich naukowości, a tym samym rozróżnienia rze-
czywistych, prawdziwych koncepcji i metod od funkcjo-
nujących na rynku mód i produktów paranaukowych.
Problemem jest także dysonans czasowy między ocze-
kiwaniami praktyki a ofertą nauki w postaci wskazań
i koncepcji funkcjonowania i rozwoju organizacji w wa-
runkach ponowoczesności.

W tym miejscu autor pracy postuluje, że pierwszym
krokiem w ustalaniu teorii nauk o zarządzaniu i jako-
ści powinno być przyjęcie nowych ram teoretycznych,
gdzie można by logicznie zgrupować twierdzenia skła-
dające się na teorię zarządzania strategicznego. Autor
żywi nadzieję, że niniejsza praca w stopniu chociażby
minimalnym przysłuży się do uwidocznienia stosunków
zachodzących pomiędzy teorią a praktyką zarządzania.
I chociaż zagadnienie jest trudne i niełatwo zapropo-
nować jakieś alternatywne pozytywne rozwiązanie tej
kwestii, zdaniem autora należy zaproponować punkt
wyjścia do dyskusji, a nie definitywne stanowisko.

Rynek, konsumpcja, mnogość wrażeń nie umożli-
wiają refleksyjnej internalizacji wzorców, lecz tworzą
z podmiotu absorpcyjną powierzchnię przymuszaną do
tożsamościowych wyborów [18, s. 99]. Zwraca się uwa-
gę, że możliwe staje się kształtowanie strategii w kie-
runku atrakcyjnym dla przedsiębiorstwa. Można powie-
dzieć, że powstają warunki dla aktywności, jakich dotąd
nie było. Oczywiście wymaga to odpowiedniego przy-
gotowania i chociażby zmiany wspomnianego procesu
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socjalizacji tak, aby jednostki wprawiały się w reflek-
syjnym i świadomym podejściu do rzeczywistości i nie
poddawały się kolejnym bodźcom, skazując się na per-
manentny kryzys tożsamości. Przedsiębiorstwo, dążąc
do osiągnięcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej
powinno precyzyjnie określić przyjętą domenę bizne-
su, co umożliwi jej realizację transakcji z kooperantami,
zapewni legitymizację podejmowanych działań, zagwa-
rantuje dostęp do potrzebnych zasobów oraz pozwoli na
przechwycenie wartości w łańcuchu tworzenia wartości
w branży [9, s. 42].

W ostatnich latach można zaobserwować wiele
zmian dokonujących się we współczesnej gospodarce.
Zmieniły się warunki konkurencji, pojawiły się nowe
sektory, co wynika z przechodzenia od społeczeństwa in-
formacyjnego do kreatywnego [12, s. 66]. Specyfika tych
nowych sektorów opiera się na komercyjnym wykorzy-
staniu działalności twórczej, czyli zdolności do tworze-
nia pomysłów i artefaktów, które są nowe, zaskakujące
i cenne [4, s. 1].

Podążając za prowadzonym dyskursem naukowym
można pokusić się o stwierdzenie, że strategia i model
biznesu są pojęciami współzależnymi. Organizacje, po-
szukując optymalnych modeli biznesu dążą bowiem dla
trwałego wzrostu i rozwoju, podejmując tym samym
wyzwania strategiczne oparte na założeniach zrówno-
ważonego rozwoju i zrównoważonego biznesu [6, 8,
19, 24].

Głębsza treść zagadnień dotyczących konkurencyj-
ności przedsiębiorstwa wytwórczego związana jest nie-
rozerwalnie z dopasowaniem profilu produkcji adekwat-
nie do bieżących potrzeb rynku, co uzasadnia stoso-
wanie nowych modeli biznesu i strategii zarządzania.
Przy dynamicznym rozwoju portfela produktów, gwał-
townym wzroście poziomu technologicznego zmieniają-
ce się warunki ekonomiczne produkcji ujawniają wie-
le niedociągnięć w zakresie wdrażania nowej strategii
i związanej z nią organizacji. Główną przyczyną wy-
stępowania tego zjawiska, w odczuciu autora niniejszej
pracy, jest niedocenianie roli kreowania twórczej idei
w całym procesie zarządzania, co jest wynikiem niedo-
strzegania konieczności kreowania i implementowania
często niestandardowych rozwiązań.

Zasadniczym celem niniejszej pracy jest zatem pró-
ba odpowiedzi na pytanie o poziom realizacji (konkre-
tyzacji) – kreowanych przez przedsiębiorstwa produk-
cyjne działające w sektorze maszyn rolniczych – stra-
tegii? W ramach projektu, w pierwszej kolejności pod-
jęto badania, których celem ustanowiono rozpoznanie
mikrofundamentów przyjętego modelu biznesu z jednej
strony, z drugiej zaś stanowiących substrat strategii roz-
woju. Wymagało to sformułowania i zrealizowania za-
dań cząstkowych, do których zaliczono kwerendę lite-
ratury pozostającej w bezpośredniej relacji z tematem
badań (warstwa teoretyczno-projektowa) oraz – celem
ustalenia poziomu, zakresu i struktury formułowanych
przez przedsiębiorstwa mikrofundamentów strategii –

weryfikację empiryczną. Powyższe zaowocowało opraco-
waniem modelu badawczego będącego wypadkową eks-
ploracji piśmiennictwa [m.in.: 2, 5, 7, 13, 14, 16, 22,
25–28] oraz dyskusji wśród celowo dobranych ekspertów
– na płaszczyźnie empirycznej – determinowało rozpo-
znanie poziomu konkretyzacji strategii wśród producen-
tów sektora maszyn rolniczych (samoocena). Skonkre-
tyzowane eksplikacje stały się substratem definiującym
właściwy kierunek dla realizowanych prac badawczych
(weryfikacja modelu badawczego), których wyniki zo-
staną zaprezentowane w przedstawionej części opraco-
wania.

Praca nawiązuje do przedsiębiorstw produkcyjnych
związanych z sektorem maszyn rolniczych, gdyż były
one obiektami dotychczasowych badań autora. Ich wy-
niki prezentowano w odrębnych publikacjach oraz ra-
portach z badań własnych. Ponadto autor zawodowo
związany jest z badanym sektorem, co dodatkowo uwy-
pukla praktyczny walor opracowania oraz legitymizuje
wiarygodność wyników.

2. Punkt wyjścia

Przystępując do badań przyjęto, że wiele trudnych
i nieznacznych pojęć należy zrozumieć albo przez desy-
gnat, albo przez analizowanie ich źródłosłowu i bada-
nie, kto i w jakim celu je stworzył [21, s. 17–18]. Takie
działanie pozwoliło autorowi ustalić, co zostało, a co
zgubiono niejako „po drodze” z pierwotnego kierunku
postrzegania strategii oraz co z czasem zostało do nie-
go dodane. W kontekście takich działań możliwe było
nakreślenie własnej wizji mikrofundamentów definiują-
cych strategię, co w opinii autora warunkowało cel re-
alizowanych badań. Ponadto opracowany przez autora
model ma stanowić pewien punkt wyjścia do dalszej
dyskusji na temat strategii i możliwych zmian w sposo-
bach jej postrzegania oraz stymulowania postaw w kie-
runku szeroko rozumianej skłonności do jej kreowania

Istotne z punktu widzenia nauk o zarządzaniu i ja-
kości jest bowiem rozpoznanie czy współczesne zarzą-
dzanie postrzegane jest tradycyjnie przez pryzmat stra-
tegii i wynikających z niej metod działania, dostosowa-
nej do docelowych odbiorców, opartej na wiedzy i bada-
niach, osadzonej mocno w realiach rynkowych czy może
bardziej jako paradygmat, w którym punktem central-
nym jest architektura procesów biznesowych, na którą
składa się opis ich konceptualizacji, wyznaczenie po-
szczególnych i niezbędnych etapów działań operacyj-
nych oraz modelowanie tych procesów czyli model biz-
nesu.

Z kontekstu powyższych rozważań wyłania się kon-
kretny ciąg zależności przyczynowo – skutkowych, istot-
ny dla rozwoju przedsiębiorstwa produkcyjnego. Jego
rozwój wymaga permanentnego zaangażowania wszyst-
kich pracowników i maksymalnej mobilizacji będących
w jego dyspozycji zasobów1. Należy zatem wdrożyć sys-
tem zarządzania zasobami i dopilnować by z niego ko-

1Aspekt unikalności konfiguracji zasobów stanowiących model biznesu akcentują S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh [11].
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rzystano. Taki stan usprawnia bieżące funkcjonowanie
przedsiębiorstwa, poprzez wspólne debaty strategiczne
oraz wspólne prace nad jego wizją. Trzeba bowiem na
bieżąco określać priorytety, śledzić postęp, rozwiązywać
dylematy.

W opracowaniu przyjęto, że strategia jest pochod-
ną mikrofundamentów zdefiniowanych w obrębie for-
muł owanego modelu biznesu z jednej strony, z drugiej
zaś będących w dyspozycji wytwórcy zasobów i kom-
petencji. Sukces przedsiębiorstwa przestał być wyłącz-
nie zasługą umiejętnego lokowania i wykorzystywania
kapitału. Wśród praktyków umacnia się przekonanie,
że przewagę konkurencyjną uzyskuje się właśnie dzię-
ki unikatowym modelom biznesu. Wobec powyższego
model biznesu przedsiębiorstwa należy traktować jako
jeden z dwóch (obok otoczenia) bezpośrednich czynni-
ków wpływających na efektywność przedsiębiorstwa [1].
W osiąganiu trwałości działalności gospodarczej cho-
dzi bowiem o spójną strategię maksymalizacji warto-
ści wnoszonej przez przedsiębiorstwo działające przez
długi czas, przy jednoczesnej optymalizacji wyników
osiąganych w krótkiej i średniej perspektywie. Składa
się na nią wiele czynników, między innymi dążenie do
czujności, wytrzymałości i prężności. W strategii tej
niezbędne jest zachowanie dobrze utrzymanych akty-
wów, ciągłe wprowadzanie innowacyjnych produktów
i usług oraz dobra reputacja wśród klientów, pracow-
ników, dystrybutorów, dostawców, władz i innych in-
westujących w firmę interesariuszy [17].

W związku z powyższym zauważa się, że najcenniej-
szą umiejętnością współczesnych organizacji jest zdol-
ność ich dynamicznego kreowania i implementowania.
Nie dziwi fakt, że w ciągu ostatnich kilkunastu lat kwe-
stia budowania strategii biznesowych ponownie skupiła
uwagę wielu praktyków a także badaczy. Ta eksplozja
zainteresowań nastąpiła z powodu bezprecedensowego
wystąpienia ogromnych obszarów niepewności i ryzyka,
dodatkowo jeszcze rozszerzonych przez ostatni, ciągle
jeszcze tlący się ogólny kryzys gospodarczy spowodo-
wany pandemią COVID-19.

Reasumując należy podkreślić, że rozwiązanie pro-
blemu badawczego dotyczącego pojęcia, istoty i cech
dojrzałej strategii jako atrybutu współczesnej organi-
zacji – ze względu na rygory wydawnicze co do obję-
tości tekstu – przedstawiono w postaci następujących
wniosków o charakterze ogólnym:
• Na przestrzeni wieków znaczenie strategii ulegało

ewolucji, od zupełnego braku dostrzegania potrze-
by jej kreowania, po pojawienie się zainteresowania
modelami biznesu.

• Pojęcie strategii nie było i do dzisiaj nie jest jed-
noznacznie zdefiniowane. W literaturze przedmiotu
można spotkać wiele definicji strategii. Spotkać moż-
na definicje ogólne i szczegółowe, opisujące tylko wy-
brane jej aspekty oraz odnoszące się do określonego
zakresu i organizacji.

• Mimo wewnętrznego zróżnicowania definicji, wyróż-
nić można następujące cechy strategii: wynika z kon-
kretnego wyboru, zawsze dotyczy kogoś lub czegoś,

ma określony obszar i poziom, wiąże się z kierunkiem
rozwoju przedsiębiorstwa, jest dynamiczna i tym-
czasowa, rozwija się w czasie, wzrasta lub zostaje
przerwana, bazuje na doświadczeniach, jest zwią-
zana z oczekiwaniami dotyczącymi przyszłości, jest
fundamentem przeprowadzania zmian, pozwalają-
cym na ich uporządkowaną implementację, istnieje
w środowisku niepewności i ryzyka, jest pojęciem
o pozytywnym charakterze.

• Strategia to pojęcie silnie skorelowane z podejściem
zasobowym.

• W opozycji do strategii staje brak określenia sposo-
bu i kierunku rozwoju przedsiębiorstwa.

• Jakkolwiek pomiędzy czynnikami determinującymi
strategię zachodzi nieskończenie wiele relacji trud-
nych do przewidzenia), to trzeba podkreślić, że
wszelkie próby klasyfikowania i porządkowania ter-
minologicznego urzeczywistniających ją mikrofun-
damentów są trudne i zawsze budzą kontrowersje.
Kierunek definiowania strategii stanowi ważny

aspekt teoretycznego ujęcia modelu biznesu i mikro-
fundamentów go formułujących. Niemniej jednak nie
sposób w tak krótkim opracowaniu przedstawić propa-
gowane przez polskich i zagranicznych autorów ujęcia.
Wobec tego faktu, w opracowaniu wyłącznie zasygna-
lizowano wybrane, odnoszące się do różnych obszarów
sposoby postrzegania strategii z perspektywy wybra-
nych mikrofundamentów modelu biznesu.

3. Realizacja badań

Interdyscyplinarność w naukach o zarządzaniu i ja-
kości powoduje, że reprezentujący je badacze stosują
różne podejścia badawcze. Jednym z bardziej popular-
nych narzędzi jest kwestionariusz ankiety, czyli inaczej
kwestionariusz do samodzielnego wypełniania. Dlate-
go w badaniach postanowiono wykorzystać to narzę-
dzie jako metodę samooceny. Techniką badawczą, która
została wybrana do zebrania danych pierwotnych zo-
rientowanych na opracowanie modelu badawczego im-
plikującego powstanie kwestionariusza samooceny była
rekonstrukcja i interpretacja literatury przedmiotu, po-
głębiony wywiad indywidualny oraz burza mózgów.

Takie działanie – na płaszczyźnie projektowej –
umożliwiło skompilowanie katalogu dezyderatów mo-
gących stanowić podstawę projektu narzędzia badaw-
czego w postaci arkusza oceny. Jako kolejną techni-
kę badawczą wykorzystano pogłębiony wywiad indy-
widualny, prowadzony wśród celowo dobranych eksper-
tów. Do badań zaproszono 7 właścicieli i 2 menedże-
rów wywodzących się z 6 przedsiębiorstw (2 – małe,
4 – średnie) produkcyjnych działających w sektorze ma-
szyn rolniczych mających swoją siedzibę na terenie po-
wiatu poznańskiego. Podczas prowadzonego badania ja-
kościowego respondent stykał się bezpośrednio z bada-
czem (indagatorem). Wywiad indywidualny miał cha-
rakter swobodnej rozmowy, aczkolwiek przebiegał zgod-
nie z wcześniej ustalonym scenariuszem. W pierwszej
kolejności przedstawione zostały pytania o charakte-
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rze ogólnym, które stopniowo przechodziły w zagad-
nienie bardziej szczegółowe. Badania te miały na celu
rozpoznanie czynników odzwierciedlających dojrzałość
strategii kreowanych przez przedsiębiorstwa wytwórcze
działające w sektorze maszyn rolniczych. Ich celem by-
ło zrozumienie przyczyn określonego postrzegania, po-
przez zrozumienie i właściwe zinterpretowanie schema-
tu działania i myślenia. Zebrane w ten sposób infor-
macje zostały przedstawione w sposób opisowy. Opar-
te na doświadczeniu badania jakościowe (charakter fe-
nomenologiczny) umożliwiły rozpoznanie opinii, odczuć
i skojarzeń, które wywołane były w analizowanym przy-
padku szeregiem czynników odnoszących się do proble-
mu dojrzałości modelu biznesu.

W celu zapewnienia dogłębności badań, dodatkowo
w ramach badań przygotowawczych, przeprowadzono
badania przy wykorzystaniu burzy mózgów. W badaniu
tym brało udział 15 ekspertów bezpośrednio związa-
nych z przedmiotem badań. Kolejnym etapem postępo-
wania badawczego, nakierowanego na opracowanie mo-
delu badawczego był opis uzyskanych danych oraz do-
konanie ich interpretacji.

Szczegóły dotyczące badań przygotowawczych, ze
względu na wymogi wydawnicze, zaprezentowano
w sposób uproszczony. W pracy autor skupia się na
opisie badań dotyczących strategii rozpatrywanej z per-
spektywy wybranych mikrofundamentów modelu bizne-
su (samoocena).

Autor świadom jest faktu, że zastosowanie metody
samooceny może budzić pewne wątpliwości w kwestii
prawdziwości wyników badań. Dlatego przyjmując, że
umiejętność samooceny słabych i mocnych stron są
kluczowymi kompetencjami współczesnego menedże-
ra [10, s. 172], do badań zaproszono osoby, które są
odpowiedzialne za funkcjonowanie danej struktury or-
ganizacyjnej, tj. za realizację jej celów. Przyjęto, że
respondent powinien być uprawniony do planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania zespołu,
którym kieruje oraz do zarządzania środkami, jakimi
dysponuje dla realizacji wyznaczonych zadań. Metoda
samooceny, mimo swoich ograniczeń może być wyko-
rzystywana, gdy:

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

• Zachowywane są niezbędne warunki przeprowadza-
nia badań społecznych.

• Badania dotyczą grupy respondentów, która posiada
potencjał intelektualny i wynikającą z tego umiejęt-
ność samooceny słabych i mocnych stron.
Badania prowadzono podczas spotkań bezpośred-

nich organizowanych w ramach współpracy pomiędzy
firmą „Fortschritt” i jej wybranymi kooperantami (29
ankiet, 37,66% ogółu badanych) oraz w trakcie spotkań
plenerowych w ramach wystawy rolniczej „Agro Show”
(badanie wśród 48 przedsiębiorstw; 62,34% ogółu bada-
nych). W sumie badaniem objęto 77 przedsiębiorstw.

Wypełnione kwestionariusze samooceny zwracane
były bezpośrednio w dniu spotkania. Zastosowanie
techniki doboru celowego oraz możliwość przeprowa-
dzenia badań w czasie spotkań biznesowych niewątpli-
wie wpłynęły na wysoką skuteczność i rzetelność od-
powiedzi w trakcie realizacji badania. Podejmując de-
cyzję o doborze przedsiębiorstwa i reprezentującego go
respondenta istotnym kryterium była bezpośrednia je-
go znajomość z autorem badania poparta wieloletnią
współpracą z firmą „Fortschritt” jako partnerem i stro-
ną badań. Pozwoliło to na ustalenie czy respondent bę-
dzie zainteresowany wyrażeniem swoich poglądów oraz
czy ma wystarczającą wiedzę i doświadczenie w zakresie
podejmowanego zagadnienia. Dodatkowo przyjęto sze-
reg wymagań, których realizacja warunkowała zakwali-
fikowanie danej osoby jako „źródło wiedzy” – eksperta
(tabela 1).

Ponadto – biorąc pod uwagę bariery czasowe i ko-
munikacyjne – do badań zaproszono osoby, z którymi
autor ma dobry kontakt i tym samym miał możliwość
umówienia bezpośredniego spotkania.

Populację badanych podmiotów stanowiły przed-
siębiorstwa produkcyjne sektora maszyn rolniczych
prowadzące działalność na terenie Polski. Biorąc pod
uwagę rozkład ze względu na przeważający charak-
ter produkcji to przedsiębiorstwa deklarują produkcję
masową lub wielkoseryjną (63,64%), produkcję krótko-

Tabela 1
Kryteria doboru respondenta – ogólny profil kwalifikacyjny.

Lp. Kryterium

Kr. [1] Duża wiedza i praktyczne doświadczenie w zakresie modelowania strategii

Kr. [2] Uznawany za eksperta (pozycja rynkowa przedsiębiorstwa)

Kr. [3] Bezpośrednie zaangażowanie w realizację celów strategicznych firmy

Kr. [4] Szerokie, holistyczne spojrzenie na problem, z którym przychodzi się zmierzyć

Kr. [5] Niezależność w prezentowanych osądach i wydawanych opiniach

Kr. [6] Zdolność przekazywania wiedzy

Kr. [7] Zdolności komunikacyjne

Kr. [8] Rzetelność i sumienność

Kr. [9] Etyka w postępowaniu i zachowaniu

Kr. [10] Odpowiedzialność za przekazywaną wiedzę

Kr. [11] Entuzjazm w przekazywaniu wiedzy

Źródło: opracowanie własne.
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seryjną (32,47%) lub produkcję jednostkową (3,90%).
W przypadku 33,77% firm produkcja polega głównie na
montowaniu komponentów, zakupionych od zewnętrz-
nych dostawców, w wyroby gotowe, natomiast 66,23%
przedsiębiorstw deklaruje proces produkcyjny obejmu-
jący kilka faz, w ramach których powstają kolejno kom-
ponenty oraz wyroby gotowe.

Biorąc pod uwagę przyjęte ograniczenia responden-
tami byli właściciele (44,16%) i menedżerowie (55,84%)
reprezentujący: mikro – 9 osób (11,69%), małe – 22 oso-
by (28,57%), średnie – 42 osoby (54,55%) oraz duże –
4 osoby (5,19%) przedsiębiorstwa, 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 miało po-
wyżej 60 lat). Szczegóły zobrazowano w tabelach 2–4.

Tabela 2
Charakterystyka badanej zbiorowości ze względu na wiek

(n = 77).

Wiek
Ogółem

100%

Liczba uczestników %

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

powyżej 60 n = 8 10,39

Ogółem n = 77 100,00

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3
Charakterystyka właścicieli ze względu na wiek

(n = 34).

Wiek
Właściciele

44,16%

Liczba uczestników %

do 30 lat n = 0 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

powyżej 60 n = 5 14,71

Ogółem n = 34 100,00

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 4
Charakterystyka menedżerów ze względu na wiek

(n = 43).

Wiek
Menedżerowie

55,84%

Liczba uczestników %

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

powyżej 60 n = 3 6,98

Ogółem n = 43 100,00

Źródło: opracowanie własne.

Biorąc pod uwagę grupę właścicieli 47,06% miało
powyżej 50 lat, wiek 41,18% kształtował się w przedzia-

le 41–50 lat, natomiast 11,76% właścicieli miało poniżej
40 lat.

W przypadku menedżerów 20,93% badanych miało
powyżej 50 lat, wiek 30,23% kształtował się w przedzia-
le 41–50 lat, 44,19% menedżerów miało pomiędzy 31 a
40 rokiem życia, natomiast 4,65% miało poniżej 30 lat.

Wśród badanych przeważała grupa ludzi mają-
cych średnie lub wyższe wykształcenie, z czego 67,65%
właścicieli legitymowało się wykształceniem wyższym,
20,59% – średnim, 11,76% – zawodowym. W przypadku
menedżerów 72,09% legitymowało się wykształceniem
wyższym, 23,26% średnim, 4,65% zawodowym.

W celu weryfikacji przyjęto pięciostopniową skalę
opisującą poziom realizacji – przez badane przedsiębior-
stwa – poszczególnych dezyderatów (tabela 5).

Tabela 5
Poziom istotności wybranych parametrów.

Poziom Deskrypcja

5 Funkcjonuje modelowo, brak konieczność popra-
wy, całkowicie wyeliminowano jakiekolwiek zakłó-
cenia w tym zakresie

4 Jakkolwiek funkcjonuje dobrze, to istnieją pewne
możliwości i potrzeba doskonalenia (pożądane)

3 Funkcjonuje w praktyce, jednakże istnieją widocz-
ne możliwości i potrzeba poprawy wybranego pa-
rametru (obligatoryjne)

2 Funkcjonuje wyłącznie w teorii; nie znajduje od-
zwierciedlenia w praktycznym działaniu

1 Jakkolwiek nie funkcjonuje, to nie podjęto działań
doskonalących

Źródło: opracowanie własne.

Znajomość cech określających poziom dojrzałości
strategii jest przejawem wysokiej kultury menedżer-
skiej. Ich implementację należy wiązać z określonym po-
ziomem wiedzy z dziedziny zarządzania strategicznego,
u podstaw której leży świadomość kadry zarządzającej
o zasadności ich stosowania i konieczności wkompono-
wania w praktykę działań korygujących i ciągłego do-
skonalenia.

Kolejnym etapem postępowania badawczego, nakie-
rowanego na weryfikację modelu badawczego był opis
uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji.

4. Wyniki i dyskusja

Pojawienie się nowych metod zarządzania, jak i ro-
snące wciąż zapotrzebowanie na model przedsiębior-
stwa potrafiącego funkcjonować w warunkach chaosu
mają swoje uniwersalne przesłanki związane z długo-
okresową strategią. Rekomendacje będące rezultatem
prowadzonych przez autora wywodów teoretycznych
oraz realizowane postępowanie badawcze (tabela 6),
stanowią istotną bazę wiedzy, która upoważnia auto-
ra do stwierdzenia, w myśl którego warunkiem rozwoju
przedsiębiorstw jest wdrażanie twórczych idei urzeczy-
wistnianych strategię rozwoju.
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Tabela 6
Wynik badań własnych.

Lp. Dojrzała strategia
Poziom realizacji (% wskazań)

XWartość cechy

1 2 3 4 5

1 Przystosowanie do zmian urzeczywistniając równolegle różne opcje działania
– 2,0 5,0 43,0 27,0

4,23
– 2,6 6,5 55,8 35,1

2 Zdolność uzyskiwania oryginalnych rozwiązań
– 2,0 4,0 38,0 33,0

4,32
– 2,6 5,2 49,4 42,9

3 Konfiguracja zasobów do prowokowania i wykorzystywania okazji
– 1,0 3,0 34,0 39,0

4,44
– 1,3 3,9 44,2 50,6

4 Dopasowanie celów do warunków
– 3,0 4,0 39,0 31,0

4,27
– 3,9 5,2 50,6 40,3

5 Gotowość kadry zarządzającej do intensywnego rozwoju
– 2,0 4,0 41,0 30,0

4,29
– 2,6 5,2 53,2 39,0

6 Motywacje do wprowadzania rozwiązań o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym
1,0 1,0 5,0 37,0 33,0

4,30
1,3 1,3 6,5 48,1 42,9

7 Zarządzanie procesem zmian
1,0 1,0 9,0 37,0 29,0

4,19
1,3 1,3 11,7 48,1 37,7

8 Postawy i zachowania powodujące akceptację wyznaczanych celów strategicznych
1,0 3,0 9,0 35,0 29,0

4,14
1,3 3,9 11,7 45,5 37,7

9 Zdolność do natychmiastowego reagowania na okazję
1,0 2,0 4,0 34,0 36,0

4,32
1,3 2,6 5,2 44,2 46,8

10 Wiedza i umiejętności leżące u podstaw przewagi konkurencyjnej
1,0 2,0 5,0 32,0 37,0

4,32
1,3 2,6 6,5 41,6 48,1

11 Przystosowani do zmian zachodzących wewnątrz a także w otoczeniu firmy
– 2,0 5,0 35,0 35,0

4,34
– 2,6 6,5 45,5 45,5

12
Zintegrowane wykorzystanie zdolności, cech, wiedzy i umiejętności, – 2,0 6,0 37,0 32,0

4,29
w celu realizacji celu strategicznego – 2,6 7,8 48,1 41,6

13
Skuteczne, odpowiedzialne, energiczne, ekonomiczne i umiejętne zarządzanie całością – 2,0 9,0 39,0 27,0

4,18
spraw, zasobów rzeczowych, kapitałowych, ludzkich oraz informacyjnych – 2,6 11,7 50,6 35,1

14
Środki produkcji przedmioty pracy i technologia, które umożliwiają realizację – 2,0 4,0 40,0 31,0

4,30
wyznaczonych celów – 2,6 5,2 51,9 40,3

15 Zdolności strategiczne umożliwiające działania trudne do naśladowania
1,0 3,0 6,0 37,0 30,0

4,19
1,3 3,9 7,8 48,1 39,0

16 Orientacja na stwarzanie i wykorzystywanie nowych szans
– 2,0 7,0 27,0 41,0

4,39
– 2,6 9,1 35,1 53,2

17 Dążenie do obniżenia kosztów, które utrudniają naśladowanie przez konkurencję
– 1,0 3,0 28,0 45,0

4,52
– 1,3 3,9 36,4 58,4

18
Tworzenie sieci więzi wewnętrznych i zewnętrznych stanowiących podłoże tworzenia – 1,0 2,0 31,0 43,0

4,51
wartości dodanej – 1,3 2,6 40,3 55,8

19
Kluczowe kompetencje przedsiębiorstwa będące wiązkami zasobów, procesów – 2,0 2,0 39,0 34,0

4,36
i zdolności leżących u podłoża przewagi konkurencyjnej firmy – 2,6 2,6 50,6 44,2

20
Zdolność do celowego tworzenia, rozszerzania lub zmieniania aktualnego potencjału – 2,0 9,0 31,0 35,0

4,29
zasobowego – 2,6 11,7 40,3 45,5

21 Plan tworzenia warunków do wykorzystywania okazji
– 1,0 4,0 14,0 30,0

4,49
– 2,0 8,2 28,6 61,2

22 Implikuje istotną modyfikację organizacji
– 1,0 3,0 23,0 22,0

4,35
– 2,0 6,1 46,9 44,9

23
Wyraża się w dokonaniu korekty lub modyfikacji w relacji między celami, zadaniami, 1,0 2,0 3,0 17,0 26,0

4,33
ludźmi, infrastrukturą techniczną w określonym horyzoncie czasowym i przestrzeni 2,0 4,1 6,1 34,7 53,1

24 Jest procesem ciągłym, a jej wprowadzenie cechuje się celowością
– 2,0 3,0 13,0 31,0

4,49
– 4,1 6,1 26,5 63,3

25 Ścieżkę funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstwa jako reakcja na zmiany
1,0 2,0 11,0 33,0 30,0

4,16
1,3 2,6 14,3 42,9 39,0

Źródło: opracowanie własne.
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Rosnąca turbulencja otoczenia rynkowego, której
przejawem jest m.in. wzrost nieprzewidywalności skut-
ków podejmowanych działań, szybko zmieniające się
wymagania nabywców itp., stawiają przed firmami co-
raz większe wyzwania [3, s. 9]. Mamy do czynienia z pro-
cesami, które trwają od lat, nabierają coraz większe-
go tempa i przez to stają się bardziej wyraziste [15,
s. 12]. Istotnym warunkiem przetrwania i rozwoju firmy
jest zatem zdolność elastycznego dostosowywania się do
zmian zachodzących, zarówno w jej wnętrzu, jak też
w bliższym i dalszym otoczeniu2. Badane przedsiębior-
stwa wyróżnia umiejętność przewidywania i wyprzedza-
nia pojawiających się zmian, a nie tylko reagowania na
już zaistniałe, a w związku z tym szczególnie istotne
w tym obszarze umiejętne i konsekwentne zarządzanie
zmianą, czy też w węższym znaczeniu przystosowanie
przedsiębiorstwa do zmian urzeczywistniając równole-
gle różne opcje działania (średnia ocena 4,23; 35,1%
wskazań dla oceny 5 punktów). Powyższe rozważania
pozwalają na wyprowadzenie wniosku, że u podstaw
skutecznego zarządzania przedsiębiorstwem leży kon-
centracja na poszukiwaniu pojawiających się zmian, co
pozwala na ich wykorzystanie w perspektywie pojawia-
jących się okazji biznesowych. Zwraca się uwagę na wy-
soki poziom zdolności przedsiębiorstw do konfigurowa-
nia zasobów implikujących umiejętność do prowokowa-
nia i wykorzystywania okazji rynkowych (średnia ocena
4,44; 50,6% wskazań dla oceny 5 punktów).

W myśl powyższego zwraca się uwagę na odkrywa-
nie, eksperymentowanie, rozwijanie, naśladowanie i ad-
aptację nowych produktów, nowych procesów i sposo-
bów organizacji zasobów [23, s. 15–25]. Chodzi o pod-
stawę uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.
Dlatego coraz częściej przedsiębiorstwa koncentrują się
na permanentnym i świadomym poszukiwaniu nowych
idei, pomysłów, wynalazków, sposobów postępowania,
analizowaniu badań naukowych, opracowań teoretycz-
nych. W przypadku badanych przedsiębiorstw wyraża
się to w myśleniu prowadzącym do uzyskania orygi-
nalnych i stosownych rozwiązań, zdolnością do tworze-
nia czegoś nowatorskiego (średnia ocena 4,32; 42,9%
wskazań dla oceny 5 punktów). Zwraca się uwagę na
– zmierzającą do lepszego wykorzystania istniejącego
potencjału – działalność imitatorską. Jest postrzegana
jako alternatywa wobec wyidealizowanych rozwiązań,
jednak o mniejszym ryzyku, bezpieczniejsza i zwykle
mniej kosztowna dla przedsiębiorcy. Niezależnie od tego
– odpowiednio implementowana – może także urzeczy-
wistnić osiągnięcie celów biznesowych. Badane firmy
potrafią prowadzić szeroko zakrojone poszukiwania do-
stępnych narzędzi, koncepcji czy metod zarządzania
w czasie realnym, a także potrafią szybko i skutecznie
realizować zaplanowane przedsięwzięcia, modyfikując
je stosownie do zmieniających się warunków otoczenia
(średnia ocena 4,27; 40,3% wskazań dla oceny 5 punk-
tów). Wykazują się zatem znajomością uwarunkowań
sytuacyjnych.

Na gruncie analizy literatury przedmiotu oraz w wy-
niku prowadzonej dyskusji i obserwacji uczestniczącej
dostrzega się zależność pomiędzy strategią a gotowością
kadry zarządzającej do intensywnego rozwoju firmy. Za-
leżność ta przejawia się w strategicznym uwarunkowa-
niu kierunku rozwoju organizacji względem zachodzą-
cych w niej zmian. W wyniku realizowanego badania
ustalono, że poddana samoocenie kadra menedżerska –
poprzez realizację odpowiednio zaprojektowanych i do-
pasowanych zasobów – deklaruje gotowość do intensyw-
nego rozwoju firmy (średnia ocena 4,29; 39,0% wska-
zań dla oceny 5 punktów). Wyrazem tego jest gotowość
do wprowadzania rozwiązań o charakterze ewolucyjnym
i rewolucyjnym (średnia ocena 4,30; 42,9% wskazań dla
oceny 5 punktów).

Zmiana wywołana w organizacji zmienia samą or-
ganizację, bowiem zmiana to każda istotna modyfikacja
jakiejś części organizacji. Dotyczy wielu aspektów funk-
cjonowania organizacji i jej otoczenia, na które prze-
obrażenia zachodzące w organizacji mają niewątpliwy
wpływ. Może pociągać za sobą skutki wykraczające po-
za obszar zmian, co idealnie wpisuje się w teorię ela-
styczności organizacji. Wprowadzenie zmiany wyma-
ga systematycznego działania [20, s. 73]. Systematycz-
ne dążenie przeprojektowania organizacji w taki spo-
sób, aby ułatwić jej dostosowanie się do radykalnych
zmian w otoczeniu i osiągnąć nowe cele deklarują ba-
dani przedsiębiorcy (średnia ocena 4,19; 37,7% wskazań
dla oceny 5 punktów). Szczególnie istotne w tym ob-
szarze jest umiejętne i konsekwentne zarządzanie zmia-
ną, czy też w węższym znaczeniu zarządzanie procesem
zmian. W prezentowanych poglądach zmiana postrze-
gana jest jako nowe wyzwanie dla firmy.

Zarządzanie zmianą ściśle powiązane jest z okazją.
To właśnie okazje są sytuacjami sprzyjającymi osią-
ganiu celów strategicznych firmy za pomocą dostęp-
nych dla niej zasobów; zwłaszcza że doskonalenie firmy
polega w pewnej mierze na wyszukiwaniu, chwytaniu
i tworzeniu okazji do rozwoju. W badanych przedsię-
biorstwach leży u podstaw postaw i zachowań, które
będą powodować akceptację wyznaczanych celów stra-
tegicznych, co w perspektywie posiadania przez nich
zdolności dynamicznych implikuje możliwość uzyskania
pozycji lidera w sektorze (średnia ocena 4,14; 37,7%
wskazań dla oceny 5 punktów). umiejętność wyszuki-
wania okazji zależy od pozytywnej postawy mentalnej
interesariusza. Często okazje pojawiają się pod pozo-
rem problemów lub sytuacji, które na pierwszy rzut oka
wydają się niezbyt obiecujące. To co zauważalne w kon-
frontacji z nimi, zależy od sposobu percepcji zaangażo-
wanej osoby oraz od przyjętego przez nią punktu wi-
dzenia. Pozytywna postawa pozwala dostrzegać okazję
tam, gdzie inni mogą widzieć tylko problemy. Okazje są
ściśle związane z momentem czasu i okresem. Pojawiają
się, trwają jakiś czas i znikają, zarówno w bliższym oto-
czeniu, otoczeniu dalszym i wewnątrz przedsiębiorstwa.
Dlatego tak istotna jest zdolność do natychmiastowego

2Umiejętność przystosowania się do zmian zachodzących wewnątrz przedsiębiorstwa a także w jego otoczeniu deklarują badane przed-
siębiorstwa (średnia ocena 4,34; 45,5% wskazań dla oceny 5 punktów).
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reagowania, co poprzez odpowiednio zharmonizowaną
rekonfigurację zasobów, w badanych przedsiębiorstwach
stwarza możliwość ich wykorzystywania (średnia ocena
4,32; 46,8% wskazań dla oceny 5 punktów).

W badanych firmach zauważa się ścisłe powiąza-
nia kluczowych kompetencji z zasobami i możliwo-
ściami organizacji3. Cały obszar wiedzy wnosi istotny
wkład w wartość postrzeganą przez otoczenie. Wiedza
i kompetencje muszą być unikalne i wyjątkowe dla ce-
lów wyróżnienia się na tle konkurentów. Obecnie in-
wencja, talenty, zdolności twórcze i organizacyjne lu-
dzi stają się cichą bronią w walce o pozycję i prze-
wagę konkurencyjną (średnia ocena 4,32; 48,1% wska-
zań dla oceny 5 punktów). Przedsiębiorstwa powinny
stwarzać jak najlepsze warunki do budowania wiedzy
i kompetencji samej organizacji, jej pracowników i part-
nerów, w tym także kooperantów oraz kooperantów.
Uwzględnia się tutaj zintegrowane wykorzystanie zdol-
ności, cech, a także nabytej wiedzy i umiejętności, w ce-
lu doprowadzenia do pomyślnej realizacji wyznaczonego
celu strategicznego (średnia ocena 4,29; 41,6% wskazań
dla oceny 5 punktów). Wymaga to od kadry menedżer-
skiej skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, eko-
nomicznego i umiejętnego zarządzania całością spraw,
zasobów rzeczowych, kapitałowych, ludzkich oraz infor-
macyjnych, mającego na celu ich realizację (średnia oce-
na 4,18; 35,1% wskazań dla oceny 5 punktów).

Istotną determinantę konkurencyjności stanowi od-
powiedni i dobrze działający (zaprojektowany) system
zarządzania. Zagadnienie systemu zarządzania samo
w sobie jest bardzo pojemne, niemniej w holistycznym
ujęciu obejmuje: strukturę organizacyjną w tym kul-
turę organizacyjną, efektywne przywództwo, czyli spo-
sób zarządzania, komunikację oraz zasoby ludzkie. Sys-
tem zarządzania poza standardowym zakresem powi-
nien być zorganizowany według zasady systematycznej
innowacji, czyli ciągłego poszukiwania wszystkich do-
stępnych źródeł okazji do innowacji [9, s. 44]. Budo-
wanie i realizacja innowacyjnych strategii, w ramach
których przedsiębiorstwo będzie zdolne do wykorzysty-
wania okazji wymaga posiadania określonych zdolności
strategicznych, które stwarzają mu możliwość wykony-
wania działań trudnych do naśladowania (średnia oce-
na 4,19; 39,0% wskazań dla oceny 5 punktów). Wobec
powyższego wskazuje się na angażowanie w działalno-
ści, które w przedsiębiorstwie uznawane są za unikatowe
zasoby (średnia ocena 4,39; 53,2% wskazań dla oceny 5
punktów). Wpływa na obniżenie kosztów, które utrud-
niają naśladowanie przez konkurencję (średnia ocena
4,52; 58,4% wskazań dla oceny 5 punktów).

Należy podkreślić, że rozwijają się te przedsiębior-
stwa, które współtworzą rzeczywistość, kreują i wyko-
rzystują okazje zaspokajając oczekiwania klientów; my-
ślą innowacyjnie w całym łańcuchu budowy wartości.
Stąd poddane badaniu przedsiębiorstwa tworzą sieci
więzi wewnętrznych i zewnętrznych stanowiących pod-

łoże tworzenia wartości dodanej (średnia ocena 4,51;
55,8% wskazań dla oceny 5 punktów). Przyczynia się
to nie tylko do wzrostu ilościowego i jakościowego port-
fela produktów, lecz również do stosowania coraz bar-
dziej zróżnicowanych i ekonomicznie efektywniejszych
jej procesów kształtowania. Biorąc pod uwagę poziom
dojrzałości w postrzeganiu i realizacji – kreowanych
przez przedsiębiorstwa działające w sektorze maszyn
rolniczych – strategii, należy podkreślić orientacje na
kluczowe kompetencje przedsiębiorstwa będące wiązka-
mi zasobów, procesów i zdolności leżących u podłoża
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa (średnia oce-
na 4,36; 44,2% wskazań dla oceny 5 punktów), które
są ściśle skorelowane ze zdolnością przedsiębiorstwa do
celowego tworzenia, rozszerzania lub zmieniania aktual-
nego potencjału zasobowego (średnia ocena 4,29; 45,5%
wskazań dla oceny 5 punktów).

Treścią dojrzałej strategii jest plan tworzenia wa-
runków do wykorzystywania okazji (średnia ocena 4,49;
61,2% wskazań dla oceny 5 punktów). Menedżerowie
podkreślają, że strategia wdrażana w przedsiębiorstwie
zmienia samo przedsiębiorstwo. Implikuje istotną mo-
dyfikację w jakiejś części organizacji; dotyczy wielu
aspektów funkcjonowania organizacji i jej otoczenia, na
które przeobrażenia zachodzące w organizacji mają nie-
wątpliwy wpływ (średnia ocena 4,35; 44,9% wskazań
dla oceny 5 punktów). Wyraża się w dokonaniu ko-
rekty lub modyfikacji w relacji między celami, zada-
niami, ludźmi, infrastrukturą techniczną w określonym
horyzoncie czasowym i przestrzeni (średnia ocena 4,33;
53,1% wskazań dla oceny 5 punktów). Jest procesem
ciągłym, a jej wprowadzenie winno się cechować celo-
wością, czyli założeniem realizacji w konsekwencji jej
wprowadzenia określonego celu strategicznego (średnia
ocena 4,49; 63,3% wskazań dla oceny 5 punktów).

Poddane badaniu przedsiębiorstwa deklarują wy-
soki poziom dojrzałości w konkretyzacji strategii, co
jak sądzi autor świadczy o ich transformacji zgodnie
z koncepcją zarządzania strategicznego. Przedstawiona
w artykule metoda oceny dojrzałości strategii jest czę-
ścią kompleksowego podejścia do samooceny rozwoju
przedsiębiorstw i wyjaśnienia mechanizmów zarządza-
nia. Służy do wskazywania mocnych i słabych stron
oraz do identyfikowania obszarów wymagających do-
skonalenia. Liczne opracowania literaturowe na temat
realizacji strategii wskazują pewną tendencję przedsię-
biorstw do podążania w kierunku rozwiązań innowa-
cyjnych, rozumianych jako szereg „nowych” działań.
Tymczasem praktyczne doświadczenia autora wskazu-
ją, że część przedsiębiorców podchodzi do zagadnienia
strategii w stopniu ogólnym, zwykle intuicyjnym. Jest
to najczęściej podejście reaktywne. Wynika z potrzeby
wprowadzania strategii, jako bezpośredniej konsekwen-
cji dynamicznych zmian i ich wymuszania przez sytu-
ację rynkową.

3Uwzględnia się zasoby materialne, w tym środki produkcji przedmioty pracy i technologię, które dzięki posiadanej wiedzy i umiejęt-
ności jej przełożenia na praktyczne rozwiązania, umożliwiają firmom realizację wyznaczonych celów strategicznych (średnia ocena 4,30;
40,3% wskazań dla oceny 5 punktów).
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5. Podsumowanie

Wielowymiarowość oraz wieloaspektowość zagad-
nień związanych ze strategia organizacji, jej konkrety-
zacją (urzeczywistnieniem) oraz wzajemne powiązania
tych uwarunkowań stoją u podstaw założeń badawczych
niniejszej publikacji. Teoria i praktyka zarządzania stra-
tegicznego pokazują, że daleko jeszcze do przyjęcia jed-
nej, powszechnie akceptowanej formuły wdrażanej stra-
tegii, niemniej należy zdawać sobie sprawę, że poszuki-
wanie jedynej i uniwersalnej wykł adni nie wzbogaci-
łoby ani wiedzy, ani praktyki, a jednocześnie mogłoby
doprowadzić do zawężenia pola badawczego.

Przeprowadzenie studiów polskiej i zagranicznej li-
teratury podejmujących te aspekty, na gruncie parame-
trów opisowych i czynnościowych, okazało się uzasad-
nione. Brak jednolitych i spójnych interpretacji, istnie-
jące rozbieżności definicyjne i odmienne punkty widze-
nia wielu badaczy pozwoliły uwiarygodnić podjęte zało-
żenia pracy, głównie co do fragmentaryczności dotych-
czasowego dorobku oraz braku całkowitego rozpozna-
nia istoty zagadnienia. W konsekwencji podjęto próbę
usystematyzowania dostępnej wiedzy, a w efekcie tych
rozważań opracowano model konceptualny wykorzysta-
ny w prezentowanych badaniach empirycznych.

Zebrany w postępowaniu badawczym materiał
umożliwił sformułowanie wniosków o charakterze ogól-
nym i poznawczym. Kluczowe w pracy było uchwyce-
nie istotnej roli (zarówno stymulującej jak i hamującej)
strategii a najważniejszą przesłanką dla dalszej eksplo-
racji poruszonego w pracy problemu badawczego jest
niewątpliwie potwierdzenie występowania silnych po-
wiązań i wzajemnych zależności między strategią a mo-
delem biznesu. W praktyce oznacza to, że przedsię-
biorstwa wykazujące dojrzałość strategiczną cechują się
podatnością i potencjałem uzyskiwania większego po-
ziomu konkurencyjności w badanym sektorze. Istotną
przesłanką dla teorii i praktyki jest potwierdzenie za-
sadności rozpatrywania rozwoju przedsiębiorstwa przez
pryzmat wykorzystywanego zestawu materialnych i nie-
materialnych zasobów, kluczowych kompetencji, zdol-
ności przedsiębiorstwa (mikrofundamenty) do prowo-
kowania i wykorzystywania okazji czy innowacyjnego
zorganizowana działalności, jako determinanty konku-
rencyjnych przewag.

Główną enucjacją w pracy jest potwierdzenie, że
walka o bycie konkurencyjnym wymaga przemyślenia,
zorganizowania i odpowiedniego wdrażania strategii
w codziennej działalności firm. Wymaga to wielopozio-
mowych wdrożeń w obszarach wykonawczych oraz pla-
nowaniu i działaniach rozwojowych. Prowadzenie dzia-
łalności wymaga obserwacji rynku i zależnie od dostrze-
żonych potrzeb, przeorganizowywania działań będących
odpowiedzią na zachodzące w otoczeniu zmiany, mode-
racje i ciągłe nowości.

Mające podłoże teoretyczne – przedstawione w pu-
blikacji badania – dla praktyków zarządzania mogą być
podstawą diagnozy i inspiracją do opracowywania wła-
snych strategii rozwojowych. Takie podejście potwier-

dza sens i celowość realizowanych przez autora badań
„przydatnych” w praktyce zarządzania. Niezależnie od
powyższego autor dostrzega potrzebę dalszych – jeszcze
bardziej pogłębionych – badań w omawianym zakresie.
Powinno to sprzyjać większej dojrzałości w zakresie po-
dejmowanych strategii.
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