REDUNDANCJE ZASOBOW
| PROCEDUR JAKO PANACEUM
NA NIEPEWNOSC OTOCZENIA

Wprowadzenie

Réznice pomigdzy planowaniem strategicznym a operacyjnym dotycza nie tylko
tresci problemow, lecz takze sposobow rozwigzywania podobnie zdefiniowanych
zagadnien. Ciaglos¢ proceséw operacyjnych zapewnia si¢ gtéwnie poprzez dopa-
sowanie zasobow i zadan zwigzanych z realizacja zobowigzan (wewnetrznych i ze-
wnetrznych odbiorcéw). Algorytmy owego dopasowania sg czgsto sformalizowane,
majg charakter optymalizacyjny (narzedzi dostarczaja badania operacyjne). Wszelkie
nadmiary, jako kosztochtonne, sg likwidowane in statu nascendi, a niektore szcze-
golowe metody zarzadzania zakladaja perfekcyjng synchronizacje i w istocie brak
zapasow, jak na przyklad just in time. W planowaniu strategicznym takie podejscie
jest niemozliwe przede wszystkim dlatego, ze nieznane jest zapotrzebowanie otocze-
nia, a jego prognozowanie jest coraz bardziej zawodne. Innowacje w nauce i w tech-
nice, globalizacja i rosngca intensywnos¢ konkurencji powoduja liczne sytuacje
niecigglosci i prawie niemozliwe do przewidywania zmiany jakosciowe proceséw
gospodarczych oraz nieprzewidywalne zachowania klientéw, konsumentéw. Ciag-
to$¢ proceséw zarzadzania strategicznego, o ile w ogdle da jg si¢ zapewnic, realizuje
sie wigc poprzez nadmiary zasobdéw, procedur. Redundancje zasobow i procedur sa
podstawowym panaceum na turbulencj¢ otoczenia, stwarzajacym mozliwos¢ wyko-
rzystywania okazji rynkowych, technologicznych i innych oraz niwelowania skutkow
oddziatywania réwniez losowo pojawiajacych si¢ zagrozen. Co prawda, jest to kosz-
towna strategia, ale wydaje si¢ podstawowa dla funkcjonowania przedsigbiorstwa
w nieprzewidywalnym otoczeniu. Celem artykulu jest operacjonalizacja przykladow
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nadmiaréw, zaréwno zasobow, jak i procedur, oraz wttoczenie ich w ramy planowa-
nia strategicznego.

Strategia redundancji zasobéw

Strategia nadmiaru réznorodnych zasobdw jest typowa strategia natury, ktora,
jak pisze prof. K. Obl6j, w procesie ewolucji buduje nadmiar zasobéw na poziomie
gatunkow, indywidualnych organizmoéw i populacji, zwigkszajac w ten sposéb szanse
przetrwania systemow naturalnych. Wykorzystanie nadmiaru oznacza akceptacje za-
réwno zlozono$ci systemu, otoczenia, jak i problemu utrzymania réwnowagi na ich
styku. Akceptuje sie przy tym jednoczesnie brak informacji o relacjach pomiedzy sys-
temem i otoczeniem. Dzigki nadmiarowi, ktory pozwala przywracac stan rownowagi
na styku systemu z otoczeniem, system jest zdolny do wzglednie sprawnego funkcjo-
nowania w sposob czesciowo niezalezny zaréwno od poczatkowej wiedzy, jak i moz-
liwosci pozniejszego zdobywania wiarygodnej informacji o otoczeniu [19, s. 24-26].

Jednym z pierwszych, ktéry zwrdcil uwage na specyfike zarzadzania organiza-
cja w warunkach nieciagtosci, byl prof. K. Ob1dj, ktéry w swojej pracy habilitacyj-
nej Strategia przetrwania organizacji (1987) okreslit warunki jej istnienia. System,
wedlug niego, aby zagwarantowac sobie szans¢ przetrwania —powinien mie¢ zasob,
systemowa rezerwe. Musi ona umozliwi¢ skuteczne zarzadzanie w sytuacji niecig-
glosci, a §cislej utrzymanie minimalnej sterownosci systemu. Jednoczesnie powinna
ona stwarza¢ warunki do odbudowy i regeneracji organizacji, a wiec do przejscia
do nowego stanu rownowagi [19, s. 84]. Praca napisana w poprzednich warunkach
ustrojowych nawigzywatla gtéwnie do zagrozen, stusznie nie eksponujac jakichkol-
wiek szans (bo ich nie byto), stad tez tytul pracy i bierne podejscie do sytuacji nie-
cigglosci skoncentrowane na zagrozeniach. W dzisiejszych warunkach nie traci na
aktualnosci z tym, Ze owe zasoby strategiczne i ich nadmiary moga i powinny by¢
tworzone w procesach aktywnej postawy przedsiebiorstwa przede wszystkim do wy-
korzystywania okazji. Wlasna proba definicji strategii wlasnie z uwzglednieniem tych
ostatnich doprowadzita do konstatacji, ze strategia w jezyku okazji to dlugofalowy
plan organizacji zawierajacy miedzy innymi:

- ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsiebiorstwo bedzie iden-
tyfikowalo jako okazje (czyli przyjecie filtru oraz przestrzeni okazji);

- ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa (najczesciej
majgce charakter innowacji) beda identyfikowane jako okazje;

- zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobow wilasnych i systemu do-
stepnosci do zasobdéw obcych, ktory umozliwi wykorzystywanie okazji;

- rozwigzania w zakresie ,,organizacji w ruchu” (systemy procedur na rézne oka-
zje, symulacji, generowania pomyslow itp.) [9, s. 209].
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Definicja eksponuje migdzy innymi redundancje zasobéw. Kolejnym problemem
jest definicja samych zasobdw oraz ich rodzajow. Literatura przedmiotu zawiera bo-
gactwo pomyslow w tym zakresie. Badania zasobowe wykorzystuja rézne definicje
aktywow, zasobow oraz mozliwosci. Nie ma powszechnie akceptowalnych definicji
w tym zakresie, jednakze za C. Helfat i M. Peteraf mozna przyja¢, ze zasoby odno-
sz si¢ do aktywow lub czynnikéw materialnych i niematerialnych, ktére organizacja
posiada, kontroluje lub ma do nich dostep. Mozliwosci organizacyjne odnosza si¢
do zdolnosci organizacji do wykonywania skoordynowanego zestawu zadan, wyko-
rzystujac zasoby organizacyjne w celu osiagniecia wyniku konicowego [8]. Niestety,
nie ma réwniez konsensusu w sprawie podziatu zasobéw poza tym, ze akceptuje sie
rozroznienie zasobéw materialnych i niematerialnych. Fantazja w zakresie mnoze-
nia bytéw tych ostatnich jest jednak ogromna (Molloy, Chadwick, Ployhart i Golden
zidentyfikowali az 186 zasobdw niematerialnych badanych przez naukowcéw [18]).
Zasoby, aby zaslugiwaly na miano strategicznych, muszg charakteryzowac sie okre-
slonymi cechami. Tu znowu jest kilka pomystéw, ale powszechnie akceptowalne jest
ujecie Barney’a, wedlug ktérego zasoby powinny by¢: wartosciowe, rzadkie, trudne
do zastgpienia i imitowania [2, s. 99-120]. Tak rozwazane cechy zasobow sg pod-
stawa do budowy konkurencyjnych strategii, a przez ten sposéb ich interpretowa-
nia prébuje sie wyjasni¢ trwale réznice w poziomie efektywnosci przedsiebiorstw.
Sa jednak inne interpretacje w zakresie atrybutéw zasobow. Na przykiad dla Ghe-
mawata wazne sg takie cechy zasobow, ktdre narzucajg firmie stalg strategie. Sa to
»Sztywne” zasoby: trwale, wyspecjalizowane i trudne do uplynnienia [6, s. 37-74].
Z kolei dla Peteraf zasobowa podstawa przewagi konkurencyjnej wynika z: rézno-
rodnodci firm, ograniczonej mobilnosci zasobow, ograniczenia konkurencji ex ante
i ex post [20, s. 186]. W naszej literaturze oryginalne ujecia w tym zakresie maja
prof. K. Obléj i prof. M. Bratnicki. Pierwszy juz we wspomnianej publikacji z 1987
roku wyodrebnit trzy podstawowe cechy zasobow strategicznych: agregatowosc, ja-
kosciowe zrdéznicowanie réznorodnosci zasobu oraz naturalny jego charakter [19,
s. 85-105]. Drugi wyprowadzil az 11 atrybutéw zasobdw: cenny, rzadki, kosztowny
do nasladowania, trwaly, posiadany przez firme, niepodatny na substytucje, lepszy
od posiadanych przez konkurentéw, skodyfikowany, uosabiany przez uczestnikow
tworzenia strategii, podatny organizacyjnie na wykorzystanie oraz wazny [3, s. 62].

Cechy zasobow strategicznych nie s3 jedynym zZrédlem przewagi strategiczne;j.
Réwniez pochodzenie tych zasobow jest rdwniez postrzegane w kategoriach tej prze-
wagi. A zrodla sa dwa podstawowe: akwizycja i akumulacja. Jak udowadnia Werner-
felt [22], asymetria zakupéw na rynku zasobow zwigzana jest z przewaga tych, ktorzy
juz maja wieksze zasoby i nie zgadza si¢ na ujecie Barneya, ze asymetria owa wynika
albo z lepszej informacji z rynkéw SFMs (Strategic Factor Markets), albo ze szczgsli-
wego trafu. Z toczacej si¢ natomiast dyskusji pomiedzy Barneyem [1,s. 1511-1513]
a Dierickxem i Coolem [5, s. 1504-1511] wynika, Ze pierwszy, jako wspomniano,
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preferuje lepsza informacje z rynkéw SFMs, a drudzy - akumulacje zasobow. Waz-
nym argumentem Dierickxa i Coola jest to, ze nie wszystkie zasoby mozna kupié
na rynkach SFMs. Niektore, jak renoma firmy czy zaufanie, s3 budowane w firmie
w wieloletnim procesie. W zaleznosci od subiektywnych przekonan w strategii za-
sobowej moze dominowa¢ albo monitoring rynkéw zasobéw, albo akumulacja za-
sobow oparta na takich cechach tego ostatniego procesu, ktéra prowadzi do uzyska-
nia nieimitowalnych zasobow. Zaréwno jedno, jak i drugie podejscie sigga do zrédet
przewagi konkurencyjnej heterogenicznych zasobéw stanowigcych o istocie RBT,
jak i orientacji zasobowej. Jednakze najnowsze ujecia przedsigbiorcze, immanentne
réwniez orientacji zasobowej, to wykorzystanie zgromadzonych, kontrolowanych lub
dostepnych zasobow w celu wykorzystywania okazji pojawiajacych sie w otoczeniu
lub w celu ich generowania. W tym wypadku nie sg akcentowane zrodla zasobow,
ale kierunek ich wykorzystania. Ogdlnie akcentuje sie strategicznos¢ zasobdéw nie-
materialnych, doszukujac si¢ w nich oraz w kluczowych kompetencjach podstawo-
wych Zrddel przewag konkurencyjnych [4, s. 8].

Rysunek 1. Poziom strategiczny i taktyczno-operacyjny w ujeciu zasobowym
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Zrédto: [10].
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Redundancja za$ oznacza tworzenie nadmiaréw zasobéw ponadto, co wynika ze
zwyklej, codziennej dziatalnosci eksploatacyjnej, polegajacej na biezacej logistyce,
produkciji i sprzedazy produktéw i ustug. Bez tej redundancji nie byloby w ogole
mozliwe wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji. Zaréwno wiec zasoby w ogole,
jak i - uwzgledniajac powyzszy kontekst — zasoby niematerialne, ich nadmiary, po-
winny by¢ podstawowg trescig planéw strategicznych. Obok filtru okazji wystepuja
wiec w autorskim modelu planowania na poziomie strategicznym. Wszelkie katego-
rie produktowo-rynkowo-finansowe, jako najtrudniejsze do przewidywania w tur-
bulentnym otoczeniu, wystepuja na poziomie taktyczno-operacyjnym, jak zostalo
to przedstawione na rysunku 1. Tres¢ i struktura strategii zasobowej oraz strategii
szczegotowych zasobow: wiedzy, relacji, postaw pracowniczych (na przykladzie lo-
jalnosci), a takze kultury organizacyjnej zostaly przedstawione w ksigzce Koncepcje
strategii organizacji [9, s. 175-203]. W najnowszych ujeciach filtr okazji jest uzupel-
niany przez generator okazji [12].

Zasieg wystepowania orientacji zasobowej zarzadzania
strategicznego wynikajacy z badan empirycznych

Strategia redundancji zasobow jest charakterystyczna dla orientacji zasobowej
zarzadzania strategicznego. Badajac jej zasieg oraz zwigzki z turbulencjg otoczenia
w 368 przedsiebiorstwach, uzyskano bardzo charakterystyczne i chyba raczej spo-
dziewane wyniki §wiadczace zaréwno o duzej skali analizowanych zjawisk. Szcze-
gétowym przedmiotem nadan i wnioskowania na nim opartego byly horyzonty
planowania 5 wyrdznionych elementéw otoczenia oraz 11 zasobéw materialnych
i niematerialnych [11]. Ze wzgledéw edytorskich ponizej zaprezentowano tylko dwa
przykladowe ujecia uzyskanych wynikéw (w tabeli 1 i na rysunku 2).

Tabela 1. Poréwnanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobéw z perspektywy myslenia

. . Liczba
Analizowane relacje - Procent
przedsiebiorstw

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

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw i przecietny
horyzont planowania zasobéw sg w przyblizeniu w okreslonych granicach 87 23,6
réwne (orientacja rynkowo-zasobowa)

Liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw jest znaczaco mniejszy

od przecietnego horyzontu planowania zasobéw (orientacja zasobowa) 144 39.2

Zrédlo: [11].
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. Rafat Krupski

Z danych zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, ze juz okolo 1/3 firm ma orienta-
cje strategiczng zasobowg. Ponadto z badan w przekrojach rodzajow prowadzonych
dziatalno$ci oraz wielkosci firm wynika, ze orientacja zasobowa jest immanentna
przede wszystkim firmom matym, prowadzacym dzialalno$¢ ustugows. Duze firmy
produkcyjne maja zwykle orientacje rynkows.

Na rysunku 2 uwzgledniono trzy typy otoczenia wyréznione ze wzgledu na jego
zmienno$¢ i przewidywalnos¢, a wigc: otoczenie stabilne — przewidywalne, otocze-
nie zmienne przewidywalne oraz otoczenie zmienne nieprzewidywalne. Z deklaracji
ankietowanych przedsigbiorstw (ankiety wypelniali prezesi lub przynajmniej czton-
kowie zarzadéw badanych firm) wynika, ze im bardziej otoczenie jest turbulentne
(zmienne, nieprzewidywalne), tym wigkszy jest odsetek firm majacych orientacje za-
sobowg zarzadzania strategicznego. I odwrotnie, im otoczenie jest bardziej stabilne,
a wiec bardziej przewidywalne, tym wigkszy jest odsetek firm majacych orientacje
rynkowa. Na rysunku 2 przedstawiono jedynie wyniki badan dotyczacych otocze-
nia rynkowego. W ogéle w badaniach poza otoczeniem rynkowym uwzgledniono
réwniez inne rodzaje otoczenia, a mianowicie otoczenie: technologiczne i spofeczne.
Niezaleznie jednak od analizowanego rodzaju otoczenia uzyskiwano wyniki iden-
tyczne do wyzej przytoczonych.

Rysunek 2. Rodzaje orientacji strategicznych firm w zaleznosci od typéw
ich otoczenia rynkowego
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Zrodlo: [11].

Redundancje procedur

Redundancje procedur s3 charakterystyczne dla koncepcji przedsigbiorstwa w ru-
chu (w krajowej literaturze przedmiotu autorskie koncepcje w tym zakresie stworzyli:
E. Mastyk [17] i R. Krupski [14, s. 232-239]). Niewatpliwie do najbardziej znanych
i rekomendowanych w literaturze przedmiotu, zwlaszcza w kontekscie niepewnosci
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decyzyjnej, naleza metody planowania scenariuszowego. Koncepcje planowania
scenariuszowego w formie przemyslanych narracji opracowal Herman Khan i jego
wspolpracownicy juz w latach 50. ubieglego wieku w RAND Corporation (firmie
specjalizujacej si¢ pierwotnie w planowaniu militarnym, a pdzniej stopniowo row-
niez w przewidywaniu proceséw spolecznych i technicznych). Metody wielowa-
riantowych scenariuszy scalaja interaktywnie zaréwno fazy formulowania strategii,
jak i jej realizacje, czynigc taczny system planowania i realizacji planu elastycznym
niejako in statu nascendi. Redundancja scenariuszy (ponad jeden) wynika z braku
wiary w skuteczno$¢ prognoz w warunkach turbulencji otoczenia. Im wigcej alter-
natywnych scenariuszy, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze jeden z nich okaze si¢
trafny. Niestety dalszy rozwoj prac i koncepcji planowania scenariuszowego zostat
skoncentrowany na konstrukcji samych scenariuszy i ich selekcji po to, by na tym
jednym, wyidealizowanym, najbardziej prawdopodobnym zbudowac¢ jedng strategie
rozwoju przedsigbiorstwa. Do tego w istocie sprowadzajg sie najbardziej znane kon-
cepcje: Godeta [7], Lingrena i Banholda [15] oraz Rolsona i Wilsona [21]. Zginela
gdzie§ podstawowa idea interakcji i integracji planu oraz wykonania. Przesledzmy
najbardziej chyba znana procedure planowania wieloscenariuszowego Godeta. Pro-
cedura ta obejmuje:

- zdefiniowanie problemu badawczego i opis otoczenia;

- identyfikacje kluczowych zmiennych systemu oraz warunkujacych je zewnetrz-
nych zmiennych przy pomocy metod analizy strukturalnej pozwalajacych na
hierarchizacje zmiennych;

- eksploracje, na ktdrg sklada si¢: retrospektywna identyfikacja proceséw, tenden-
cji i gléwnych aktoréw, obecna sytuacja z opisem zalgzkow zmian i projekeji ak-
torow oraz ostatecznie — tzw. tablica strategii aktorow;

- przygotowanie zestawu zalozen co do kierunkow przysztych zmian;

- opracowanie alternatywnych scenariuszy zawierajacych $ciezki dojscia, obrazy
i prognozy;

- zastosowanie metod wielokryterialnych wyboru scenariusza bedacego podstawa
opracowania planu dzialania (strategii organizacji).

Stosowane w procedurze rézne szczegdtowe techniki analizy strukturalnej, metod
eksperckich wykorzystujace rachunek prawdopodobienstwa warunkowego itp. kon-
centrujg sie jednakze na zbudowaniu jednego scenariusza, ktdry z kolei jest podstawa
do generowania strategii. Jeden scenariusz, jedna prognoza, i w efekcie jedna strate-
gia, nie dajg gwarancji trafnos$ci decyzji w turbulentnym otoczeniu. Brak wtloczenia
tych procedur w ramy interaktywnego planowania, czy jak kto woli bardziej ogélnie
- w ramy wieloscenariuszowego zarzadzania, jest niewatpliwg wadg inkryminowa-
nych ujeé. Wlasne propozycje w tym zakresie eliminujg te wade i poprzez redun-
dancje scenariuszy permanentnie czynnych w trakcie realizowania danej, konkret-
nej strategii tworza podstawy przygotowania organizacji na wiele mozliwych sytuacji
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otoczenia (przewidywalnych, ale z mniejszym stopniem prawdopodobienstwa reali-
zacji). Podstawowe zalozenia takiej procedury obejmuja cztery etapy:

1. identyfikacje scenariuszy otoczenia organizacji,

2. identyfikacje strategii organizacji dla kazdego scenariusza oddzielnie,

3. opracowanie systemu przejs¢ z wybranego pierwotnie scenariusza na inny scena-
riusz w przypadku zaistnienia zdarzenia istotnego dla rozwoju organizacji, a nie-
przewidzianego w procesach prognozowania i identyfikacji scenariusza startu,

4. wybdr scenariusza i odpowiadajgcej mu strategii startu.

Wspomniang integracje¢ planowania z wykonaniem zawiera etap trzeci. We wspo-
mnianej monografii Koncepcje strategii organizacji zaproponowano cztery podejscia
do integracji procesow identyfikacji scenariuszy z realizacjami opartych na nich
strategii, z wykorzystaniem w wigkszosci idei tzw. opcji realnych [9, s. 144-155].
Najprostsza pojeciowo jest opcja na stopniowa rezygnacje z nietrafnych scenariuszy
i opartych na nich nieefektywnych strategiach, prezentowana na rysunku 3.

Rysunek 3. Planowanie z opcja na redukcje scenariuszy

Decyzja o eliminacji scenariusza
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>
>
>
>
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>
>

czas

> aktualnie realizowane scenariusze

------- » scenariusze, ktérych realizacja zostata przerwana

Zrédto: [9, s. 154].

Jak wynika z rysunku 3, w poczatkowych fazach rozwoj przedsiebiorstwa reali-
zowany jest jednoczesnie wedlug kilku scenariuszy. Ich eliminacja i przyjecie ogra-
niczonej liczby lub tylko jednej strategii nastepuje w miare¢ rozwoju sytuacji w oto-
czeniu eliminacji. Podstawowe zalozenia tej metody planowania strategicznego sa
nastepujace:

1. Zapewnienie sobie ,,prawa” do uczestnictwa w grze (reserving the wright to play).
Polega ono na prowadzeniu réwnoleglych inwestycji (np. kupowanie matych firm
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innowacyjnych), ktére powinny zapewni¢ przedsiebiorstwu uprzywilejowana
pozycje, miedzy innymi dzieki lepszej informacji, lepszym relacjom z klientami
i dostawcami, a nawet z konkurentami poprzez na przyklad zawigzywanie przed-
miotowych alianséw strategicznych. Wszystko to pozwala na odlozenie w czasie
sformulowania bardziej stabilnej strategii wyrazonej juz w kategoriach konkret-
nych produktéw i rynkéw.

2. W stosunku do pojedynczego procesu inwestycyjnego nalezy odklada¢ w czasie
(na ostatni moment) wydawanie gotéwki lub podejmowac inne wazne, acz nie-
odwracalne decyzje kapitalowe. Skromne inwestowanie na poczatku umozliwia
firmie wzrost lub ograniczenie wydatkéw w pdzniejszym okresie w zaleznosci
od kierunku ewolucji rynku.

3. Konieczne jest postugiwanie si¢ warto$ciami oczekiwanymi w rachunku efek-
tywnosci ekonomicznej poszczegélnych wariantéw inwestycyjnych (planowana
korzys¢ X prawdopodobienstwo jej osiggniecia) [9].

Podsumowanie

Z zaprezentowanych przykladéw dotyczacych akwizycji i akumulacji zasobow,
w tym ksztaltowania zasobow niematerialnych oraz stosowania planowania scena-
riuszowego z wykorzystaniem wielu prognoz na raz wynika, ze redundancja tychze
zasobow i procedur powinna by¢ podstawowq strategia behawioralng kazdej orga-
nizacji dzialajacej w turbulentnych, a wiec nieprzewidywalnych warunkach otocze-
nia. Tworzenie nadmiardw jest niewatpliwie kosztowne, ale jak sie okazuje, jest sku-
teczne dla wykorzystywania okazji i unikania zagrozen (ten ostatni watek nie byt
rozwazany). Strategia redundancji zasobow i procedur charakterystyczna dla roz-
wijajacej si¢ w §wiecie RBT (Resource-Based Theory) nie jest u nas rozpopularyzo-
wana. U nas nadal obowigzuja kanony szkoly planistycznej i pozycjonowania, oparte
na trudnych do prognozowania rynkach i wynikach finansowych. Trudno jest nam
pogodzi¢ sie z tym, ze dominujacym w przyszto$ci moze by¢ rozwéj firm w opar-
ciu o okazje. Uwaza sie, ze takie poglady eliminuja mozliwo$¢ planowania strate-
gicznego w ogole i ze jest to postawa badawcza raczej charakterystyczna dla szkoty
inkrementalistow. Jednak, jak starano si¢ wykaza¢, strategie redundancji zasobow
maja charakter rozmyslny i w tym kierunku powinna ewaluowac teoria zarzadza-
nia strategicznego. Teoria, bo jak wynika z przywolywanych badan - praktyka juz je
W znacznym stopniu stosuje.
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REDUNDANCJE ZASOBOW | PROCEDUR JAKO
PANACEUM NA NIEPEWNOSC OTOCZENIA

Streszczenie

Celem artykutlu jest prezentacja dwdch podstawowych sposobdw planowania strategicznego
w kontekscie wspolczesnej niepewnosci decyzyjnej, charakterystycznej dla turbulentnego
otoczenia. Sg to: strategiczne planowanie zasobow oraz planowanie scenariuszowe. Chociaz
ich jezyk opisu jest rézny, wspdlng ich filozofig jest redundancja zasobéw i procedur jako
naturalna postawa organizacji w warunkach braku informacji, ktéra warunkuje nie tylko

przetrwanie, lecz takze rozwdj przez wykorzystywanie okazji.

SEOWA KLUCZOWE: REDUNDANC]JA, ZASOBY, SCENARIUSZE
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RESOURCES AND PROCEDURES’ REDUNDANCY AS
A PANACEA FOR ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY

Abstract

The goal of the article is to present two basic ways of strategic planning in the context of
contemporary decisional uncertainty typical to turbulent environment: strategic planning
resources and planning based on scenarios. Although the way of describing them is different,
their mutual philosophy is resources and procedures redundancy as a natural base of organi-
sations in conditions of a shortage of information that determines not only survival, but also

growth by using occasions.

KEY WORDS: REDUNDANCY, RESOURCES, SCENARIOS
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