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Wstep

Planowanie strategiczne jest jadrem zarzadzania strategicznego.
Obejmuje ono przede wszystkim identyfikowanie dtugofalowych celéw
organizacji. Podstawa tworzenia tych ostatnich sa realne, dtugotermino-
we prognozy zaréwno otoczenia blizszego jak i dalszego. Metodologia
tak prognoz, jak i identyfikacji dtugofalowych celéw w ramach planowa-
nia strategicznego powstata gtdwnie na poczatku Il potowy XX wieku
i jest przebogata. Istnieje wiele metod prognozowania, analizy i plano-
wania strategicznego. Powstaty one w warunkach dobrze ustruktura-
lizowanego otoczenia i co najwazniejsze w warunkach dosé stabilnego,
przewidywalnego rozwoju gospodarczego. Niestety warunki narastajacej
turbulencji otoczenia wspotczesnych przedsiebiorstw sprawiaja, ze me-
tody te zawodza w przygotowaniu, a co najwazniejsze w realizacji dtugo-
falowych planow strategicznych. Niektérzy w zwiazku z tym glosza kres
planowania i zarzadzania strategicznego, cho¢ nie oferuja nic w zamian.
Wydaje sie jednak, ze nie ma alternatywy dla zarzadzania strategicznego,
bo przysztoscia organizacji i tak trzeba sie zajmowad, niezaleznie od tego
jak nazwiemy te procesy. Nalezy jednak zmienia¢ nie tylko szczeg6towe
metody planowania, uwzgledniajace wspomniang turbulencje otoczenia.
Trzeba zmieni¢ przede wszystkim filozofie myslenia o przysztosci, rede-
finiowac¢ strategie organizacji w kierunku bardziej elastycznych jej za-
chowan.

Tym zagadnieniom poswiecona jest ta praca. Zawiera ona poglady
i pomysty pracownikéw nauki specjalizujgcych sie w zarzadzaniu,
awtym w zarzadzaniu strategicznym. W szczegélnosci starali sie oni
odpowiedzieé¢ na nastepujace pytania:

- czy nalezy redefiniowac strategie i planowanie strategiczne?,
- jak zmienia¢ metody planowania strategicznego?,

- czy sa takie wartosci merytoryczne i metodyczne dotychczaso-
wego dorobku zarzadzania w zakresie analizy i planowania stra-
tegicznego, ktére maja charakter uniwersalny, ponadczasowy?
Czes¢ zagadnienn dotyczy takich merytorycznych i metodycznych

uje¢ zarzadzania, ktdre wspomagaja procesy zarzadzania strategicznego
organizacji, dziatajacej w turbulentnym otoczeniu.
Rafat Krupski

Watbrzych, marzec 2007
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Rozdziat 1.

System planowania strategicznego
w polskich przedsiebiorstwach — wyniki
badan

Zatozenia wstepne

Proces integracji polskiej gospodarki ze strukturami europejskimi
prowadzi do zmian charakteru otoczenia, co przejawia sie w silnym do-
wartosciowaniu znaczenia klienta oraz we wzrastajagcym poziomie kon-
kurencyjnosci. Przyjecie zalozenia, ze zmiany zachodzace w otoczeniu
skutkuja koniecznoscia dostosowania systeméw zarzadzania powoduije,
ze istotnym staje sie pytanie o kierunki zmian zachodzacych w syste-
mach zarzadzania polskimi przedsiebiorstwami.

Celem rozdziatlu jest prezentacja wynikdéw postepowania ba-
dawczego dotyczacego systemu planowania strategicznego w polskich
przedsigebiorstwach.

Prezentowane w artykule wyniki badan sa czescig szerszego pro-
jektu zmierzajacego do identyfikacji zmian zachodzacych w procesie
zarzadzania w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce, Rosji,
Rumunii i na Wegrzech nakierowanego na:

- identyfikacje zmian zachodzacych w systemie zarzadzania,
- analize wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadzania,

- ocene zaimplementowanych rozwiazan strukturalnych.

Metodyka postepowania badawczego

Identyfikacja zmian zachodzacych w systemie zarzadzania
w polskich przedsiebiorstwach w warstwie empirycznej oparta zostata
na analizie odpowiedzi do ankiety skierowanej do jednostek gospodar-
czych zarejestrowanych w systemie REGON w wojewdédztwie wielko-
polskim (stan na dzierr 31.10.2004 r.).
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Ankieta Zmiany systemu zarzadzania w przedsigbiorstwach zbu-
dowana zostata z trzech czesci:

| — system zarzadzania,

Il — metody i techniki zarzadzania,

Il — struktura organizacyjna.

Wypeinienie ankiety polegato na zaznaczeniu jednego lub kilku
proponowanych wariantéw odpowiedzi, wzglednie, w niektorych przy-
padkach, na udzieleniu odpowiedzi opisowe;.

Ankieta objeto 533 jednostek gospodarczych (zob. Tabela 1.). Byty
to wszystkie bez wzgledu na przynaleznos¢ sektorowa (panstwowe
i prywatne) jednostki duze (tzn. zatrudniajace powyzej 249 pracowni-
kéw) i piecdziesiecioprocentowa proba wylosowana przy pomocy arku-
sza kalkulacyjnego EXCEL z jednostek srednich o liczbie zatrudnionych
od 100 do 249 pracownikow.

Tabelal. Podmioty objete postepowaniem badawczym

Wielkos¢ zatrudnienia Liczba jednostek., ktore objeto
badaniem
100 - 249 269
powyzej 249 264
Razem 533

Zrédto: opracowanie wiasne

Badaniu poddano przedsiebiorstwa reprezentujace nastepujace
rodzaje dziatalnosci:
1. C- Gornictwo i kopalnictwo,

D - Przetwdérstwo przemystowe,

E — Zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz i wode,
F - Budownictwo,

G - Handel hurtowy, detaliczny, naprawy,

I - Transport, gospodarka magazynowa i tacznosc,

K - Obstuga nieruchomosci, wynajem i dziatalnos¢ zwiagzana
Z prowadzeniem interesow.

No bk~ owbd
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Ograniczenie sie¢ do siedmiu sekcji zasadza sie na poczynionym
spostrzezeniu, ze udziat jednostek o takim profilu dziatalnosci w syste-
mie REGON wynosi prawie 80%. Udziat pozostatych rodzajow dziatal-
nosci w ogolnej liczbie zarejestrowanych jednostek w systemie REGON
nie jest znaczacy i wynosi od 5,4% (sekcja O — Pozostata dziatalnos¢ ustu-
gowa, komunalna, socjalna i indywidualna (do 0% — sekcja P — Gospo-
darstwa domowe zatrudniajace pracownikéw (rysunek 1).

40% -
35%

30% -

udziat %

15% -
10% -
5% -

0%

Legenda:

25%

20%

P B C E L M J HA N O I F K D G

P — Gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikéw; B — Rybo-
téwstwo i rybactwo; C — Gornictwo i kopalnictwo; E — Zaopatrywanie
w energie elektryczna, gaz i wode; L — Administracja publiczna i
obrona narodowa; M - Edukacja; J — Posrednictwo finansowe; H — Ho-
tele i restauracje; A — Rolnictwo, towiectwo i lesnictwo; N — Ochrona
zdrowia i opieka socjalna; O — Pozostata dziatalnos¢ ustugowa, ko-
munalna, socjalna i indywidualna; | — Transport, gospodarka maga-
zynowa i facznosé; F — Budownictwo; K — Obstuga nieruchomosci,
wynajem i dziatalnos¢ zwigzana z prowadzeniem interesow;
D - Dziatalnos¢ produkcyjna; G — Handel hurtowy i detaliczny, na-
prawy

Rysunek 1. Struktura przedsigbiorstw zarejestrowanych w systemie

REGON wg rodzaju dziatalnosci (PKD)

Zr6odto: opracowanie wiasne

Badaniami nie objeto jednostek reprezentujacych ustugi nierynko-
we, tj. administracje publiczna, edukacje, ochrone zdrowia itd. W poste-
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powaniu badawczym przyjeto bowiem zatozenie, ze analizie poddane
zostang przedsiebiorstwa nastawione na realizacje wyniku finansowego
a nie organizacje non — profit.

Badaniem nie objeto takze jednostek matych zatrudniajacych do 99
pracownikéw. Dla potrzeb niniejszego projektu badawczego ta grupa
podmiotéw gospodarczych posiada ograniczone znaczenie. Powyzsze
zatozenie zostato pozytywnie zweryfikowane w wyniku przeprowadzo-
nej analizy, ktéra dowiodta, ze w jednostkach o niewielkim poziomie
zatrudnienia zmiany w systemie zarzadzania sa trudno identyfikowane.
Innym dowodem potwierdzajacym stusznos$é powyzszych zatozen, jest
fakt najwiekszego odsetka braku odpowiedzi w grupie firm o mniejszym
poziomie zatrudnienia. Czesto tez w tej grupie przedsiebiorstw pojawia-
ty sie na zwracanych ankietach sformutowania: ,,Ankieta nie dotyczy...”,
»Ankieta nie dostosowana do specyfiki dziatalnosci naszej jednostki”.

Ankieta byfa prowadzona jednokierunkowo. Do wszystkich jedno-
stek objetych badaniem wystano ankiety. W przypadku jednostek du-
zych (powyzej 249 pracownikoéw) sposrod 264 ankiet zwrécono 65 wy-
petnionych ankiet (24,62%). W 199 duzych jednostkach gospodarczych
(75,38%) odmoéwiono wypetnienia ankiety. Najwiekszy zas odsetek od-
mow pojawit sie w przypadku przedsigbiorstw o zatrudnieniu od 100 do
249 zatrudnionych i wynosit 88,48% (zob. tabela 2 i 3).

W odniesieniu do catej populacji zwrot ankiet wynidst 18,01% (96
ankiet).

Tabela 2. Liczba jednostek, ktore wziety udziat w badaniu

Wielkosé¢ zatrudnienia Liczba
100 — 249 31
powyzej 249 65
Razem 96

Zrodto: opracowanie wiasne
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Tabela 3. Liczba jednostek, ktore nie wziety udziatu w badaniu

Wielkosé¢ zatrudnienia Liczba
100 — 249 238
powyzej 249 199
Razem 437

Zrodto: opracowanie wiasne

Wyniki postepowania badawczego

Podejmujac probe charakterystyki systemu planowania strategicz-
nego w polskich przedsigbiorstwach odniesiono si¢ do kluczowych ele-
mentow sktadowych systemu obejmujacych: uklad celéw strategicznych
(zob. Rysunek 2..), wykorzystywane sposoby opracowywania strategii
(zob. Rysunek 3.), okresy objete planowaniem strategicznym (zob. Rysu-
nek 4.), konfiguracje systemu celéw strategicznych (zob. Rysunek 5.) oraz
sposoby ksztattowania strategii (zob. Rysunek 6.).

Dokonujac oceny polskich przedsiebiorstw z punktu widzenia za-
ktadanego (deklaratywnego) systemu celdéw (zob. Rysunek 2.) nalezy
zwr0ci¢ uwage na dwa zagadnienia. Po pierwsze, mozna zauwazy¢ zna-
czace dowartosciowanie celéw zwigzanych ze wzrostem, kosztem celéw
zwiazanych z bezpieczeristwem. Realizujac cele nakierowane na wzrost
polskie przedsiebiorstwa daza przede wszystkim do zwiekszania udziatu
w rynku (92%) i do penetracji nowych rynkéw (83%). Stosunkowo niskie
znaczenie bezpieczerstwa, jest w duzej mierze zdeterminowane nieche-
cig do zawierania sojuszy strategicznych (8%), mogacych doprowadzi¢
do rozktadu ryzyka pomiedzy partnerami. Owe silne nastawienie na
wzrost, przy obnizonym znaczeniu bezpieczenstwa, moze skutkowac
nadmiernym wzrostem ryzyka, co z punktu widzenia dtugofalowego
rozwoju przedsiebiorstwa jest zjawiskiem niepozadanym. Po drugie,
dazenie do realizacji dziatarn nakierowanych na zysk, ktére mozna oceni¢
jako przecietne, przy dowartosciowaniu wzrostu, $wiadczy o wyksztat-
ceniu sie strategicznej perspektywy w logice biznesu organizacji.
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Zysk Wzrost
34% 40%

Bezpieczenstwo
26%

Rysunek 2. Uk#ad celéw strategicznych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Analiza sposobéw opracowywania strategii (zob. Rysunek 3.) po-
zwala na przeprowadzenie wnioskowania o wyksztatceniu sie nieko-
rzystnych tendencji w procesie formulowania celéw strategicznych.
W polskich przedsiebiorstwach dominuje bowiem podejscie przedsie-
biorcze, nakierowane na aktywne wykorzystywanie okazji, bez ujecia
procesu planowania strategicznego w formalne ramy. Tym samym po-
wyzsze spostrzezenie potwierdza sformutowany wczesniej wniosek
o stosunkowo wysokim poziomie ryzyka charakteryzujacego polskie
przedsiebiorstwa. Sposéb systemowy, zapewniajacy formalne ramy pla-
nowania strategicznego, i tym samym, wymuszajacy silnie dazenie do
realizacji wytyczonego kierunku, jest charakterystyczny dla 17% bada-
nych przedsiebiorstw. Powstaje w tym miejscu pytanie (ktére na razie
pozostaje bez odpowiedzi), czy stosunkowo niski odsetek przedsie-
biorstw formutujacych strategie w sposéb systemowy wynika ze wzrostu
dynamiki otoczenia, czy tez, jest konsekwencja niewyksztatcenia sie me-
chanizmdw planowania strategicznego w badanych przedsiebiorstwach.
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Systemowy

Przedsigbiorcz
17% M Y

50%

Dostosowawczy
33%

Rysunek 3. Sposoby opracowywania strategii
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badari ankietowych

Rozktady przedsiebiorstw z punktu widzenia kryterium okresu
objetego planowaniem ksztattuja sie identycznie (Rysunek 4.). Jednakze
sptaszczenie przyjetej typologii i zawezenie kryteriow analizy do dwdch
okreséw planistycznych — od 1 do 5 lat i powyzej 5 lat zmienia rozktad
radykalnie, co swiadczy o skracaniu sie perspektywy strategicznej
w polskich przedsiebiorstwach. Okres 5 lat, poza ktéry jeszcze niedawno
wychodzity plany strategiczne zdecydowanej wigkszosci przedsie-
biorstw, ulegt znacznemu skréceniu, i obecnie wydaje sie, ze swoistego
rodzaju granice w planowaniu strategicznym stanowi okres 3 lat.

Przeprowadzone postepowanie badawcze wykazato, ze ponad po-
towa ankietowanych przedsiebiorstw ksztaltujac system celéw strate-
gicznych dokonuje jego strukturyzacji (zob. Rysunek 5.), przy czym
znacznie czesciej grupowania celéw dokonuje sie poszukujac zwigzkow
przyczynowo-skutkowych zawiazujacych sie¢ pomiedzy poszczegdlnymi
celami, niz wykorzystujac prosta klasyfikacje celéw. Taki sposéb poste-
powania odzwierciedlajacy logike kreowania wartosci w przedsiebior-
stwie nalezy uznaé¢ za prawidtowy — pozwala on bowiem na zweryfiko-
wanie poprawnosci struktury przyjetego systemu celéw. Zaobserwowa-
ny w postepowaniu badawczym brak strukturyzacji systemu cel6w stra-
tegicznych (charakterystyczny dla niemalze potowy badanych podmio-
téw) koresponduje z wynikami badann dotyczacymi sposobéw opraco-
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wywania strategii (zob. Rysunek 3) — niski poziom formalizacji procesu
planowania strategicznego przektada sie w prosty sposéb na struktury-
zacje systemu celéw strategicznych.

od 1roku do 3 lat
34%
powyzej 5 lat
33%

od 3latdo 5 lat
33%

Rysunek 4. Okres objety planowaniem strategicznym
Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan
ankietowych

Drzewo celow
Brak struktury 25%

42%

Mapa celéw
33%

Rysunek 5. Konfiguracja systemu celéw
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan
ankietowych
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Analiza wynikéw postepowania badawczego dotyczacego sposo-
béw ksztattowania strategii (zob. Rysunek 6.) pozwala na wyprowadze-
nie dwéch zasadniczych wnioskéw. Po pierwsze, systemy cel6w strate-
gicznych polskich przedsiebiorstw ksztattowane sa w sposéb mieszany
z przewaga podejscia z gory na dot. Oznacza to, ze realizacja procesu
projektowania strategii w polskich przedsiebiorstwach odbywa sie
W sposOb iteracyjny, przy czym punktem wyjscia jest opracowanie stra-
tegii generalnej przedsiebiorstwa, wyznaczajacej ramy dal strategii czast-
kowych. Po drugie, niemalze dziesig¢ procent badanych przedsiebiorstw
deklaruje opracowywanie strategii przy wykorzystaniu podejscia z dotu
go gory, a wiec w sposéb nie do konca poprawny. Konsekwencja zasto-
sowania takiego podejscia (ze wzgledu na fakt ze punktem wyijscia
w procesie budowy strategii jest sformutowanie strategii czastkowych,
ktore nastepnie sa integrowane do postaci strategii generalnej) moga by¢
problemy ze spGjnoscia strategii.

Spos6b mieszany Podejscie z gory
Z przewaga na dot; 33,3%
podejscia z dotu
do gory; 0,0%

Sposéb mieszany

z przewaga

podejscia z gory
na dot; 66,7%

Podejscie z dotu
do gory; 8,3%

Rysunek 6. Sposoby ksztattowania strategii
Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan
ankietowych

Konkluzje

Przeprowadzone badania nad systemem planowania strategiczne-
go w polskich przedsiebiorstwach pozwolity na zbudowanie pewnego
»Wyjsciowego” obrazu badanych podmiotéw i w konsekwencji na wy-
prowadzenie kilku kluczowych wnioskdow:
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obserwowane silne dowartoéciowanie celéw zwigzanych ze wzro-
stem, kosztem celéw zwigzanych z bezpieczeristwem moze skut-
kowaé¢ nadmiernym wzrostem ryzyka;

sposoby opracowywania strategii wskazuja na okazjonalny, nie-
sformalizowany sposéb formutowania strategii;

okres objety planowaniem strategicznym ulegt znacznemu skroce-
niu i obecnie obejmuje perspektywe okoto trzech lat;

systemy celdw strategicznych polskich przedsiebiorstw sa ustruk-
turyzowane, przy czym grupowania celéw dokonuje sie poszuku-
jac zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych zawiazujacych sie po-
miedzy poszczeg6lnymi celami;

systemy celdw strategicznych polskich przedsiebiorstw ksztatto-
wane sa W sposob mieszany z przewaga podejscia z géry na dét.
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Rozdziat 2.

Fundamentalna logika zarzadzania stra-
tegicznego jako ptaszczyzna identyfika-
cji jego trwatych wartosci

Wstep

Zarzadzanie organizmami gospodarczymi $cisle odzwierciedla —
tak jako formuta poznawecza, ale tez przede wszystkim jako dziatalnosé¢
praktyczna — nature biezacych zjawisk i proceséw spoteczno-gospodar-
czych. Uwaga ta ma charakter o tyle uniwersalny, iz pozostaje aktualna
od czasu wyksztatcenia sie nowozytnych podstaw zarzadzania jako dys-
cypliny naukowej, a wiec w réwnym stopniu dotyczy ascetycznych idei
F. Taylora i H. Fayola z okresu wczesnego kapitalizmu wielkoprzemy-
stowego, jak i wielobarwnych, kuszacych intelektualnie, ale majacych
znacznie mniejsze szanse przejscia do kanonu zarzadzania, rozwigzan
i koncepcji poczatku XXI wieku. W powyzszym kontekscie réwniez roz-
woj planowania strategicznego i pdézniejsze wyksztalcenie sie zarzadza-
nia strategicznego, czesto uwazanego za najbardziej elitarng gataz zarza-
dzania, trudno postrzega¢ inaczej jako wyraz dazenia do naukowego
rozpoznania szczego6lnie waznego fragmentu materii zarzadczej, zwiaza-
nej bezposrednio z ksztattowaniem przysztosci i rozwoju podmiotow
gospodarczych. Wspoiczesna skala ztozonosci tej problematyki, w pota-
czeniu z niewielkim i wciaz zmniejszajacym sie stopniem predykcji przy-
sztych zdarzen, rodza imponujacy zestaw wyzwan stojacych przed sa-
mym zarzadzaniem strategicznym. Odzwierciedleniem czesci tych wy-
zwan sa dwa dopetniajace sie, fundamentalne pytania:

1) Czy, ajesli tak, to na ile wspélczesne zarzadzanie strategiczne jest
w stanie dostarczy¢ rzetelnej wiedzy przydatnej w praktyce zarza-
dzania rozwojem przedsiebiorstw jako podstawowych ogniw pro-
cesu gospodarczego?
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2) Jakie sa uniwersalne (merytoryczne i metodyczne), a wiec wzgled-
nie trwate elementy dorobku zarzadzania w zakresie analizy i pla-
nowania strategicznego, ktére moga by¢ wykorzystane w bada-
niach o charakterze naukowym i w dziataniach praktycznych
wspotczesnych przedsiebiorstw?

Proba sformutowania bodaj wstepnych, wiasciwych krotkiej for-
mie referatu o charakterze teoretycznej refleksji, odpowiedzi na powyz-
sze pytania (gtdbwnie drugie z nich), wyznacza cel i zakres dalszych uwag
bedacych jedynie gtosem w nieustannie toczonej, ale potrzebnej dyskusji
na temat dzisiejszego oblicza zarzadzania strategicznego.

Poznawcze i praktyczne wyznaczniki wspotcze-
snej uzytecznosci zarzadzania strategicznego

Rozwazania na temat uzytecznosci zarzadzania strategicznego
stanowiag obszerny, po czesci funkcjonujacy autonomicznie fragment jego
dorobku. Juz sam ten fakt nalezy oceni¢ pozytywnie, gdyz swiadczy
o silnym poczuciu potrzeby autorefleksji i twérczej krytyki w srodowi-
sku praktykow i teoretykOw zarzadzania strategicznego. Autorefleksja
sprzyja budowaniu zdrowego dystansu poznawczego srodowiska do
przedmiotu jego zainteresowania, to zas stuzy obiektywizowaniu wnio-
skéw i ocen dotyczacych biezacej kondycji zarzadzania strategicznego.
Mozna przy tym zauwazyé, iz gros uwag na temat rzeczywistej uzytecz-
nosci catej subdyscypliny, jak tez jej poszczegbélnych koncepcji i narzedzi
czesto formutowana jest w dwoéch komplementarnych obszarach, czy tez
przekrojach problemowych.

Pierwszy z obszaréw eksponuje poznawcze i praktyczne mozli-
wosci zarzadzania strategicznego. Jako punkt wyjscia wskazuje sie
zwiazki miedzy apriorycznym, celowym charakterem dziatalnosci go-
spodarczej i planowaniem zadan, srodkéw i sposobéw ich realizacji,
uznawanym za immanentna wiasciwoscia rozumnych dziatan wiasci-
wych istocie ludzkiej. W tym planowaniu szczegélnie wazne, co zrozu-
miate i naturalne, pozostaja ustalenia dotyczace dluzszej perspektywy
rozwoju cztowieka i zinstytucjonalizowanych form (przedsiebiorstwa)
prowadzonej przez niego dziatalnosci majacej stuzy¢é owemu rozwojowi.
Podkresla sie, ze formutowanie rzeczywistych mozliwosci rozwoju (ele-
ment poznaweczy) oraz skutecznych i efektywnych sposobéw wykorzy-
stania tych mozliwosci w dajacej sie przewidzieé¢ przysztosci (element
praktyczny) jednoznacznie okresla wyrazisty, antycypacyjny charakter
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zarzadzania strategicznego. Bardziej szczeg6towe konsekwencje tego
wymiaru zarzadzania — np. zwiazane z formutowaniem, wdrazaniem
strategii, przystosowaniem przedsiebiorstwa do wymogow tego procesu
— dopetniaja specyfiki zarzadzania strategicznego, wyznaczajac zarazem
szerokie spectrum warunkéw przyszitego sukcesu. Mozna przy tym za-
uwazyd¢, ze o ile kwestia samej potrzeby i mozliwosci stwarzanych przez
zarzadzanie strategicznego nie budzity, przynajmniej przez dtuzszy czas,
wiekszych watpliwosci, o tyle newralgiczne, zwlaszcza wspoiczesnie,
stato sie determinowanie warunkOw przysztego sukcesu. Niezaleznie od
wieloznacznej i wzglednej kategorii samego sukcesu kluczowe okazaty
sie wspomniane juz, geometrycznie narastajace: (1) ztozonosé przedmio-
tu zarzadzania strategicznego i (2) wynikajace z niej ograniczenia
w przewidywaniu i planowaniu przysztych zdarzen. Centrum uwagi,
a zarazem jadro wspOtczesnego zarzadzania strategicznego, wrecz jego
raison d’étre, zaczely sie wyraznie przesuwac z formutowania wzglednie
prostych mozliwosci i recept rozwoju przedsiebiorstw (linearnosé¢ zda-
rzen, ekstrapolacja trendéw) w strone znacznie trudniejszych préb okre-
slenia i wykorzystania ztozonych uwarunkowan tego rozwoju (indeter-
minizm i lateralnos¢ zdarzen, dyskontynuacije trendow).

Sygnalizowany kierunek i tempo przeobrazein w obszarze zarza-
dzania strategicznego réwniez ujawnity jego stabosci i ograniczenia,
prowadzace w najbardziej spektakularnej postaci do kryzyséw zarza-
dzania strategicznego, bedacych w istocie wyrazem okresowego, zinten-
syfikowanego braku zaufania czesci srodowiska (gtéwnie praktykéw) do
aplikacyjnych zalet narzedzi tego zarzadzania, ale tez zasadnosci samego
planowania strategicznego. Analiza przyczyn i przejawéw kryzysow
zarzadzania strategicznego, zmian w podejsciu do niego, ktdre jednocze-
$nie rodzity nowe inspiracje i pozwalaty na odzyskanie zaufania do stra-
tegicznej formuty ksztaltowania rozwoju przedsiebiorstw, stanowi drugi
z wspomnianych na wstepie tego punktu, dopetniajacy przekrdj rozwa-
zan nad uzytecznoscia catej subdyscypliny, jak tez jej poszczegdlnych
koncepcji i narzedzi. Nie spos6b w tym miejscu nawet syntetycznie za-
prezentowaé gtowne kierunki obszernej krytyki zarzadzania strategicz-
nego, ktéra towarzyszyta jego kolejnym kryzysom i przewartosciowa-
niom, tworzac zarazem pogtebiony, epistemologiczny wymiar wzglednie
miodej i dojrzewajacej subdyscypliny naukowej. Warto jednak — dla po-
trzeb dalszych wywodow - zauwazy¢ pewna glebsza, a zarazem symp-
tomatyczna tendencje. Spadek zaufania do zarzadzania strategicznego,
mnozenie pytan o jego sens i zasadnosdé, narastaty wtedy, kiedy odrywa-
to sie ono od swoich empirycznych korzeni, kiedy skupiato sie na two-
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rzeniu normatywnych uje¢ i modeli, kiedy uznawato, ze jego postannic-
twem i istota jest tworzenie formalnych procedur w znacznym stopniu
wypranych ze spoteczno-ekonomicznego kontekstu zarzadzania. W wy-
miarze poznawczym dosé szybko wychodzity rozwojowe ograniczenia
tych i podobnych nurtéw zarzadzania strategicznego, pogtebione rozcza-
rowaniem, co do mozliwosci wykorzystania znacznej czesci ich efektow,
wyrazanym przez kadre menedzerska. Swieza inspiracja, pozwalajaca
zarzadzaniu strategicznemu wychodzi¢ z kolejnych zakretéw, byt za
kazdym razem powrdét do kluczowych pytan o istote rozwoju, propozy-
cje jej nowego odczytania i wynikajace stad konsekwencje praktyczne.

Przedstawione pokrétce ogélne uwagi na temat uzytecznosci oraz

rozwoju zarzadzania strategicznego, jak tez jego poszczegolnych koncep-
cji i narzedzi, pozwalaja sformutowaé nastepujace wnioski dotyczace
samego zarzadzania oraz warunkOow jego uzytecznosci w praktyce za-
rzadzania rozwojem przedsiebiorstw (pierwsze z pytan-problemow
postawionych we Wstepie):

m zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem jest, poniekad para-
doksalnie, szczegdlnie potrzebne w dzisiejszych warunkach, tak
utrudniajacych jego wykorzystanie, a jako intelektualny i pragma-
tyczny koncept nie ma réwnie zwartej, kompleksowej, naukowo
podbudowanej alternatywy;

m poznawcze i praktyczne wiasciwosci zarzadzania strategicznego
pozostaja ograniczone w sposob i w zakresie zblizonym do wspét-
czesnych ograniczen bedacych udzialem wiegkszosci ,,miekkich”
dyscyplin naukowych;

s kluczowymi warunkami generowania przez dzisiejsze zarzadzanie
strategiczne ograniczonej, ale rzetelnej wiedzy przydatnej w prak-
tyce zarzadzania rozwojem przedsiebiorstw sa:

» uznanie przez badaczy i praktykéw zarzadzania strategiczne-
go fundamentéw dziatalnosci ekonomicznej (rynek i klienci ja-
ko ostateczna instancja, dodatnia relacja efektéw do naktadow,
dazenie do petnego wykorzystania posiadanego potencjatu) ja-
ko aksjomatu wiasciwego réwniez zarzadzaniu strategiczne-
mut;

1 (por. Obtdj, 2002). Autor podkresla znaczenie tradycyjnych realiéw biznesu i jego podsta-
wowej logiki we wspotczesnym zarzadzaniu. W tym kontekscie pisze o trzech klasycz-
nych zasadach biznesu: 1) jasne zdefiniowanie biznesu i koncentracja na jego kluczowych
odbiorcach (,,biznes ma tylko jednego szefa — klienta”), 2) kontrola kosztéw i dodatnie
przeptywy finansowe, 3) wykorzystanie potencjatu pracownikow.
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» uznanie empirycznego charakteru zarzadzania strategicznego
— priorytetu badan rzeczywistych zjawisk i proceséw
w obszarze przedsiebiorstw jako podstawowego zrédia wie-
dzy przydatnej w praktyce zarzadzania ich rozwojem;

s niezbedna jest daleko posunieta ostroznosé, uwzglednianie sytu-
acyjnego kontekstu we wiasciwym dla zarzadzania strategicznego,
indukcyjnym dochodzeniu do sadéw i ocen uogoélniajacych efekty
praktycznych doswiadczern w zakresie zarzadzania rozwojem
przedsigbiorstw.

Wstepne, pozytywne wnioski co do zarzadzania strategicznego ja-
ko zrédla rzetelnej wiedzy niezbednej praktyce zarzadzania oraz warun-
kéw jego uzytecznosci przy ksztattowaniu rozwoju wspotczesnych
przedsiebiorstw tym bardziej obliguja do préby wskazania wzglednie
trwatych elementow dorobku zarzadzania w zakresie analizy i planowa-
nia strategicznego (drugi z probleméw postawionych we Wstepie), jako
tych, ktére w pierwszym rzedzie sg przestanka, a zarazem warunkiem
tworzenia owej uzytecznosci.

Analiza i planowanie strategiczne — w poszukiwa-
niu trwatych elementéw dorobku zarzadzania stra-
tegicznego

Rosnaca dynamika wspdtczesnych proceséw gospodarczych oraz
towarzyszacych im wyzwan rozwojowych i wynikajaca z tego wysoka
czestotliwosé pojawiania sie kolejnych, nowych pomystow z zakresu
zarzadzania strategicznego (w potaczeniu z ich wysoka ,,$miertelno-
scia”), nie sprzyjaja jednoznacznej ocenie jego dorobku. Nierzadko moz-
na zaobserwowac (np. wérdd ekonomistdw) zniecierpliwienie, czy wrecz
irytacje zbyt fatwo i pospiesznie powstajacymi ,,koncepcjami”, ,,modela-
mi”, ,,teoriami” zarzadzania, ktorych wspolnymi cechami bywa gtownie
ich doraznosc¢ i to, ze nie spetniaja og6lnie uznawanych, metodologicz-
nych rygoréw modelu, a tym bardziej teorii. Identyfikacja bardziej uni-
wersalnych elementéw dorobku zarzadzania w zakresie analizy i plano-
wania strategicznego, wymaga zatem nie tyle przesiewania szerokiego
zestawu wciaz ewoluujacych, czesto ulotnych pomystow, ile siegniecia
glebiej — do fundamentalnej logiki zarzadzania strategicznego. To wia-
snie ona wydaje sie najbardziej trwata wartoscig, tym co nie podlega
dewaluacji i wcigz pozostaje zrédtem poznawczej i praktycznej inspiracji.
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Przyjecie tezy, ze fundamentalna logika zarzadzania strategicznego
stanowi kanon jego poznawczej i praktycznej uzytecznosci, pozwala
umownie wyréznié, a nastepnie rozwazy¢ pod katem ich uniwersalnosci
nastepujace, bardziej szczeg6towe elementy dorobku zarzadzania w za-
kresie analizy i planowania strategicznego:

= imperatyw wizji przysztosci;

m strategiczny proces urzeczywistniania wizji przysztosci;

m narzedzia, techniki, metody formutowania i realizacji wizji przy-

sztosci.

Imperatyw wizji przysztosci

Wizje przysziosci i zwigzanego z nig rozwoju jako produkt ludz-
kiej wyobrazni, tworzone w oparciu o wiedze, intuicje, doswiadczenie,
towarzyszyty cztowiekowi od jego zarania. Bogaty, historycznie uksztat-
towany przeglad inspiracji w tym wzgledzie obejmuje szerokie spectrum
przyktadéw — od swobodnych wizji w sferze sztuki, obyczajéw, po tech-
niczne, specjalistyczne wyobrazenia przysztosci, budowane na nauko-
wych podstawach. Réwniez dziatalnos¢ gospodarcza od dawna pozosta-
je obszarem wyobrazen i wizji przysztosci, zwiazanych z przewidywa-
niem, planowaniem postepu i rozwoju spolecznego? Trudno bytoby
zatem planowaniu strategicznemu przypisywacé¢ pionierska, czy tez
szczegOlnie inspirujaca role w ksztattowaniu wizji przysztosci i rozwoju
jednostek gospodarczych. Mozna natomiast wskaza¢ te elementy i wia-
sciwosci dorobku zarzadzania w zakresie analizy i planowania strate-
gicznego, scisle zwiazane z tworzeniem wizji przysztosci, ktére nieustan-
nie objawiajac si¢ w procesie rozwoju i ewolucji zarzadzania, staty sie
jego uniwersalng wiasciwoscia i tym samym nabraty ponadczasowych
wartosci poznawczych i praktycznych. Takimi wartosciami w odniesie
niu do dorobku zarzadzania w zakresie planowania rozwoju i tworzenia
wizji przysztosci wydaja sie byc:

m Uznanie wizji przysztosci za imperatyw jej ksztattowania;
m podstawowe wiasciwosci wizji jako wytyczajacej przeobrazenia
rzeczywistosci;

2\W dalszych rozwazaniach okreslenia ,,wizja” i ,,wyobrazenie” przysztosci beda uzywane
zamiennie, dla podkreslenia, iz chodzi o projekcje przysztosci oparta zaréwno na intuicji
jak i rzetelnej, konkretnej wiedzy wynikajacej z naukowego rozpoznania rzeczywistosci.
W literaturze przedmiotu czesto rozréznia sie te pojecia (np. w pracach G. Hamela
i C.K. Prahalada).
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= relatywnie wysoki stopieni skonkretyzowania wizji przysztosci.

Planowanie strategiczne, a zwlaszcza jego rozwéj i wyksztatcenie
sie zarzadzania strategicznego jednoznacznie wykazaty, iz aprioryczne
sformutowanie wizji przysztosci, rozumianej jako projekcja pozadanego
stanu mozliwego do osiagniecia w wyniku przeobrazen zamierzonych
w dajacej sie okresli¢ perspektywie, jest warunkiem koniecznym, wrecz
imperatywem zarzadzania wspoétczesnymi przedsiebiorstwamis. Konsta-
tacja ta, mogaca by¢ uznana za regule zarzadzania strategicznego, nie-
watpliwie nie likwiduje watpliwosci i towarzyszacych jej dyskusji — cho-
ciazby co do stopnia szczeg6towosci formutowanych wizji, ograniczo-
nych mozliwosci wynikajacych ze znacznej turbulencji otoczenia przed-
siebiorstw itp. Tym niemniej giteboka potrzeba wizji przysztosci przenika
rowniez praktyke wspoétczesnego planowania i zarzadzania. Imperatyw
wizji generuje tez kolejng ponadczasowa regute diagnostyczna (analiza
strategiczna), iz niezbednym warunkiem sukcesu w ksztattowaniu przy-
sztosci (realizacji wizji) jest mozliwie wszechstronne i jasne zdefinio-
wanie punktu wyjscia (podstawowego biznesu).

Uznanie wizji przysztosci jako podstawy przeobrazen, wyznacza-
jacej konkretny przedmiot i obszar zarzadzania strategicznego, oznacza
takze wyeksponowanie tych uniwersalnych wiasciwosci wizji, ktére czy-
Nia ja niezbednym elementem sprawczym przysztego postepu i rozwoju.
Badania i praktyka zarzadzania strategicznego potwierdzaja, ze w dzi-
siejszych warunkach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wizja roz-
woju przedsiebiorstwa powinna by¢: 1) oryginalna, 2) wyrazista, 3)
atrakcyjna.

Oryginalnosé wizji przysztosci jest podstawowa przestanka kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa urzeczywistniajacego taka wizje, jego
wyroznienia i odroznienia od innych podmiotéw prowadzacych te sama
lub zblizona dziatalnoé¢. Rosnaca konkurencja i oczekiwania nabywcow
sprawiaja, iz w ostatnich czasach formutuje sie jeszcze dalej idacy waru-
nek — wrecz rewolucyjnosci wizji przysztosci tworzonych w przedsie-
biorstwach, jako ich wtasciwosci adekwatnej do skali, tempa i gtebokosci
zmian dokonujacych sie rynkowym otoczeniu przedsiebiorstw. Czas
pokaze czy i na ile tak daleko idace oczekiwania stana si¢ powszechna

3 ,,Bez sensownej wizji transformacyjny wysitek moze fatwo zmieni¢ sie w liste sprzecznych
i niespdjnych projektow, ktore poprowadza organizacje w ztym kierunku lub wrecz doni-
kad. (...) W nieudanych przeobrazeniach czesto mozna znalezé mnéstwo planéw, dyrek-
tyw i programdw, ale nie ma w nich wizji”. (Kotter, 1998, s. 105).
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norma i warunkiem rozwoju generowanego takze dzieki umiejetnemu
zarzadzania strategicznemu.

Wyrazistosé wizji przysztosci oznacza przede wszystkim jej ,,ko-
munikowalnos¢”, mozliwosé prostego i szybkiego przekazania wizji
zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa jak i do jego otoczenia. Przywoty-
wany juz J.P. Kotler stwierdza wrecz, ze ,,jesli nie jestes w stanie przeka-
za¢ komus wizji w ciagu 5 minut, lub krocej, i wywotaé¢ w tym czasie
reakcji tak zrozumienia jak i zainteresowania to znaczy, ze nie jestes jesz-
cze gotowy z ta faza procesu przeobrazen” (Kotter, 1998, s. 105). Nawet
jesli uznaé powyzsze zalecenia za publicystyczny przejaw dazenia do
sformutowania subiektywnych, operacyjnych wyznacznikéw dochodze-
nia do nosnej wizji przysztosci, nie zmienia to faktu, iz jej wyrazistosé jest
poznawczo i praktycznie potwierdzonym zaleceniem, a wiec uniwersal-
Na wartoscia wyksztatcona na gruncie zarzadzania strategicznego.

Sygnalizowana juz atrakcyjnosé wizji przysztosci dopeinia
w sposOb naturalny jej wczesniejsze, niezbedne wiasciwosci. Oznacza, iz
wizja ma byé pociagajaca tak dla bezposrednio zainteresowanych jej re-
alizacja (przedsiebiorstwo), jak i dla tych, ktdrzy w nastepnej kolejnosci
mieliby skorzysta¢ z przysztych efektow rozwoju wynikajacego
z urzeczywistnienia atrakcyjnej wizji (klienci, ale rowniez reprezentanci
szerszego ukfadu intereséw zwigzanych z przedsiebiorstwem). Atrakcyj-
nosci wizji przysztych przemian pozwala pozyskac¢ szersze wsparcie ich
wdrazania, stajac sie dodatkowo istotnym warunkiem dokonania gteb-
szych przeobrazen w przedsiebiorstwie.

Strategiczny proces urzeczywistniania wizji przy-
sztosci

Proces realizacji wizji przysztosci ma fundamentalne znaczenie,
gdyz to wiasnie w jego trakcie okazuje sie czy, a jesli tak, to w jakim
stopniu i na ile sprawnie przedsiebiorstwa sa w stanie zmaterializowaé
oryginalne, a nierzadko wrecz rewolucyjne wyobrazenia o przysztosci.
Oznacza to w szczegoélnosci, iz szeroko rozumiana sprawnosé operacyjna
pozostaje kluczowym komponentem wspoéiczesnego zarzadzania, a pota-
czenie tego typu umiejetnosci z oryginalnym wyobrazeniem przysztosci
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daje najlepsze mozliwe efekty*. W rozpowszechnionym ujeciu, nawiazu-
jacym do pierwotnie wytyczonych zaleznosci, mozna wskazaé nastepuja-
ce gtébwne elementy (etapy) strategicznego procesu urzeczywistniania
wizji przysztosci:
s Krytyczna analiza rzeczywistosci,
= planowanie strategiczne i formutowanie strategii rozwoju przed-
siebiorstwa,

m realizacja strategii.

Powyzszy proces moze by¢ rozpatrywany w wielu przekrojach
ukazujacych rézny stopien jego uniwersalnosci i ponadczasowych wia-
sciwosci tak waznych w warunkach wysoce turbulentnego otoczenia
przedsiebiorstw. Nawiazujac do przyjetej wczesniej tezy, ze to wihasnie
fundamentalna logika zarzadzania strategicznego stanowi kanon jego
poznawczej i praktycznej uzytecznosci mozna prébowac wskazaé pewne
odniesienia i elementy tej logiki, posiadajace znamiona uniwersalnych
wartosci dorobku zarzadzania w zakresie analizy i planowania strate-
gicznego.

Krytyczna analiza rzeczywistosci jest zaréwno przestanka sformu-
towania atrakcyjnej wizji przysztosci jak tez niezbednym warunkiem jej
realizacji. Swoistym standardem zarzadzania strategicznego, wykorzy-
stywanym takze na gruncie bardziej szczegétowych koncepcji i rozwia-
zan praktycznych, jest komplementarny, dualny charakter niezbednej
diagnozy uwarunkowan rozwoju przedsiebiorstwa, przybierajacy po-
sta¢ (1) analizy otoczenia celowego (rynkowego) oraz (2) analizy poten-
cjatu strategicznego przedsiebiorstwa. W przypadku pierwszej z wymie-
nionych (analizy zewnetrznej) chodzi w szczegdlnosci o zidentyfikowa-
nie istniejacych szans i zagrozen rozwojowych, w odniesieniu do drugiej
(analizy wewnetrznej) oczekuje sie zdiagnozowania silnych i stabych
punktéw przedsiebiorstwa. Niezaleznie od istniejacej krytyki, wyrastaja-

4,,Samo wyobrazenie jutra jeszcze nie wystarcza, aby zapewni¢ sobie dochodowa podréz
ku przysztosci. Jednak bez tego wyobrazenia podréz ta w ogéle nie moze sie rozpoczaé.
(...) Wyrabianie sobie wyobrazenia o przysztosci branzy i osiagniecie operacyjnej doskona-
tosci to jednakowo trudne zadania”. (Hamel, Prahalad, 1999, s. 62-63). Przy okazji nawia-
zania do przewazajacego dzisiaj pogladu o koniecznosci umiejetnego taczenia niezbednej
wizji przysztosci z operacyjnymi uwarunkowaniami jej realizacji warto nadmienié, iz dla
czesci srodowiska zajmujacego sie problematyka zarzadzania strategicznego zdecydowa-
ne przesuniecie akcentdw w kierunku kwestii efektywnosci operacyjnej, wystepujace na
przetomie lat 80. i 90. XX wieku, doprowadzito ostatecznie do spadku zaufania do zarza-
dzajacych przedsigbiorstwami i do samego zarzadzania strategicznego. (Patrz szerzej:
Krawiec, 2003).
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cej gtdbwnie na gruncie roznych ocen operacyjnych i metodycznych
aspektéw przeprowadzania krytycznej analizy rzeczywistosci dla po-
trzeb zarzadzania rozwojem przedsiebiorstw, ogolna logika powyzszego
podejscia jest na tyle nosna i skuteczna, ze czyni je wciaz aktualnym
i obecnym w dorobku zarzadzania w zakresie analizy i planowania stra-
tegicznego.

Planowanie strategiczne i formutowanie strategii rozwoju przed-
siebiorstwa stanowi jadro zarzadzania strategicznego, jego swoisty filar,
co juz uzasadnia postrzeganie tego fragmentu procesu strategicznego —
przynajmniej co do jego istoty i elementarnej logiki — jako trwaltej warto-
sci, dalece odpornej na tak czeste ,,mody” w zarzadzaniu i uptyw czasu.
Bogactwo form, rodzajéw, tresci mozliwych strategii rozwoju przedsie-
biorstw niewatpliwie utrudnia wydobycie wspolnych, bardziej uniwer-
salnych pierwiastkéw procesu powstawania strategii. Wydaje sie jednak,
iz na gruncie logiki procesu mozna wskazaé¢ przynajmniej dwa takie wy-
znaczniki o charakterze trwatych, ponadczasowych regut.

Pierwsza z nich to reguta wielowariantowosé opcji strategicz-
nych, koniecznosé¢ formutowania i oceny (pod katem ostatecznego wybo-
ru) czesto licznego zestawu alternatywnych przedsiewzieé¢ rozwojowych.
Jest to, z jednej strony, swoista przestroga i efekt niezbednej $wiadomosci
uczestnikéw procesu strategicznego, co do natury otaczajacej ich materii
spoteczno-ekonomicznej. Z drugiej strony wielowariantowosé to takze
sprawdzony sposéb rozumnego radzenia sobie z licznymi ograniczenia-
mi predykcji zjawisk i proceséw bedacych przedmiotem analizy i plano-
wania, ostrozne, bardziej uniwersalne wskazanie, ze ,,lepiej w przyblize-
niu trafi¢ niz sie doktadnie pomyli¢”.

Druga z ogolnych, szerzej wykorzystywanych wiasciwosci procesu
planowania strategicznego i formutowania strategii wydaje sie by¢ regu-
ta definiowania strategicznego segmentu przedsiebiorstwa®. Niezalez-
nie od zlozonosci strategii i procesu jej powstawania, mnogosci wspo-
mnianych alternatyw i opcji strategicznych, jak tez niezbednej ostrozno-
sci przy samym okreslaniu dziedziny dziatalnosci przedsiebiorstwa,
poddawanej strategicznemu rozumowaniu, gros przedsiebiorstw podej-
muje taki wysitek i to juz we wstepnej fazie formutowania ich strategii.
Tym samym wyksztatca sie i przechodzi do rzeczywistego dorobku za-
rzadzania w zakresie analizy i planowania strategicznego pewna powta-

5 ,,Dziedzina dziatalnosci charakteryzujaca sie unikatowa kombinacja kluczowych czynni-
kéw sukcesu, oparta na szczegélnych umiejetnosciach i doswiadczeniu skumulowanym
przez dane przedsiebiorstwo”. (Strategor, 1999, s. 109).
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rzalna wiasciwosé tego procesu, wazna dla jego jakosci i ostatecznych
efektow.

Realizacja strategii, jako ostatni z wymienionych etapow urze-
czywistniania wizji przysztosci, rozpatrywany na ptaszczyznie logiki
procesu strategicznego, dostarcza ogolniejszej, podstawowej prawdy, ze
w praktyce tego procesu nalezy z géry liczy¢ sie z daleko posunietym
zréznicowaniem w ukitadzie: strategia sformutowana — strategia wdra-
zana — strategia wdrozona (zrealizowana). Ta wyjsciowa wiasciwosé
procesu strategicznego, przeniesiona we wspotczesne warunki funkcjo-
nowania przedsiebiorstw (narastajace trudnosci formutowania ich strate-
gii), istotnie przyczynita sie do zweryfikowania sposobu artykutowania
strategii. W miejsce przygotowywanych na lata, wycyzelowanych
w szczegOtach i opastych ,ksiazek ze strategia”, pojawily sie znacznie
krétsze i nie zawsze jednoznaczne programy strategiczne, starajace sie
okresli¢ przede wszystkim istote i gtdwne kierunki rozwoju przedsie-
biorstw oraz jego podstawowe wielkosci (cele strategiczne). Ta postacé
strategii z géry zaklada znaczna elastycznosé samych celéw strategicz-
nych i reakcji przedsigbiorstwa, ewentualnosé¢ braku ciagtosci przeobra-
zen, zjawisk i proceséw lateralnych, pojawienia sie okazji, niezbednej
redundancji zasobéw i kompetencji przedsiebiorstwa itp. (Krupski, 2005,
s. 48-73). U podstaw tych i podobnych, najnowszych pomystéw oraz
doswiadczen praktycznych wydaje sie tkwi¢ — chociaz czesto juz w odle-
glym planie — ponadczasowa prawda o potrzebie biezacego ksztattowa-
nia, czy wrecz réznicowania wyjsciowej strategii przedsiebiorstwa
w miare postepow w jej realizaciji.

Narzedzia, techniki, metody formutowania
I realizacji wizji przysztosci

Obszar instrumentéw skiadajacych sie na dorobek zarzadzania
w zakresie analizy i planowania strategicznego jest bardzo obszerny
i zréznicowany, jesli chodzi o ocene uwzgledniajaca ich dojrzatosé warsz-
tatowa, mozliwosci praktycznej aplikacji, skutecznosé¢ stosowania itp.
Jedng z istotniejszych przyczyn tego zréznicowania jest niewatpliwie
akceptowany eklektyzm samego zarzadzania strategicznego, dos¢ swo-
bodne sieganie do metodyki innych nauk i dyscyplin naukowych.
Wszystko to sprawia, iz instrumentalne aspekty zarzadzania strategicz-
nego jako obszar poszukiwania trwalszych wartosci dorobku zarzadza-
nia w zakresie analizy i planowania strategicznego powinny stanowig,
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oddzielny obszerny przedmiot studiow i ocen. Odwotanie sie raz jeszcze
do fundamentalnej logiki zarzadzania strategicznego jako kanonu jego
poznawczej i praktycznej uzytecznosci pozwala pominagé praktycznie nie
majaca konca i daleka od jednoznacznosci ocen analize uzytecznosci
konkretnych instrumentdéw zarzadzania strategicznego, natomiast wska-
zacé te ich rodzaje czy przekroje, ktore wiasnie z perspektywy owej logiki
procesu strategicznego wydaja sie prezentowaé bardziej uniwersalne
wartosci. Tylko sygnalizujac pewne watki, mozna wskazaé¢ przynajmniej
dwie grupy takich instrumentéw.

Pierwsza grupa instrumentéw tkwi w logice podejscia do ze-
whnetrznych uwarunkowan formutowania i realizacji wizji przysztosci
wyznaczajacej program rozwoju przedsiebiorstwa. Wielokrotnie podkre-
slana ztozonos¢ jego otoczenia, nieunikniona dominacja podejscia sytu-
acyjnego, stawiaja w centrum metody (planowanie) scenariuszowe,
awiec procedury prowadzace do wygenerowania calej sieci obrazow
przysztosci (Krupski, 2005, s. 60), czyli szczegdlnie adekwatne do warun-
kéw, w jakich przebiega wspotczesny proces strategiczny. Realizacja
takich plandéw, czy tez samo postugiwanie sie nimi nalezy niewatpliwie
do najtrudniejszych wyzwarn stojacych przed dzisiejszymi menedzerami,
tym niemniej praktyczne przykiady sukcesow firm, przedsiewzieé bazu-
jacych na planowaniu scenariuszowym zdaja sie potwierdzadé, iz jest to
podejscie o bardziej trwatych wartosciach merytorycznych i metodycz-
nych.

Druga grupa instrumentéw wiaze sie z logika podejscia do we-
whnetrznych rozstrzygnieé, istotnych przy formutowaniu i realizacji wizji
przysztosci. Wartos¢ jako zasadniczy przedmiot zainteresowania
i poszukiwan szeroko rozumianego, wspoitczesnego nabywcy (w tym
takze np. inwestorow) sklania przedsiebiorstwa do takich rozwiazan,
ktore pomoga te wartos¢ ksztaltowaé i przekaza¢ klientowi,
a jednoczesnie uczynié¢ ja wiodacym elementem konkurowania, wyroz-
nienia przedsiebiorstwa sposrdd licznego grona podobnych, konkuren-
cyjnych podmiotéw. W nawiazaniu do gtebszych tendencji ogniskuja-
cych sie wokot kategorii wartosci nastepuja zmiany na réznych szcze-
blach i etapach zarzadzania przedsiebiorstwem, upowszechnia sie kon-
cepcja VBM - jedna z bardziej nosnych, jakie pojawity sie od lat 80.,
aw konsekwencji uznanie i silng pozycje zdobyty sobie techniki
i metody zarzadzania strategicznego eksploatujace idee taicucha war-
tosci. Doceniajac ich dotychczas potwierdzona uzytecznosé jak tez
wspomniane tendencje zwiazane z oddziatywaniem szeroko rozumianej
kategorii wartosci na przemiany w zarzadzaniu strategicznym, wydaje
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sie, ze techniki i metody majace u podstaw idee taricucha wartosci juz
stanowia wartosciowy dorobek zarzadzania w zakresie analizy
i planowania strategicznego. Wysoce prawdopodobne, twoércze rozwi-
niecie tych technik i metod w najblizszej przysztosci moze tym bardziej
utrwali¢ ich wysoki status poznaweczy i praktyczny.
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Rozdziat 3.

Strategia rozwoju zarzadzania
strategicznego

Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne znajduje sie dzis w niewatpliwie intere-
sujacej fazie swego rozwoju. Coraz powazniej podnoszone sa watpliwo-
sci co do jego potrzeby w burzliwych, nieprzewidywalnych warunkach.
Proponuje sie rézne kierunki jego rozwoju czesto radykalnie zrywajace
z dotychczasowym dorobkiem. Przysztos¢ zarzadzania strategicznego
zalezy w duzym stopniu od podejmowanych dzis dziataii rozwojowych.
Jak sie wydaje zarzadzaniu strategicznemu potrzebna staje sie strategia
rozwoju.

Celem niniejszego rozdziatu jest okreslenie podstawowych uwa-
runkowan rozwoju zarzadzania strategicznego oraz wskazanie najbar-
dziej pozadanych kierunkow jego rozwoju co moze byé przyczynkiem do
wylaniania sie takiej strategii.

Autor ma petna swiadomos¢é iz dtugofalowe zaprojektowanie roz-
woju dyscypliny naukowej nie jest mozliwe, a strategia rozwoju zarza-
dzania strategicznego bedzie miata charakter wylaniajacy sie. Tym nie-
mniej choéby ogdlne i cze¢sciowe uzgodnienie priorytetowych kierunkow
rozwoju moze ten rozwaoj przyspieszyc.

Przedstawione nizej stwierdzenia i propozycje maja bez watpienia
charakter wysoce dyskusyjny, a ich intencja jest raczej wykazywanie
probleméw niz proponowanie gotowych rozstrzygniec.

Miedzy planowaniem strategicznym, a organizacja
bez celow

Istotnym punktem wyijscia dla rozwazan na temat przysztosci za-
rzadzania strategicznego wydaje sie zdiagnozowanie aktualnej pozycji tej
dyscypliny naukowej. Okreslenie w jakiej fazie rozwoju sie ona znajduje.
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Czy jest to faza przejsciowa, a jesli tak to miedzy jakimi etapami. A moze
jest to nieuchronny schytek?

Coraz powszechniej akceptowana jest teza o wyczerpywaniu sie
mozliwosci rozwojowych planowania strategicznego. W burzliwych,
nieprzewidywalnych czasach dalekosiezne prognozowanie zjawisk, po-
dobnie jak tworzenie na ich podstawie wieloletnich planéw obarczone
jest tak wielkim ryzykiem btedbw, ze w zasadzie nie warto sie tym zaj-
mowac. Tym bardziej, ze zagrozeniem jest nie tylko tworzenie bezwarto-
sciowych planéw, ale i fakt, iz problemy ich realizacji ,,usztywnia” dzia-
fania przedsiebiorstwa w takim stopniu, ze skutecznie utrudnia mu bie-
zace wykorzystywanie wytaniajacych sie okazji.

W miejsce uznanego za schytkowe planowania strategicznego po-
jawiaja sie koncepcje organizacji bez celéw, ale za to doskonale elastycz-
nej, skoncentrowanej na biezacym wykorzystywaniu okazji (Krupski,
2005, s. 65). Wskazuja one na fascynujace mozliwosci rozwojowe przed-
siebiorstw, z tym tylko, ze nie odpowiadaja na wszystkie problemy
wspotczesnego rozwoju. Nie wskazuja na przykiad jak przeprowadzié,
coraz czesciej niezbedne, radykalne zmiany w organizacji, ktére z reguty
maja charakter programoéw wieloletnich i nie moga by¢ skutecznie reali-
zowane w ramach dziatan biezacych. Nie daja one tez zadawalajacej od-
powiedzi na pytanie o to jak przeja¢ inicjatywe i jak kreowadé, a nie tylko
wykorzystywac okazje. Jesli dzisiaj coraz bardziej oczywista jest niemoz-
nos¢ trafnego przewidywania przysziosci to coraz bardziej pozadane
staje sie jej ksztattowanie, nie reagowanie na pojawiajace sie mozliwosci
ile ich kreowanie. W tych przypadkach niezbedne pozostaje podejscie
strategiczne, gdyz sama elastycznosé organizacji nie zapewnia mozliwo-
sci swiadomego, dtugotrwatego ukierunkowania wtasnego rozwoju (Col-
lins, Porras, 2003).

W kontekscie powyzszych stwierdzen nie ulega watpliwosci, ze
wspotczesne zarzadzanie strategiczne odcina sie od tradycyjnego plano-
wania strategicznego i ewoluuje w kierunku takich koncepcji, ktére za-
pewnia maksymalna elastycznos¢ organizacji (Rokita, 2003). Zasadne
wydaje sie jednak pytanie ku czemu zmierza zarzadzanie strategiczne.

Czy poszukuje swego miejsca pomiedzy koncepcja planistyczna,
a koncepcja organizacji bez celow. Moze wowczas wykorzysta¢ przy-
najmniej czes¢ dorobku planowania strategicznego, rozwijajac go tak by
jak najlepiej sprosta¢ wymogom elastycznosci stawianym przez burzliwe
otoczenie (Obt¢j, 2002, s. 157).

Inna mozliwosc¢ jest taka, iz dzisiejsza faze rozwoju zarzadzania
strategicznego pomiedzy planowaniem dtugofalowym a organizacja bez
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celow uznany jedynie za etap przejsciowy. Docelowo ksztattowanie
przysztosci zostanie wkomponowane w koncepcje organizacji doskonale
elastycznej, sprowadzajac sie co najwyzej do wyznaczenia dominujacej
logiki, modelu biznesu (Obtéj, 2003); (Krupski, 2003, s. 55-59). De facto
oznacza to zanik zarzadzania strategicznego jako odrebnej dyscypliny
wsréd nauk o zarzadzaniu.

Wskazywane wczesniej ograniczenia koncepcji swiadomie rezy-
gnujacej z projektowania przysztosci sugeruje, iz pierwsze podejscie do
rozwoju zarzadzania strategicznego wydaje sie jednak trafniejsze.
Utrzymanie zarzadzania strategicznego jako dyscypliny skoncentrowanej
na kreowaniu przysztosci, scisle powiazanej z zarzadzaniem biezacym
lepiej speinia wymogi wspoélczesnej gospodarki anizeli jej wtopienie
w zarzadzanie operacyjne. Decyduja o tym przede wszystkim specyficz-
ne funkcje jakie zarzadzanie strategiczne ma do spetnienia, ktérych za-
rzadzanie biezace nie jest w stanie zadawalajaco zrealizowad.

Strategiczne zadania zarzadzania strategicznego

Diagnoza oczekiwarn wobec wspétczesnego zarzadzania strategicz-
nego wydaje sie szczegOlnie istotna gdyz przesadza o kierunkach jego
rozwoju. Potrzeby dzisiejszych przedsigbiorstw i innych organizacji do-
tyczace ksztattowania ich perspektyw to zarazem szanse rozwojowe za-
rzadzania strategicznego, ktorych wykorzystywanie powinno decydo-
wacé 0 jego przysztosci.

Przede wszystkim w dzisiejszych burzliwych i zmiennych warun-
kach rozwoju wszystkie bez wyjatku organizacje sa skazane na dogtebne
zmiany. Jesli otoczenie przedsiebiorstwa podlega zasadniczym, nie-
ustannym zmianom to trwanie jakiejkolwiek organizacji w aktualnym
ksztalcie jest rOwnoznaczne z jej btyskawicznym pozostawaniem w tyle.
Trzeba podazac¢ za zmianami, a najlepiej je wyprzedzac co jest szczego6l-
nie trudne zwazywszy na niezwykia ich gtebokosé. Zwiaszcza w diuzszej
perspektywie czasowej niezbedne staja sie zasadnicze modyfikacje obra-
zu dziatalnosci, zasad dziatania czy rodzajow przewagi konkurencyjnej.
Wszystko to sg powazne projekty strategiczne, ktére nie moga zostaé
skutecznie zrealizowane w ramach dziatalnosci biezacej (Andy Grove —
wielkie zastugi ..., 2005, s. 11). Wymagaja dtuzszego czasu, konsekwencji
w ich realizacji, a to jest domeng zarzadzania strategicznego. W tej sytu-
acji priorytetowym zadaniem zarzadzania strategicznego staje sie projek-
towanie i zapewnienie realizacji dogtebnych zmian w przedsiebior-
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stwach, ktére zapobiegaja starzeniu sie organizacji, a réwnoczesnie
uprzedza wyzwania wynikajace z nieustannych zmian w gospodarce.

W dalszej kolejnosci zarzadzanie strategiczne powinno odpowia-
da¢ na rosnaca potrzebe koncentracji i specjalizacji wspotczesnych
przedsiebiorstw. Warunki dzisiejszej, coraz bardziej agresywnej konku-
rencji oznaczajg koniecznos¢ maksymalnego wykorzystania zasobow
i potencjalu rozwojowego przedsiebiorstw (Stalk, Lachenauer, 2005).
W szczego6lnosci cenne staja sie zasoby wyspecjalizowane i wiedza spe-
cjalistyczna, ktdre staja sie jedyng szansa na uzyskiwanie znaczacej
przewagi strategicznej. Przedsiebiorstwo, ktére nie wyro6znia sie
W zhaczacy sposob, ktore nie stworzy wyjatkowej specjalizacji nie ma
szans na przetrwanie, a tym bardziej na sukces (Trout, 2000). Rozprasza-
jac zasoby i wysitki zmierza sie zawsze ku przecietnosci, ktéra jak pisze
K. Obtdj oznacza powolne staczanie sie po réwni pochylej, a na réwni
pochylej dominujacy jest ruch w doét (Obtéj, 1998, s. 20).

Wyréznienie sie, osiagniecie perfekcji w danej dziedzinie dzieki
trafnie wybranej specjalizacji to zadania, ktoérych nie da sie zrealizowac
w perspektywie biezacej. Wymagaja one z reguty dtugiego czasu i szcze-
g6lnej konsekwencji w dziataniu. W tej sytuacji nieodtacznym zadaniem
strategii staje sie wybdr atrakcyjneqgo w dlugiej perspektywie czasowej
pola specjalizacji i wskazanie priorytetow, wokét ktérych koncentrowac
sie_maja dziatania rozwojowe. Jest to jedyna szansa dla unikniecia roz-
proszenia dziatan i srodkéw charakterystycznych dla dziatalnosci ogra-
niczonej do biezacego wykorzystywania zaistniatych mozliwosci.

Narastajace tempo zmian we wspoiczesnej gospodarce powoduije,
ze wyjatkowej rangi nabiera czas dziatania przedsigbiorstw, a w szcze-
golnosci moment wykorzystywania poszczeg6lnych okazji. Oznacza to,
ze czas reakcji na pojawiajace sie mozliwosci skraca sie zasadniczo,
a okazje znikaja zanim wiekszoé¢ zdota je dostrzec i wykorzystaé. Proba
nadazania za uciekajacymi pionierami jest w tej sytuacji z gory skazana
na porazke, gdyz nawet niewielkie opdznienie zamyka droge do znacza-
cych efektow ekonomicznych, ktérych zdecydowana wigkszosé uzyski-
wana jest w poczatkowych fazach rozwojowych sektoréw czy metod
dzialania. W tych warunkach niezbedne staje sie przejmowanie inicjaty-
wy i zajmowanie pozycji pioniera wyznaczajacego trendy rozwojowe.
Staje sie to wyzwaniem dla_zarzadzania strategicznego, ktérego rola jest
kreowanie i przewidywanie przysztosci, przejmowanie inicjatywy po-
przez wychwytywanie przysztych mozliwosci rozwojowych zanim stang
sie one oczywiste dla konkurentdw i przygotowywania sie z wyprzedze-
niem do ich jak najskuteczniejszego spozytkowania. Jest to zadanie zde-
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cydowanie wykraczajace poza koncepcje dziatan reaktywnych, ograni-
czonych do choéby najbardziej skutecznego nasladownictwa (Eisenhardt,
Brown, 2006, s. 115).

Projektowanie zmian strategicznych, kreowanie wyrdzniajacej
przedsiebiorstwo specjalizacji i przejmowanie inicjatywy strategicznej to
wyzwania jakim nie sprosta nawet najbardziej elastyczna organizacja bez
ditugofalowych celéw, ktore rezygnuja z przewidywania i projektowania
przysztosci. Sa to wyzwania, w ktorych niezastapione jest zarzadzanie
strategiczne, stanowiace w tym wypadku niezbedne dopetnienie koncep-
cji organizacji doskonale elastycznej (Porter, 2006, s. 555).

Co zostaje z planowania strategicznego

».Nowe zarzadzanie strategiczne” zdolne sprosta¢ powaznym wy-
zwaniom moze twoérczo wykorzystaé¢ niemalg czeé¢ dorobku nawet ,.tra-
dycyjnego” planowania strategicznego.

W pierwszym rzedzie nie mozna zaniecha¢ analizy strategicznej.
Cho¢ w coraz bardziej ztozonym i turbulentnym otoczeniu coraz trudniej
o kompleksowe, wiarygodne prognozy warunkéw rozwoju to zwilaszcza
w takich warunkach trudno sobie wyobrazi¢ podejmowanie jakichkol-
wiek decyzji strategicznych bez podstaw analitycznych. To prawda, ze
oczekiwania wobec analizy strategicznej zmieniaja sie. Nie oczekuje sie
kompletnej, w 100% wiarygodnej prognozy warunkéw rozwoju. Nie ma
czasu ani wystarczajacych srodkéw dla takiego pogtebiania badan by
uzyskaé w petni satysfakcjonujace efekty. W zwiagzku z tym decyzje po-
dejmuje sie na podstawie fragmentarycznych nie do kornca wiarygod-
nych danych. Niepetna wiedza i intuicja musza sie w tym wypadku do-
petniac.

Tym niemniej trudno sobie wyobrazi¢ podejmowanie trafnych de-
cyzji strategicznych bez rozpoznania wyzwari makrootoczenia chocby
w oparciu o klasyczng metode PEST, czy warunkéw mikrootoczenia
badanych wedtug schematu 5 sit konkurencji. Nawet metody portfelowe
czy metoda cyklu zycia produktu badz klasyczna analiza taicucha war-
tosci moga wiele wnies¢ do préb rozpoznania potencjatu rozwojowego
przedsiebiorstwa.

Wszystkie klasyczne narzedzia i techniki analizy strategicznej na-
lezy dzi$ traktowaé z odpowiednim dystansem. Nie nadawac¢ im prze-
sadnie sformalizowanego charakteru. Traktowa¢ bardziej jako inspiracje
dla wnioskowania anizeli sposéb formutowania gotowych opinii. Nie-
mniej jednak wydaja sie one wciaz niezastapione. Zwilaszcza wowczas
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gdy prace analityczne ukierunkowane zostanag na wykorzystanie coraz
liczniejszych, nawet stabych sygnatow dotyczacych przysztosci, zauwa-
zanie ukrytych okazji zanim inni je dostrzega, czy bardziej obiektywne
rozpoznanie wiasnych zasobow i potencjatu rozwojowego przedsiebior-
stwa.

W dalszej kolejnosci wspoétczesne zarzadzanie strategiczne powin-
no nawigzywac do klasycznych metod kreowania przysztosci i koncepcji
strategicznych. Tradycyjny plan strategiczny tworzony byt w oparciu
o wynikajace z analizy pomysty strategiczne i warianty koncepcji strate-
gicznej. Czesto procedura jej tworzenia byta nadmiernie sformalizowana,
prowadzac do tworzenia rozwigzan zbyt schematycznych i nie dosé ela-
stycznych. Nie oznacza to jednak, ze dzis mozna catkowicie zakwestio-
nowac te procesy.

To obecnie szczeg6lnie wazna jest kreatywnosé, a tym samym wie-
los¢ nowatorskich pomystow rozwojowych. Nie do zastgpienia sa stoso-
wane w planowaniu strategicznym metody burzy mézgéw stuzace two-
rzeniu koncepcji rozwojowych w oparciu o ustalenia analiz strategicz-
nych. Trudno tez zaniecha¢ dziatan stuzacych formutowaniu rozbieznych
wariantow koncepcji rozwojowej. Wielosé rozwazanych opcji strategicz-
nych jest szczegdlnie cenna we wspotczesnych nastawionych na maksy-
malng elastycznos¢ organizacjach, podobnie jak wielokryterialne metody
wyboru kierunku najkorzystniejszego. Im wiecej rozwazanych mozliwo-
§ci rozwojowych, im czesciej rozstrzygane sa dylematy wyboréw strate-
gicznych tym wigksze zastosowanie maja powyzsze metody i tym wiek-
sza jest potrzeba ich rozwoju dostosowanego do wspoiczesnych, coraz
bardziej dynamicznych warunkéw i oczekiwan.

Trzecig sferag planowania strategicznego, ktéra jak sie wydaje nie
powinna ulec deprecjacji jest kontrola strategiczna. Cho¢ dzisiejsze kon-
cepcje rozwojowe znajduja sie w stanie permanentnych modyfikacji to
ich ewolucja nie powinna przebiega¢ w sposéb chaotyczny. Niezbedne
jest taczenie konsekwencji w dziataniu z wykorzystywaniem nadarzaja-
cych sie okazji. Konieczne jest wiagzanie dziatan strategicznych z bieza-
cym funkcjonowaniem przedsiebiorstwa. Nie wydaje sie to mozliwe bez
wyznaczenia zadan strategicznych, oceny efektéw ich realizacji, dostar-
czenie przestanek do mozliwie dynamicznych korekt przyjetych drég
rozwoju. Im bardziej zalezy nam na elastycznosci przedsiebiorstwa, tym
wazniejszy staje sie system kontroli strategicznej. Dotychczasowe do-
swiadczenia controllingu strategicznego okaza sie w tym wypadku raczej
niezadowalajace. Nie oznacza to wszakze, ze nalezy z nich zrezygnowad,
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ale tym bardziej nalezy skupi¢ sie na ich doskonaleniu i dostosowaniu do
aktualnych rosnacych wymagan.

Podsumowanie

Wydaje sie, ze niezaleznie od zgtoszonych watpliwosci zarzadza-
nie strategiczne jest jednak dyscypling przysztosciowa, ktéra raczej nie
zginie w koncepcjach doskonale elastycznych organizacji bez dtugofalo-
wych celow, ale poszukiwaé bedzie swego miejsca obok tych koncepciji,
jako ich wazne dopetnienie.

Ksztaltujac przysztos¢ zarzadzania strategicznego nie zalezy za-
czyna¢ od poczatku, jako ze przydatna jest znaczna czes¢ dorobku nawet
tradycyjnego planowania strategicznego. Wymaga on oczywiscie mody-
fikacji, rozwiniecia, dostosowania do innych, bardziej dynamicznych
warunkéw. Jak to zrobi¢ pokazuje po czesci praktyka gospodarcza,
w ktorej przeciez nie zarzucono metod analizy strategicznej ani innych
narzedzi planowania, ale wciaz wykorzystuje sie je stopniowo przysto-
sowujac do nowych warunkdw.

Z pewnoscia za Kkilka czy kilkanascie lat zarzadzanie strategiczne
bedzie istotnie roznito sie od dzisiejszego. By byt to rozwdj mozliwie
efektywny, zwlaszcza dla praktyki gospodarczej warto juz dzi$ przejac
inicjatywe. Zamiast zdawac sie na dryfowanie warto ustali¢ podstawowe
cele, kierunki rozwoju, a nastepnie konsekwentnie je realizowac¢ oczywi-
scie nie zaniedbujac niezbednych korekt.
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Rozdziat 4.

Dylemat niepewnos¢ versus planowanie
strategiczne w rozwoju przedsiebiorstwa

Wstep

Wigkszos¢ podejmowanych decyzji, w warunkach swobodnego
funkcjonowania mechanizmu rynkowego i zwigzanej z nim niepewnosci
obarczonych jest ryzykiem. Sa to zatem nieodtaczne elementy towarzy-
szace kazdej dziatalnosci cztowieka, a przede wszystkim tym jej dziedzi-
nom, ktére bezposrednio zwigzane sa z realizowaniem przedsiewzieé
gospodarczych. W tym zakresie kluczowym problemem - dla kazdego
przedsiebiorcy — staje sie okreélenie: miejsca, gdzie owe elementy wyste-
puja, jak sa wielkie, jaki moga mieé¢ wplyw na przedsigbiorstwo oraz co
mozna zrobié, by je ograniczy¢, bowiem wyeliminowac ich sie nie da.

W teorii i praktyce podejmowania decyzji mamy do czynienia
z dwoma gtéwnymi pojeciami, mianowicie niepewnoscia i ryzykiem.
Niepewnosé zazwyczaj definiowana jest jako mozliwosé powstania od-
chylen od zamierzonych efektéw dziatania, przy czym odchylenia te nie
moga by¢ przewidziane z zadnym okreslonym stopniem prawdopodo-
bienstwa (por. Wierzbinska, 1996, s. 12) Niepewnos¢ mozna okresli¢ tak-
ze, jako watpliwosé cztowieka dotyczaca zdolnosci przewidywania, ktore
z mozliwych zdarzeri nastapi (por. Williams Jr., Heins, 1981, s. 8).
F. Knigh wyr6znia dwa rodzaje niepewnosci. Owe rodzaje wynikaja
z mozliwosci pomiaru. Rodzaj niepewnosci, ktéry mozna zmierzy¢ przy-
jeto nazywacé ryzykiem. (Samecki, 1967, s. 10). Ztozonos$¢ zagadnien ry-
zyka i niepewnosci w dziatalnosci gospodarczej znajduje swoje odbicie
przy okreslaniu relacji miedzy tymi pojeciami. Relacje te wedtug réznych
autoréw przedstawiaja sie nastepujaco; ,,... ryzyko jest synonimem badz
funkcja — skutkiem, rezultatem niepewnosci” (por. Nahotko, 1997, s. 83),
.- Fyzyko jest funkcja niepewnosci, przy czym ma ona charakter prostej
zaleznosci: im wiekszy zakres niepewnosci, tym wiegksze ryzyko i od-
wrotnie — w miare zmniejszania sie czynnikOw nieokreélonych i niepew-
nych maleje réwniez ryzyko” (Arrow, 1979, s. 19), a takze ,,... ryzyko to
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niebezpieczenstwo poniesienia straty, to wartos¢ oczekiwana straty to-
warzyszacej wyborowi okreslonej decyzji” (Kosiniski, 2000).

W literaturze obcej mozna spotka¢ dwa podejscia do zagadnienia
ryzyka: ekonomisci niemieckojezyczni ograniczajg tres¢ pojecia ryzyka
do negatywnego stanu faktycznego, traktujac ryzyko jako niebezpieczen-
stwo — mozliwosé wystapienia wydarzenia szkodzacego; zas autorzy
amerykanscy rozszerzaja pojecie ryzyka, biorac pod uwage takze jego
pozytywne dziatanie, czyli obok wystapienia straty takze mozliwosé
wystapienia zysku (por. Buta, 1994). Jak wynika z przytoczonych przy-
ktadow, w dostepnej literaturze nie mozna znalez¢é jednoznacznego po-
dejscia co do terminologii poje¢ niepewnosci i ryzyka. R6znorodna inter-
pretacja definicji, w pewnym sensie odzwierciedla ich skomplikowana
nature, z drugiej zas uswiadamia, ze kazde dziatanie w warunkach nie-
pewnosci bedzie obarczone ryzykiem.

Przedsiebiorstwa dzialaja w warunkach nieustannych zmian ma-
kro i mikroekonomicznych. Wywotywana przez nie niepewnosé, zwia-
zana jest gtownie z:

= pojawianiem sie réznorodnych czynnikow, ksztattujacych warunki
produkcji, wymiany i wywierajacych tym samym — nie zawsze do-
ktadnie dajacy sie przewidzie¢ — wptyw ma dziatalnos¢ podmiotu
gospodarczego,

= utrudnionym ich rozpoznaniem, w zwiazku z ich zmiennoscia,

s koniecznoscig szybkiego dostosowywania metod pracy (w tym
nawykow i przyzwyczajeri pracownikow) i zarzadzania, do wa-
runkow obowiazujacych na zmiennym rynku.

Dynamicznie zmieniajace sie uwarunkowania powoduja, ze
przedsiebiorstwa zmuszone sg baczniej obserwowaé swoje otoczenie
oraz umiejetnie tj.. elastycznie oraz efektywnie reagowaé na zmiany
w tym otoczeniu, m.in. poprzez wykorzystanie instrumentéw, narzedzi
i metod z zakresu planowania strategicznego. Poprzez te ostatnie, reak-
cja na zmiany i ich monitorowanie, pozwala przedsigbiorstwu dwutoro-
wo analizowac i oceniac:

m zdarzenia w zewnetrznym otoczeniu konkurencyjnym (m.in.
z punktu widzenia: dziatain dotychczasowej konkurencji, zagrozen
ze strony potencjalnej nowej konkurencji, niebezpieczenstwa ze
strony substytutéw, dziatain doraznych i przysztych nabywcow,
aktywnosci odbiorcéw, monitorowania zmian o charakterze ma-
kro- i mikroekonomicznym, ktére maja wptyw na funkcjonowanie
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przedsiebiorstwa w danej domenie dziatania oraz zmian w gospo-
darce krajowej i swiatowej,

m zdarzenia wewnatrz organizacyjne (m.in. z punktu widzenia:
przedsiebiorstwa jako catosci opartej na centrach funkcjonalnych
lub procesach oraz wzajemnych zaleznosciach interpersonalnych
i wykonawczych.

W kazdych warunkach nalezy dostosowac¢ sie do zmian szybko,
inteligentnie i racjonalnie. Umiejetne zarzadzanie przedsigbiorstwem nie
polega na biernym reagowaniu na zmieniajace sie otoczenie i zastosowa-
niu poprzez adaptacje na gruncie przedsigbiorstwa, metod sprawdzo-
nych i wykorzystanych przez konkurencje, ale na wyjsciu naprzeciw
przysztym potrzebom rynku, na umiejetnej adaptacji i wykorzystaniu
metod dostarczanych przez metodyke planowania strategicznego. Wa-
runki ekonomiczne to tylko jeden aspekt zarzadzania przedsiebior-
stwem, drugi biegun stanowi dazenie do osiggania przez przedsiebior-
stwo tego, co lezy w jego interesie, czyli ksztaltowania srodowiska eko-
nomicznego, planowania, inicjowania i przeprowadzania zmian w tym
srodowisku na wiasne potrzeby.

W konsekwencji mozna stwierdzié, ze nowoczesne zarzadzanie jest
zatem wedréwka przez chaos i nieporzadek wywotywanych niepewno-
scig, konstruowaniem rzeczywistosci z dostepnych zarzadzajagcemu ele-
mentow, pomystow, ludzi i relacji miedzy nimi, instytucji formalno-
prawnych, srodkéw materialnych i pienieznych oraz praw do dyspono-
wania nimi tak, aby osiagna¢ zamierzone cele. Odpowiedz na pytanie dla-
czego dane przedsiebiorstwo funkcjonuje i radzi sobie z niepewnoscia,
powinna by¢ zawarta w jego misji. Misja zas powinna by¢ bezposrednio
powigzana z takimi elementami i metodami wynikajacymi z planowania
strategicznego, jak cele strategiczne oraz strategia i taktyka dziatania. Bar-
dzo wazne jest tu, umiejetne potaczenie miernikéw efektywnosci funkcjo-
nowania przedsiebiorstwal (osiagniec), z jego celami strategicznymi. Tylko
taka integracja daje mozliwosé konfrontacji celéw strategicznych, stopnia
ich realizacji, efektywnosci i stusznosci przyjetej strategii dziatania oraz
szybszego i skuteczniejszego reagowania na zmiany, w warunkach nie-
pewnosci. Otéz wihasnie metodyka planowania strategicznego ma za zada-
nie niwelowaé¢ owa niepewnosé i zmniejsza¢ wynikajace z niej ryzyko,
m.in. poprzez wprowadzanie alternatywnych strategii dziatania.

1 Mierniki efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa moga by¢ dowolne, jednak
musza spetnia¢ one okreslone wyznaczone kryteria, na podstawie ktérych mozna ocenié
trafnos¢ i skutecznoscé podjetych dziatan.
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Celem artykutu jest préba dokonania analizy zwiazkéw miedzy
sposobem postrzegania przez przedsiebiorstwo niepewnosci jako deter-
minanty jego rozwoju, a zasobami metodyki planowania strategicznego
stojacej do jego dyspozycji w poznawaniu i ograniczaniu owej niepewno-
sci. Wynika on m.in. z faktu, ze w polskiej literaturze trudno znalezé
odpowiedz na pytanie: jak przedsiebiorstwa postrzegaja niepewnosé¢ w
okreslonych warunkach ekonomicznych i prawnych oraz jakimi dyspo-
Nnuja narzedziami jej niwelowania? Uwazamy bowiem, ze planowanie
strategiczne, poprzez dostarczane metody, narzedzia i instrumenty ana-
lizy strategicznej, stanowi fundament skutecznie realizowanego procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem w dtugim okresie czasu.

Dynamiczne otoczenie i1 problemy adaptacyjne
wynikajace z niepewnosci

W towarzyszacej przedsiebiorstwu niepewnosci, jedno co jest state
w zarzadzaniu to zmiany dwojakiego rodzaju: ewolucyjne i rewolucyjne.
Szybkos¢ reakcji na zmiany w otoczeniu oraz ich state monitorowanie
stanowia dzisiaj podstawe architektury strategicznej przedsiebiorstwa,
ktora opiera sie na planowaniu strategicznym.

Podziat zmian w otoczeniu na zmiany ewolucyjne i zmiany rewo-
lucyjne? odpowiada podziatowi na dwa typy otoczenia, a mianowicie na
otoczenie wzglednie state i turbulentne (burzliwe). W otoczeniu zmien-
nym mamy do czynienia z kombinacje zmian liniowych i skokowych,
(Nogalski, 2004, s. 13-25) a ich dynamika jest wypadkowa dynamiki oto-
czenia i sposobu adaptacji przedsiebiorstwa do nowych warunkoéw dzia-
tania3. Zmiany skokowe, czyli rewolucyjne nie dzieja sie w otoczeniu

2Zmiana rewolucyjna moze by¢ réwniez traktowana jako urzeczywistnienie wizji, czy
marzen ,,gldwnego stratega”. Na liscie osb, ktére wprowadzity rewolucyjne zmiany w
swoich branzach wymienia sie zwykle: F. Smith’a - Federal Express; S. Jobs’a, S. Wozniaka
— Apple Komputer; Billa Gates’a — Microsoft; R. Krock’a — McDonald’s; W. Disney’a —
Disney Word; S. Waltona - Wal-Mart; T. Monaghana - Domino’s Pizza; A Mority — Sony;
T. Turner’a — CNN; S. Hondy - Honda; I. Kamprada - IKEA; J. McCann’a — 1-800 —
FLOWERS. Por. Ph. Kaotler, ,,Kotler o marketingu - jak kreowac¢ i opanowywac nowe ryn-
ki”, WPSB, Krakéw 1999, s. 30.

3 Zmiany w otoczeniu moga mie¢ r6zng nature, w zaleznosci od aktywnosci poszczegol-
nych graczy w danej branzy. Pojecie gracza, w tym przypadku obejmuje nie tylko firmy
bezposrednio lub posrednio konkurujace z sobg, lecz takze kibicéw poszczeg6lnych firm
(stakeholders) w skali sektora. Stan otoczenia w danym momencie jest wypadkowa dy-
namiki wszystkich przedsiebiorstw w danej branzy oraz dynamiki interakcji na przenika-
jacych sie wzajemnie ptaszczyznach dziatania kibicow organizacji.
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samoistnie. Zwykle dzieja sie one za sprawa przedsigbiorstwa, ktore
tamie dotychczasowe reguty gry w danym sektorze. W rzeczywistosci
otoczenie mozna postrzegaé jako dialektyczne nakladanie sie proceséw
ciaglych i skokowych, ktérych skala wptywu jest wyraznie zroznicowa-
na. Zaréwno zakres zmian, jak i ich skala decyduje o przewadze cech
otoczenia w danym momencie na osi czasu. Owa jednoczesnos¢ proce-
séw zmieniajacych sie liniowo w sposéb dyskretny, lub wzglednie sta-
tych w czasie a takze wspOtwystepowanie zjawisk o duzym, srednim
i matym zasiegu wptywu powoduje, ze trudno jest sprecyzowacé¢ w kto-
rym momencie “konczy” sie ewolucja, a w ktérym “zaczyna” sie rewolu-
cja. Procesy ewolucyjne i rewolucyjne nie traktujemy jako przeciwstawne
i wzajemnie wykluczajace sie, lecz jako mogace zachodzi¢ rownolegle na
réznych poziomach otoczenia przedsiebiorstwa?.

Zaleznosci wystepujace miedzy charakterem zmian w otoczeniu a po-
ziomem adaptacji przedsiebiorstw przedstawiono na rysunkach 1i 2.

Charakter zmian w otoczeniu i poziom adaptacji
3

{I/ : ] I |D Czas

A - podejscie aktywne — przedsiebiorstwo dyktujace reguty gry w danym sektorze
B - podejscie proaktywne — przedsiebiorstwo zmieniajace reguty gry w danym sektorze
C - podejscie reaktywne — przedsiebiorstwo dostosowujace sie do regut gry

D - podejscie krytyczne — przedsiebiorstwo znikajace z rynku

Rysunek 1. Poziom adaptacji przy liniowych zmianach w otoczeniu
przedsigbiorstwa
Zr6dto: opracowanie wasne

4 Dodatkowo ewolucja w jednym segmencie rynku moze zapoczatkowac ewolucje w catym
sektorze lub przeksztatci¢ sie w zmiany skokowe o matym zasiegu wptywu (w granicach
segmentu rynku). Podobnie rewolucja w sektorze moze zosta¢ zapoczatkowana na rézne
sposoby.
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Charakter zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa i poziom adaptacji

I Crzas

A - podejscie aktywne — przedsiebiorstwo dyktujace reguty gry w danym sektorze
B - podejscie proaktywne — przedsiebiorstwo zmieniajace reguty gry w danym sektorze
C - podejscie reaktywne — przedsiebiorstwo dostosowujace sie do regut gry

D - podejscie krytyczne — przedsigbiorstwo znikajace z rynku

Rysunek 2. Poziom adaptacji przy skokowych zmianach w otoczeniu
przedsigbiorstwa
Zr6odto: opracowanie wasne

Zarowno koncepcja adaptacji przedsiebiorstwa w warunkach nie-
pewnosci przy liniowych zmianach w otoczeniu, jaki i koncepcja adapta-
cji przedsiebiorstwa przy skokowych zmianach w otoczeniu maja charak-
ter modelowy (por. Dwojacki, Nogalski, Sikorski, 1999). Oznacza to, iz
w rzeczywistosci mamy do czynienia z sytuacja, w ktdrej pewne elemen-
ty otoczenia zmieniaja sie w sposéb ciagly, inne natomiast w sposéb sko-
kowy. W efekcie superpozycji tych dwaéch tendencji mamy wspotwyste-
powanie obszardw ciggtosci i nieciagtosci. W niniejszym artykule starali-
smy sie uchwyci¢ dwie skrajne sytuacje. W pierwszym przypadku — gdy
charakter zmian w otoczeniu jest liniowy, w drugim — gdy otoczenie
zmienia si¢ w sposob dyskretny. Na tym tle mozna sformutowaé dwie
hipotezy badawcze dotyczace zmian adaptacyjnych przedsiebiorstwa
w warunkach niepewnosci. Hipoteza pierwsza zawiera twierdzenie, ze
ewolucyjny spos6b adaptacji do otoczenia jest typowy dla przedsie-
biorstw dziatajacych w wzglednie niestabilnym otoczeniu, w ktérych
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proces adaptacji odbywa sie na zasadzie ruchéw inkrementalnychs, dru-
ga zas, ze rewolucyjny sposob adaptacji jest typowy dla przedsiebiorstw
dziatajacych w silnie niestabilnym otoczeniu, w warunkach duzej nie-
pewnosci®.

Proces planowania strategicznego jako antidotum
na zmniejszenie skali i1 zakresu niepewnosci

Proces planowania strategicznego w przedsiebiorstwie najczesciej
dotyczy dziatan realizowanych w ramach 3 podstawowych faz, a mia-
nowicie: projektowania strategii, jej wdrazania oraz strategicznej kontro-
li. Mozna je przedstawié nieco inaczej, a mianowicie: analiza strategicz-
na, strategiczny wybdr oraz wdrazanie, gdzie dziatania z obszaru strate-
gicznego monitoringu, kontroli i reakcji na zaobserwowane niezgodno-
sci, zawarte sa w fazie wdrazania. Uwazamy jednak — z punktu widzenia
zwrécenia uwagi na gtéwne elementy, od ktérych zalezy powodzenie
tego procesu - ze pierwsze podejscie wydaje sie jednak minimalnie lep-
szym (Antoszkiewicz, 1996, s. 257-258). Szczegdtowo 6w proces przed-
stawi¢ mozna w formie 5 etapow:

1. identyfikacja fundamentalnych zatozerr dziatalnosci przedsiebior-
stwa (misja i domena jego dziatalnosci),

5Dotyczy ona gtownie przedsiebiorstw, ktdre zajmuja silne pozycje konkurencyjne
w sektorze, stworzyty ten sektor i dyktuja warunki gry pozostatym konkurentom. Nie sa
one sktonne do radykalnych zmian, gdyz ich menedzerowie sa zadowoleni z obecnego
stanu rzeczy, a ewentualna aktywnos¢é ma charakter zmian krétkookresowych. Najwiek-
szym zagrozeniem dla tego typu przedsiebiorstw jest konkurent stosujacy podejscie pro-
aktywne, ktory jest w stanie zmienic¢ reguty gry w sektorze.

6 Pierwszy przypadek to przedsiebiorstwo, ktére jednoczesnie w sposéb rewolucyjny zmie-
nia dotychczasowe reguty gry w sektorze i jednoczesnie dyktuje nowe warunki konkuro-
wania. Dosy¢ wyeksploatowanym przyktadem tego typu zachowarn jest przypadek Gene-
ral Motors (z lat dwudziestych). Zanegowanie przez GM standardowego samochodu dla
przecietnego Amerykanina w kazdym kolorze pod warunkiem, ze jest to kolor czarny,
doprowadzito fabryke Forda niemal na skraj bankructwa. Punktem wyjscia dla GM byta
redefinicja dotychczasowego rynku, czyli jego segmentacja. Drugi przypadek to przedsie-
biorstwo, ktore na skutek wiasnej inercji nie dostosowywalta sie do skokowych zmian oto-
czenia w dtuzszym horyzoncie czasu. Na skutek ignorowania sygnatéw rynkowych po-
wstata luka strategiczna, ktdra mozna zamkna¢ tylko i wytacznie wprowadzajac rewolu-
cyjne podejscie do zmian adaptacyjnych. W wielu przypadkach jest to jednak trudne do
przeprowadzenia i przedsigbiorstwo wypada z rynku, lub zajmuje nisze rynkowa walczac
0 przetrwanie.
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2. strategiczna analiza zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan
jego dziatalnosci (z wykorzystaniem skutecznych metod),

3. strategiczny wybdr (okreslenie realnych celéw i sposobéw ich
osiggania oraz zapisanie ich w postaci planu),

4. skuteczne wdrozenie (konsekwentna, ale elastyczna realizacja stra-
tegii),

5. kontrola strategiczna (poréwnanie tego co osiggnieto z tym, co by-
to wczesniej zaplanowane, elastyczne reagowanie na zmiany uwa-
runkowan).

W podejsciu tym stawiamy przede wszystkim na skutecznosé, stad
snucie nierealnych wizji, badz formutowanie nierealnych planéw i od-
ktadanie ich ,,na po6tke” nie miesci sie w tym podejsciu. Dlatego dziatania
z zakresu procesu planowania strategicznego w przedsiebiorstwie,
wchodzace w skiad pierwszych 3 etapdw, w naszej opinii wigzaé sie be-
da przede wszystkim z: identyfikacja misji i domeny jego dziatalnosci
w warunkach niepewnosci, analiza strategicznag jego otoczenia (dalszego
i blizszego), identyfikacja strategicznych kompetencji i poziomu jego
konkurencyjnosci, podsumowaniem analiz strategicznych i okresleniem
preferowanych opcji rozwoju przedsiebiorstwa, zaplanowaniem dziatan
w ramach strategii konkurencji, marketingowej oraz innych funkcjonal-
nych programéw dziatania przedsiebiorstwa (Romanowska, 2005, s. 95-
103).

Bardzo waznym elementem planowania strategicznego w przed-
siebiorstwie jest uswiadomienie wiascicielom lub kadrze zarzadzajacej
istoty jego misji oraz potrzeb i korzysci jej sformutowania. Misja, jako
generalna deklaracja sensu dziatania, racji istnienia, czy rozwoju przed-
siebiorstwa, powinna stanowi¢ odpowiedZz na pytanie: co szczegdlnego
przedsigbiorstwo chce swoim istnieniem ,,wnies¢ na rynek”?, dlaczego klienci
majg je wybrac i jego produkty sposréd tysiecy innych istniejgcych na rynku
i zwigzac sie z nim w dtuzszym okresie? Prawidtowo sformutowana misja
(w oparciu o rzeczywiste potrzeby klientéw) w praktyce ma szanse rze-
czywiscie zwiekszy¢ prawdopodobieristwo rozwoju i strategicznego
sukcesu przedsiebiorstwa. W tym kontekscie, formutowanie wizji dla
przedsiebiorstwa ma mniejsze znaczenie, chociaz nie wykluczamy moz-
liwosci zastosowania tego narzedzia. Jednak z punktu widzenia prawi-
dtowego funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach nie-
pewnosci, wazne jest wiasciwe okreslenie domeny’ jego dziatalnosci,

7 Domena przedsiebiorstwa jest to preferowany przez wihascicieli lub zarzadzajacych zakres
dziatalnosci przedsiebiorstwa (rynki, produkty i technologia).
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szczegolnie z punktu widzenia budowania przewagi strategicznej. Powinna by¢
ona dopasowana do zewnetrznych i wewnetrznych, biezacych i perspek-
tywicznych uwarunkowan jego funkcjonowania, w celu wykreowania
konkretnych przewag konkurencyjnych w dtuzszym okresie. Identyfika-
cje misji, domeny i kierunkdw strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa
utatwia analiza strategiczna.

Zidentyfikowanie kontekstu dziatalnosci przedsiebiorstwa, rézne-
go rodzaju zjawisk oraz trendéw rozwojowych w otoczeniu w warun-
kach niepewnosci, jest jednym z podstawowych zadan sprawnego pla-
nowanie strategicznego w przedsigbiorstwie. Analiza makrootoczenia
w przedsigbiorstwie polega gtdwnie na okresleniu tych zjawisk i trendow
oraz zidentyfikowaniu relacji wystepujacych pomiedzy nimi, ktore
w przysziosci moga znacznie wptynaé na zmiane uwarunkowan jego
funkcjonowania (np. zmiany uwarunkowan prawnych, znaczny spadek
popytu na wyroby badz ustugi wynikajacy ze zmiany stylu zycia, mody
i gustdéw, ubozenie spoteczenstwa, spadek urodzen dzieci i starzenie sie
spoteczenstwa, znaczny wzrost konkurencji miedzynarodowej, trwate
podwyzszanie wymagan dotyczacych jakosci wyrobdw, ustug badz ob-
stugi itp.) i pozycji konkurencyjnejé. Na tym etapie projektowania strate-
gii w przedsiebiorstwie mozna wykorzystaé metodyke projektowania
scenariuszy rozwoju otoczenia D. Faulknera i Cl. Bowmana.

Podejscie scenariuszowe w planowaniu strategicznym wydaje sie
zagadnieniem skomplikowanym - stad tez w przedsigbiorstwach rzadko
jest ono stosowane - jednak dla efektywnego planowania jest niezbedne.
Z punktu widzenia ograniczonej mozliwosci oddziatywania przedsie-
biorstwa na otoczenie, autorzy nie widza potrzeby stosowania scenariu-
szy eksploracyjnych, natomiast bardzo polecaja wykorzystywanie scena-
riuszy antycypacyjnych, szczegolnie wymienionej powyzej metody
D. Faulknera i Cl. Bowmana. Jest ona o tyle ciekawa, ze przy odpowiednim
zrozumieniu jej istoty, mozna z powodzeniem scenariusz taki zbudowa¢
sitami wewnetrznymi przedsiebiorstwa, a jak wynika z doswiadczenia
autoréw, wyniki moga by¢é catkiem obiecujagce. Warto réwniez nieco

8 Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa oznacza jego zdolnos¢ do prowadzenia skutecz-
nej walki konkurencyjnej w obrebie sektora. Przedsiebiorstwo posiada silng pozycje kon-
kurencyjna jesli ma wieksza od konkurentéw zdolnos¢ wptywania na kazda z pieciu sit
konkurencji, tj. na zachowania konkurentéw, producentéw substytutéw, potencjalnych
konkurentéw, dostawcow i nabywcow. Taka pozycje zyskuje przedsiebiorstwo, gdy ma
widoczng i wzglednie trwata przewage konkurencyjna. Wyznaczenie pozycji konkuren-
cyjnej ma zawsze charakter relacyjny, poniewaz okresla sie ja w odniesieniu do pozosta-
tych konkurentéw w sektorze.
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zmodyfikowaé oryginalne podejscie, a mianowicie: podstawa projekto-
wania scenariusza rozwoju otoczenia w przysztosci powinno byé do-
ktadne zidentyfikowanie ksztattu i wielkosci poszczeg6lnych elementow
otoczenia tu i teraz, co powinno by¢ wyraznie odnotowane w tabeli sce-
nariusza. Metode ta z powodzeniem mozna wykorzysta¢ réwniez do
projektowania kierunkow rozwoju otoczenia konkurencyjnego, co moze
by¢ dla konkretnego przedsiebiorstwa bardzo korzystne (por. Faulkner,
Bosman, 1996, s. 80-88).

Z punktu widzenia elastycznosci zachowania sie przedsiebiorstwa
w warunkach niepewnosci, bardziej szczegétowo powinno sie dokony-
waé identyfikacji uwarunkowan otoczenia konkurencyjnego oraz ich
zmian. Mozna (i najczesciej rekomenduje sie) dokonywaé tego metoda
analizy 5 sit konkurencyjnych sektora M. Portera (por. Obtdj, 2001, s. 125-
142), natomiast z rownym powodzeniem mozna stosowac punktowg oceng
atrakcyjnosci sektora, bez konkretnych wskazann na przewage ktérejkol-
wiek z nich. Natomiast jezeli juz stosuje sie metode analizy 5 sit konku-
rencyjnych sektora, warto zastanowi¢ sie nie tylko nad identyfikacja
atrakcyjnosci poszczegélnych obszaréw ,.tu i teraz”, ale rowniez w heu-
rystycznie przewidywanej przysztosci. Takie podejscie zapewnia mozli-
wos¢ wyciggniecia wnioskéw nie tylko na temat ksztattowania sie atrak-
cyjnosci sektora w krétkim okresie, ale rowniez na temat przewidywa-
nych zmian w dtuzszym okresie oraz dzieki temu, wczesniejsze przygo-
towanie sie na ich zaistnienie. Metoda uzupetniajaca powyzsze analizy
moze by¢ analiza grup strategicznych. W przedsiebiorstwie stanowi¢ moze
ona podstawowe narzedzie identyfikacji bezposrednich i posrednich
konkurentéw oraz ich strategii, a takze (w powiazaniu z analizg KCS)
narzedzie wspomagajace wyznaczanie kierunkow i perspektyw rozwoju
przedsigbiorstwa w najblizszej przysztosci (por. Obtoj, 2001, s. 143-168).

Rzetelna analiza stanu faktycznego (w stosunku do gtéwnych
konkurentéw przedsiebiorstwa), daje bardzo dobre podstawy do wyzna-
czania kierunkoéw usprawniania i jego rozwoju poprzez identyfikacje
strategicznych kompetencji i poziomu konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Podstawowymi narzedziami — z zakresu metodyki planowania
strategicznego — stosowanymi na tym etapie projektowania strategii mo-
0a by¢: bilans potencjatu strategicznego, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu
(KCS) oraz wybrane metody portfelowe (BCG, McKinsey’a, ADL i inne). Lite-
ratura przedmiotu bardzo szeroko opisuje istote i zakres zastosowania
tych metod, my natomiast rekomendujemy je, jako rzeczywiscie skutecz-
ne i przydatne (Gierszewska, Romanowska, 2001).
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Podsumowania analiz strategicznych oraz okreslenia preferowa-
nych pozycji strategicznej przedsiebiorstwa® i opcji jego strategicznego
rozwoju w warunkach niepewnosci, hajczeséciej dokonuje sie w postaci
analizy TOWS/SWOT i wynikajacych z niej zaleceri. Na tym tez etapie
dokonuje sie modyfikacji misji i domeny dziatalnosci przedsiebiorstwa
w kierunku podwyzszania jego przewag strategicznych (przewaga kosz-
towa czy wyroznienia). Nie wszystkie jednak modele zachowan strate-
gicznych beda dla konkretnych przedsiebiorstw optymalne. Wyznaczajac
preferowane kierunki rozwoju, przedsiebiorstwa nie tylko powinny je
znad, ale przede wszystkim z szerokiego ich spektrum, dostepnego
w literaturzeo, korzystaé¢. W celu weryfikacji poprawnosci przeprowa-
dzonych analiz i wyboru kierunku strategicznego rozwoju w warunkach
niepewnosci, mozna zastosowacé analize SPACE (Szymanski, Walentyno-
wicz, 2003, s. 617-629).

Zaplanowanie dziatari w ramach strategii konkurencji, to etap po-
stepowania w planowaniu strategicznym, w ktérym chodzi o wybér
form, celéw i kierunkéw dziatari majacych na celu uzyskanie i rozwijanie
przewagi konkurencyjnej w diuzszym okresie (np. opartej na jakosci,
unikalnosci, produktywnosci, ergonomii, innowacjach, odrézniajacych
sie pozytywnie kosztach, szybkosci realizacji, elastycznosci, kulturze
obstugi lub na ich kombinacji). Najczesciej bedzie to jedna wiodaca i kilka
uzupetniajacych (strategia koncentracji na wybranej przewadze), ponie-
waz W przedsiebiorstwie nie da sie osiagnac¢ wszystkiego od razu i uzy-
ska¢ natychmiast wysokiego poziomu kompetencji.

Z kolei zaplanowanie strategii marketingowej, dotyczy¢ bedzie ce-
16w i Kierunkow dziatan w zakresie rynkéw, klientéw, produktéw, poli-
tyki cenowej, promocji, optymalnych form dystrybucji, podbudowanych
wynikami analiz marketingowych. Musi ona by¢ dostosowana do prefe-

9 Pozycja strategiczna przedsiebiorstwa oznacza jego zdolnosé¢ do rozwoju, bedaca konse-
kwencja uktadu warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych. Silna pozycja strategiczna ma
miejsce wtedy, gdy przedsiebiorstwo dziata w sprzyjajacym otoczeniu a jego potencjat
strategiczny pozwala na wykorzystanie szans w otoczeniu i przeciwdziatanie zagroze-
niom zewnetrznym. Okreslenie pozycji strategicznej przedsiebiorstwa wymaga przepro-
wadzenia analizy i prognozy makrootoczenia (skali niepewnosci i wielkosci ryzyka),
w ktérym ono funkcjonuije, analizy kazdego z sektoréw jego dziatalnosci, oraz oceny jego
potencjatu strategicznego i pozycji konkurencyjnej w kazdym z sektoréw. Do oceny i pre-
zentacji pozycji strategicznej przedsiebiorstwa stosowana jest analiza TOWS/SWOT i ana-
lizy portfelowe.

10 Np. opcji strategicznego rozwoju wg |. Ansoffa, K. Ohmae, Ph. Kotlera, M. Portera, M.
Treacy’ego i F. Wiersema, K. Obtéja, Milesa - Snowa, marketingowe i inne. (por. Obtoj,
2001, s. 248-270); (Krupski, 1999, s. 221 — 249).
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rencji klientéw, specyfiki i uwarunkowarn rynku oraz zaplanowanej stra-
tegii konkurencji.

Zaplanowanie innych funkcjonalnych programéw dziatania doty-
czy m.in. strategii B+R, strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, strategii
produkcyjnej, logistycznej, dystrybucji, inwestycyjnej, finansowania czy
organizacyjnej. Owe strategie musza by¢ tak zaplanowane i skonfiguro-
wane, aby w spos6b kompleksowy i zintegrowany przyczyniaé sie do
zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa.

Efektem przeprowadzonych dziatan planistycznych powinien byé
dokument opisujacy strategie przedsiebiorstwa w warunkach niepewno-
sci, ktory bedzie przedstawiat konkretne cele i sposoby ich osiaggniecia
(kierunki rozwoju) dla réznych obszaroéw funkcjonowania organizacji,
w konkretnych terminach (harmonogram), wraz ze wskazaniem zrédet
ich finansowania (budzet). W zaleznosci od horyzontu czasowego pla-
nowanych dziatan (2, 3 — 5 lat), strategia ta moze by¢ rozpisywana
w formie rocznych, etapowych, operacyjnych programéw rozwoju (biz-
nes planow) lub nie. Najwazniejsze jest, ze przyjmujac sformalizowang
forme utatwi zarzadzajacym oraz pracownikom zrozumienie podejmo-
wanych — w warunkach niepewnosci — przez przedsigbiorstwo zachowan
stuzacych jego rozwojowi.

Zakonczenie

Nie jest prawda, ze miedzy zmianami warunkéw zewnetrznych
a decyzjami (strategiami) zarzaddw i wiascicieli przedsiebiorstw zacho-
dzi prosty zwigzek przyczynowo-skutkowy. Samodzielnosé, badz przy-
najmniej autonomia decyzyjna powoduje, ze przedsiebiorstwa zachowuja
sie na rézne sposoby, réznigce sie poziomem wrazliwosci na zmiany
w otoczeniu.

Dokonywanie zmian pozostaje w sprzecznosci z powszechnie od-
czuwanga przez ludzi potrzeba pewnosci i bezpieczenstwa. Dotychczaso-
we sposoby zarzadzania przedsiebiorstwem oraz jego formy organiza-
cyjne nastawione sa na unikanie niepewnoscill. Niestety warunkiem
zastosowania form zarzadzania przedsiebiorstwem adekwatnych do
nowej sytuacji (zwiekszonej skali niepewnosci) jest zasadnicza zmiana
kulturowa, polegajaca na przejsciu od kultury organizacyjnej sprzyjajacej

11 Odbywa sie to m.in. poprzez dazenie do stabilnosci relacji wiadzy organizacyjnej, sposo-
béw dziatania, oraz relacji miedzy ludzmi tworzacymi srodowisko spoteczne organizacji.
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unikaniu niepewnosci do kultury utatwiajacej wysoka tolerancje niepew-
nosci w srodowisku spotecznym przedsiebiorstwa.

Wzorce kulturowe wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne
sprzyjaja zatem niskiej tolerancji niepewnosci. Wspotczesne kierunki roz-
woju cywilizacyjnego obserwowane w krajach wysoko rozwinietych
wyraznie wskazuja na zasadnicze cechy epoki postindustrialnej. Do cech
tych nalezy przede wszystkim tymczasowosé i zmiennosé relacji spo-
tecznych i organizacyjnych. W tych warunkach nieskuteczne staja sie
tradycyjne rozwiazania organizacyjne i sposoby zarzadzania oparte na
przewidywalnosci zmian zewnetrznych, stabilnosci celéow i procesow
zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Naszym zdaniem réwniez w Polsce tradycyjne wzorce kulturowe
wyczerpuja juz swojg efektywnosé. Szczegdlnie w warunkach zapéznie-
nia wobec swiata nowoczesnego zarzadzania.

Mozna oczekiwadé, ze juz w niedalekiej przysztosci wszyscy lub
prawie wszyscy pracownicy przedsiebiorstw beda musieli umieé radzi¢
sobie z niepewnoscia i nie odczuwac jej jako zjawiska szczego6lnie stresu-
jacego i paralizujacego dziatanie. Dzigki temu mozliwe bedzie kreowanie
przedsiebiorstwa, ktére dysponuje zdolnoscia do $wiadomego ksztatto-
wania warunkow swojego dziatania, przedsiebiorstwa aktywnego.

Reasumujac, warunki funkcjonowania przedsiebiorstw coraz bar-
dziej zaostrzaja sie, zwigksza sie skala i zakres ich niepewnosci, rosnie
ryzyko niepowodzenia. Dlatego, aby zapewnié¢ przedsiebiorstwom
warunki do rozwoju, rosnie potrzeba i znaczenie profesjonalizacji zarza-
dzania nimi, m.in. przy wykorzystaniu catego arsenatu metod, narzedzi
i instrumentow oferowanego przez metodyke planowania strategiczne-
go. W procesie opanowywania niepewnosci, zmniejszania jej skali i za-
kresu, planowanie strategiczne proponuje sposréd wielu metod, m.in.:
scenariusze rozwoju otoczenia Faulknera i Bowmana, analize 5 sit
konkurencyjnych w sektorze M. Portera, analize grup strategicznych,
bilans potencjatu strategicznego, analize kluczowych czynnikéw sukcesu
(KCS), zréznicowane metody portfelowe oraz analizy strategiczne
TOWS/SWOT i SPACE (Romanowska, 2004); (Kreikebaum, 1996). Meto-
dy oferowane przez metodyke planowania strategicznego, same z siebie
nie zapewnia przedsiebiorstwu sukcesu. Niemniej jednak, pomoga mu
w omijaniu raf jakie na jego drodze, tworza takie zjawiska, jak niepew-
nosé i ryzyko.

Planowanie strategiczne w warunkach towarzyszacych funkcjo-
nowaniu wspétczesnego przedsiebiorstwa (globalizacja, hiperkonkuren-
cja, przyspieszenie technologiczne, rozwoj Internetu, zmiany kulturowe,
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itp.), ktére generuja niepewnosé i ryzyko, staje sie niezbedna umiejetno-
scig menedzerdw. Jego sprawnosé¢ decyduje o przetrwaniu i powodzeniu
przedsigbiorstwa, bowiem bez wzgledu na stopieri zmiennosci i przewi-
dywalnosci otoczenia, menedzer ma obowiazek tworzenia strategii roz-
woju i konkurencji dla swojego przedsigbiorstwa oraz stale je doskonalic.
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Rozdziat 5.

Trwatle wartosci zarzadzania
strategicznego

Celem rozdziatu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, co w do-
robku zarzadzania strategicznego mozna uznaé¢ za wartosci trwate
i uniwersalne. Pamietajac o tym, ze nauki o zarzadzaniu maja rodowdd
praktyczny i wartos¢ aplikacyjna tych nauk jest ich istotnym osiagnie-
ciem, postaram sie ocenié¢, jakie elementy dorobku teorii zarzadzania
strategicznego weszty na state do dorobku nauk o zarzadzaniu i takze,
jakie elementy wzbogacity zasob wiedzy i umiejetnosci menedzerow
i w ten sposob wywarty wplyw na rzeczywistos¢ organizacyjng i gospo-
darcza.

Poczatki teorii zarzadzania strategicznego to lata 60.-70. i ksigzka
H.l. Ansoffa ,,Zarzadzanie strategiczne” wydana w Polsce w 1985 roku
(Ansoff, 1985). Ksiazke te mozna traktowaé jako pierwsze catosciowe
naukowe podejscie do problematyki zarzadzania strategicznego. Moim
zdaniem, wszystkie wczesniejsze publikacje mialy charakter przyczyn-
karski, a osiggniecia dotyczytly gtéwnie sfery doradczej i projektowej.
»Zarzadzanie strategiczne” to wciaz najbardziej aktualna i jedna z naj-
madrzejszych ksiazek pokazujacych przedsiebiorstwo jako ,,myslaca
trzcine” pltynaca po wzburzonym oceanie zmian zewnetrznych. Najwaz-
niejsze koncepcje i przemyslenia Ansoffa do dzisiaj sa podstawa rozwoju
teorii zarzadzania strategicznego i punktem wyjscia do tworzenia prak-
tycznych regut analizy i planowania strategicznego. Koncepcja stabych
sygnatéw uswiadamiajgca potrzebe antycypowania przysztosci i dobu-
dowania strategii pod katem przysztych zmian jest wciaz podstawowym
paradygmatem teorii zarzadzania strategicznego.

Ansoff i grupa profesoréw z Harvardu zapoczatkowali nurt my-
slenia o strategii, ktéry pdzniej nazwano szkotg planistyczna. Na bazie
krytyki tej szkoly powstat nowy nurt w zarzadzaniu strategicznym —
szkota ewolucyjna. Dalej jako reakcja na ,,rozmyte” i skoncentrowane na
whetrzu podejscie szkoty ewolucyjnej pojawita sie w latach 80. uporzad-
kowana i zréwnowazona szkota pozycyjna M.E. Portera. Lata 90. wniosty
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nowe spojrzenie skoncentrowane na pierwotnych zrodtach konkurencyj-
nosci — szkote zasobowa zainicjowana ksiazka Hamela i Prahalada
,,Competig for the Futere” (Hamel, Prahalad, 1999).

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego czesto przeciw-
stawiane sa sobie rozne szkoly zarzadzania strategicznego. Zamiast szu-
ka¢ roznic sprobujmy odpowiedzie¢ na pytanie, jaki trwaty wkiad wnio-
sta kazda ze szkot do teorii i praktyki zarzadzania strategicznego.

Szkota planistyczna wniosta do teorii i praktyki przekonanie
o koniecznosci profesjonalnego podejscia do budowy planu strategiczne-
go, uwzgledniania zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych czynni-
kéw wptywajacych na strategie i osobistej odpowiedzialnosci naczelnego
kierownictwa za tworzenie i realizacje strategii. Zadne z tych zatozen nie
zostato uchylone i mimo innego rozumienia sposobdw ich realizacji po-
zostaje podstawa myslenia o strategii.

Szkota ewolucyjna, choé¢ wywarta najmniejszy wptyw na teorie
i praktyke zarzadzania strategicznego, to zwrocita uwage na niezauwa-
zany weczesniej problem kulturowych i spotecznych uwarunkowan stra-
tegii przedstawiajac ja jako proces rozwigzywania konfliktu intereséw
réznych uczestnikow, a takze pokazujac wewnetrzna zdolnos¢ organiza-
cji do podejmowania dobrych decyzji zwigzanych ze zdolnoscia ludzi do
uczenia sie i poprawiania swoich wyboréw. | chociaz model strategii
wylaniajacej sie nigdy nie byt atrakcyjny dla menedzerdéw, to zawsze byt
pomocny w badaniu i opisie rzeczywistych proceséw budowania strate-
gii.

Szkota pozycyjna majaca entuzjastéw szczegolnie w gronie mene-
dzeréw, zasilita praktyke prostymi modelami oraz narzedziami analizy
strategicznej i planowania strategicznego. Przede wszystkim zwrdcita
uwage na odmienng logike budowania strategii na poziomie sektora i na
poziomie zdywersyfikowanej firmy. Polaczenie narzedzi budowania
strategii na poziomie sektora i narzedzi tworzenia portfela dziatalnosci
dla firmy wielosektorowej pozwolito uporzadkowaé¢ zarzadzanie strate-
giczne nawet bardzo ztozonymi organizacjami.

Szkota zasobowa zblizyta zarzadzanie strategiczne do ekonomii
koncentrujac uwage na zasobach. Spojrzenie na konkurencyjnosé¢ przed-
siebiorstwa przez pryzmat rzadkosci, struktury i cennosci zasobéw dato
zupetnie nowa mozliwosé analizy konkurencyjnosci i budowania modeli
dobrych strategii.
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Dla udowodnienia, ze kazda ze szko6t zarzadzania wniosta jakis
wkiad do praktyki zarzadzania przytocze wyniki badania opinii mene-
dzeréw amerykanskich na temat przydatnosci teorii zarzadzania dla
praktyki gospodarczej zamieszczone w jednym z czasopism zagranicz-
nych. Na pytanie: jakie sa najbardziej przydatne dla nich koncepcje za-
rzadzania strategicznego praktycy podali nastepujaca liste (wedtug licz-
by wskazan):

Macierz McKinseya.

Analiza 5 sit.

Model LCAG.

Analiza SWOT.

Macierz BCG.

Strategie bazowe Portera.

Teoria interesariuszy.

Koncepcja 78S.

Wyniki badanin wydaja sie potwierdza¢ znane powiedzenie, ze nie
ma nic bardziej praktycznego od dobrej teorii. O ile jednak nie dziwi
wysokie miejsce na liscie metod analizy strategicznej od lat uzywanych
przez firmy konsultingowe i samych menedzeréw do badania pozycji
strategicznej przedsiebiorstwa, o tyle zaskoczeniem moze byé wysoka
ocena uzytecznosci praktycznej koncepcji teoretycznych wyjasniajacych
mechanizm zachowan konkurencyjnych i podejmowania decyzji strate-
gicznych. Wspdlng cecha wymienionych tu koncepcji teoretycznych jest
prostota i fatwosé ich wykorzystania do zrozumienia i modelowania
rzeczywistosci, w jakiej dziataja menedzerowie.

W obecnej dekadzie nie zanosi sie na powstanie nowej szkoty
w zarzadzaniu strategicznym, chociaz mozna zaobserwowaé pewne
zmiany w zakresie zainteresowar badaczy i stanowiskach metodologicz-
nych. Ostatnia dekada to wyrazna ewolucja teorii zarzadzanie strategicz-
nego w kierunku ekonomii, czego dowodem jest m.in. poszukiwanie
wyjasnienia decyzji strategicznych przedsiebiorstw za pomoca koncepcji
kosztow transakcyjnych czy teorii migracji wartosci. Zblizenie z ekono-
mia nastagpito w momencie, kiedy ekonomisci zrezygnowali z jedynego
kryterium ekonomicznosci tj. maksymalizacji zysku na rzecz szerszego
pojecia konkurencyjnosci rozumianej jako ponadprzecietny zwrot z kapi-
tatu inwestora, a przedstawiciele nauk o zarzadzaniu zrezygnowali
z waskiego, prakseologicznego rozumienia efektywnosci. W zarzadza-
niu, szczeg6lnie w teorii zarzadzania strategicznego dominuje rozumie-
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nie efektywnosci jako osigganie dobrej pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Powszechne w zarzadzaniu staje sie jednak zrozumienie, ze
przedsiebiorstwa konkuruja miedzy soba nie tylko o pieniadze nabyw-
cow, ale takze o pienigdze inwestoréw. Ekonomia i zarzadzanie spotkaty
sie w momencie, kiedy uznano, ze wzrost wartosci dla wiasciciela kapita-
tu jest najistotniejszym kryterium konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Drugi punkt styczny ekonomii i zarzadzania strategicznego to za-
interesowanie zasobami przedsigbiorstwa i ich optymalnym wykorzy-
staniem. Ekonomia to nauka o gospodarowaniu rzadkimi zasobami, a od
czasu powstania szkoly zasobowej w naukach o zarzadzaniu, punkt
ciezkosci w poszukiwaniu czynnikow konkurencyjnosci przesunat sie
z badania pozycji na rynku do zZrodet przewagi, czyli struktury i cennosci
zasobOw przedsiebiorstwa. Coraz czesciej w zarzadzaniu strategicznym
rozumie sie konkurencyjnos¢ jako proces budowania trwatej przewagi,
ktérego pierwszym etapem jest skonfigurowanie strategicznych i cen-
nych zasobdéw, drugim wdrozenie w przedsiebiorstwie taricucha warto-
sci, w ktorym te zasoby zostana wiasciwie sprzegniete i zastosowane
w poszczegllnych fazach tancucha, trzecim wreszcie etapem jest prze-
ksztatcenie tak wykorzystanych zasobéw w kluczowe czynniki sukcesu,
ktore mierza konkurencyjnosé przedsiebiorstwa w odniesieniu do lide-
row sektora lub wybranych konkurentéw.

Wydaje si¢, ze w piatej dekadzie zycia teoria zarzadzania strate-
gicznego wchodzi w faze dojrzatosci, a dla tej fazy zycia teorii charakte-
rystyczne jest dazenie do skonsumowania réznych doswiadczen i po-
dejs¢ i préba stworzenia spojnej, cho¢ wewnetrznie ztozonej teorii. To jest
dobry moment do szukania odpowiedzi na pytanie, jakie nieprzemijajace
wartosci i zatozenia podzielane przez wszystkich badaczy mozna znalez¢
w teorii zarzadzania strategicznego.

Dla teoretykéw zarzadzania jest oczywiste, ze tak cenione przez
praktykow wycinkowe koncepcje, metody analizy i planowania strate-
gicznego sa ,,ubocznym produktem” teorii zarzadzania strategicznego.
Teorie zarzadzania strategicznego rozumiem jako zbidr rozwinietych
paradygmatdéw, okreslenie podstawowych stanowisk metodologicznych
definiujacych zarzadzanie strategiczne, metody badania strategii i okre-
slenie zwigzkow tej teorii z innymi teoriami z zakresu nauk o zarzadza-
niu i nauk pokrewnych. Waznym sktadnikiem zatozen teorii zarzadzania
strategicznego jest okreslenie zwiagzkdw tej teorii z praktyka. W réznych
okresach rozwoju zarzadzania strategicznego ktadziono nacisk na rézne
aspekty lub narzedzia zarzadzania strategicznego — wyrazem tej zmien-
nosci zainteresowan i podejsé¢é metodologicznych jest wspomniana wyzej
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ewolucja szko6t zarzadzania strategicznego. Co kilka lat powstaja nowe
koncepcje w obszarze teorii zarzadzania strategicznego rozwijajac ja
i wspomagajac praktyke nowymi modelami strategii i nowymi narze-
dziami zarzadzania strategicznego. Jednak zadna ze szkét i nowych kon-
cepcji nie narusza pewnych zatozen, ktore stanowia istote teorii zarza-
dzania strategicznego, czyli jej paradygmaty.

Podsumowujac te rozwazania mozna uznaé, ze w wyniku rozwoju
teorii zarzadzania strategicznego nastepujace paradygmaty tej teorii oka-
zaly sie trwate i skutecznie wyjasniaja mechanizm zarzadzania strate-
gicznego w przedsiebiorstwie:

Paradygmat 1. Otoczenie przedsiebiorstwa ma charakter dynamiczny
i nieciagty i przedsiebiorstwo musi aktywnie i wyprzedzajaco przysto-
sowywagé sie do zmian w otoczeniu. Na tym paradygmacie wyrosto sze-
reg waznych koncepcji m.in. wspomniana juz koncepcja stabych sygna-
téw i planowania antycypacyjnego Ansoffa, koncepcja turbulentnego
otoczenia P. Druckera, koncepcja przedsiebiorstwa szczuptego i korpora-
cji sieciowych. Do tego paradygmatu pasuje koncepcja strategii wytania-
jacej sie i podejscie ewolucyjne. W praktyce zrozumienie dla tego para-
dygmatu przejawia sie w docenieniu metody planowania scenariuszo-
wego, a takze wysitkach zmierzajacych do zwigkszenia zdolnosci przed-
siebiorstwa do szybkich zmian m.in. przez sprawne zarzadzanie portfe-
lem dziatalnosci, pozbywanie sie aktywOw materialnych i outsourcing
wielu funkcji.

Paradygmat 2. Budowanie konkurencyjnosci wymaga wspotdziatania
z wieloma podmiotami, rowniez z konkurentami. Ten paradygmat
utrwalany przez najnowsze koncepcje zarzadzania strategicznego, pod-
waza historyczne rozumienie konkurencyjnosci jako zwalczania konku-
rentdw w celu przejecia ich zasobOw i miejsca na rynku. Z tego rozumie-
nia konkurencyjnosci wyrosta koncepcja aliansoéw, klastrow czy szerzej
kooperencji. W praktyce paradygmat ten jest rozumiany jako postulat
ograniczania kosztow konkurencji prze konsolidacje, alianse i tworzenie
sieci kooperacji na sciezce ekonomiczne;.

Paradygmat 3. Nie ma jednego modelu dobrej strategii — strategia jest
szyta na miare dla kazdego przedsigbiorstwa inaczej. Ten paradygmat
odzwierciedla przetom, jaki miat miejsce w naukach organizacji i zarza-
dzania w latach 70., kiedy zakwestionowano nurt normatywny w tej
nauce, przeciwstawiajac mu podejscie sytuacyjne, otwarte na generowa-
nie teorii i dostosowywanie zasad i metod dziatania w przedsiebiorstwie
do jego specyficznej sytuacji. Szkota pozycyjna i zasobowa zwracaja
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uwage ha ztozonosé i zréznicowanie wewnetrzne, natomiast szkota po-
zycyjna koncentruje sie na odmiennym dla kazdego przedsigbiorstwa
uwikitaniu w otoczeniu konkurencyjnym.

Paradygmat 4. Proces budowania strategii w przedsiebiorstwie to
osiaganie kompromisu miedzy roznymi uczestnikami tego procesu.
Wyraznie widoczne sa korzenie tego paradygmatu — przywotajmy stara
koncepcje ograniczonej racjonalnosci H. Simona. On pierwszy zwrdcit
uwage na bezsens poszukiwania rozwigzan optymalnych w warunkach
ograniczonej informac;ji i sprzecznych kryteriéw wyboru. Jako alternaty-
we zaproponowat poszukiwanie pierwszego rozwiagzania, ktére na mi-
nimalnym poziomie spetnia oczekiwania wszystkich uczestnikdéw proce-
su i samego decydenta. Oszczednosé czasu i kosztow, ktore teraz nazy-
wamy kosztami transakcyjnymi i skrécenie czasu podejmowania decyzji
bedzie rekompensata za rezygnacje z lepszych rozwiagzan. Koncepcja
interesariuszy przektada postulat Simona na procedure budowania stra-
tegii, w ktorej rejestrowane sa oczekiwania i sita nacisku réznych uczest-
nikéw procesu, a wynik procesu jest kompromisem miedzy réznymi
kryteriami i oczekiwaniami. Problem ten dobrze rozumieli krytycy tra-
dycyjnej szkoty planistycznej i przedstawiciele szkoty ewolucyjne;.
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Rozdziat 6.

Planowanie strategiczne a nieprzewi-
dywalnosé zmian warunkow funkcjo-
nowania organizacji

Wstep

Celem opracowania jest przedstawienie probleméw wytaniajacych
sie przy analizie faktycznej przydatnosci planowania strategicznego
i strategii zamierzonych we wspoétczesnych warunkach funkcjonowania
organizacji typu biznesowego. Dla opisu warunkéw cechujacych sie
nieliniowymi, ztozonymi sprzezeniami zwrotnymi wykorzystano kon-
cepcje archetypdw systemowych P. Senge (2003) oraz koncepcje dynami-
ki systemodw zarzadzania R.D. Staceya (1991, 1992, 1993).

Archetypy systemowe

Archetypy systemowe, sa typowymi wzorcami struktur cechuja-
cych sie taka powtarzalnoscia, ze powoduja powstawanie sadéw warto-
sciujacych powtarzanych w opiniach, opowiesciach, przekonaniach.
Dzieki temu umozliwiaja rozumienie rozmaitych sytuacji (Senge, 2003).
Jesli dynamika systemOw przejawia sie w dziataniu sprzezen zwrotnych,
to archetypy te moga dotyczyé¢ catych systemow, lub ich elementéw. Gdy
menedzerowie mysla w kategoriach archetypdw, to myslenie to staje sie
czynnikiem powodujacym tworzenie rzeczywistosci. Istnieje kilka rodza-
jow archetypOw dotyczacych uczenia sie w organizacji. Przestawie jeden
z nich w celu wyjasnienia, na czym polega ujemna i dodatnia petla
sprzezenia zwrotnego i jej wzmacnianie lub ostabianie. Jest to archetyp
opisujacy granice wzrostu (Senge, 2003).
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Rysunek 1. Granice wzrostu
Stabilnosé i niestabilnosé systemow

Gdy system cechuje sie stabilng rownowaga a rozpoczyna sie jego
gwattowna zmiana i wchodzi w stan niestabilnosci, to w tym stanie ce-
chuje go jego losowa zmiennosé, gdyz dziataja na niego réwnoczesnie
dwa rodzaje czynnikéw. Pierwszy: ,,broni” stabilnej réwnowagi, drugi
»pcha” system w kierunku niestabilnosci. System znajduje sie wOwczas
na granicy pomiedzy stabilnoscia i niestabilnoscia generujac wzorce za-
chowan, ktére sg nieregularnie zmienne, a wiec nieprzewidywalne.

Jest to rezultat nieliniowej struktury sprzezen zwrotnych oraz tego,
ze system znajduje sie w stanie pomiedzy ujemnymi, a dodatnimi ich
stanami. W tych warunkach powstaje problem wyboru: albo w rezultacie
dzialania ujemnej petli system osigga stabilnosé, albo pod wptywem do-
datniej wybiera nietrwalg réwnowage, a wiec zmiennosé; albo stabilnos¢
zachowan, albo ich zmiennos¢.

W tym drugim przypadku powstaje brak mozliwosci identyfiko-
wania zwiazkow przyczynowo —skutkowych zjawisk i powigzan pomie-
dzy nimi. Generowane zachowania sa catkowicie nieprzewidywalne w
wiekszych przedziatach czasu. Koniecznym staje sie stosowanie wzor-
coéw jakosciowych stuzacych wnioskowaniu ,,przez analogie” i intuicja.
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Mamy wiec losowa zmiennos¢ zachowan i nieprzewidywalng przyszosc.
System jest nieuporzadkowany, na granicy chaosu.

W tym stanie ujawnia sie wazna cecha systemu — system zaczyna
sie samoorganizowad, tj. wytaniaja sie zachowania kreatywne, innowa-
cyjne. Nie maja one z gory okreslonych celéw, lecz powoduja powstanie
warunkéw dla dziatan kreatywnych i innowacyjnych.

Przydatnosé planowania strategicznego

Gdy organizacje znajduja sie w stanie dalekim od réwnowagi, na
krawedzi chaosu, ich przysztosé jest nieznana. Zwiazki przyczynowo-
skutkowe pomiedzy przyczynami zjawisk a ich skutkami sa ,,ukryte”,
znajduja sie w wielu szczegdtach trudnych do identyfikacji, dlatego tez
nie mozna stosowaé¢ analitycznego wnioskowania przyczynowo-
skutkowego, niemozliwa staje sie predykcja przysziosci, a przysztosé
organizacji nie moze by¢ ksztattowana w oparciu o diugoterminowy
plan. Planowanie strategiczne w tych warunkach nie moze wyraza¢ za-
mierzen organizacji dotyczacych jej przysztosci. Moze mie¢ inne zadania
dotyczace np. potencjatu spotecznego organizacji, lecz nie klasycznych
zadan przypisywanych tradycyjnie temu planowaniu. Nie spetni ono
swego zadania poprzez ustalanie kierunku rozwoju organizacji. To samo
dotyczy programéw zmian kultury organizacyjnej (np. Organisation
Development). W ogole, w systemach dziatajagcych w warunkach dale-
kich od réwnowagi, nie mozna planowaé misji, kultury organizacyjnej
i innych tego rodzaju zadan, gdyz one wylaniaja sie z dziatajacego sys-
temu. Réwniez wylaniaja sie nowe strategiczne kierunki rozwoju organi-
zacji. Proces wyltaniania sie ich jest rezultatem ztozonych interakcji po-
miedzy subsystemami i pomiedzy systemami, w wyniku istniejacych
pomiedzy nimi réznych relacji i wiezi.

Mozliwa jest natomiast predykcja $ciezki rozwoju systemu w ma-
tych przedziatach czasu. Kazdy system zawiera w sobie pewne sity pcha-
jace go w kierunku okreslonym przez najblizsza przesztosé. Czyni to
watpliwym stosowanie metod analizy strategicznej do planowania przy-
sztosci organizacji. Takze watpliwa staje sie przydatnosé obowiazujacych
paradygmatOw zarzadzania. Gdy system cechuje sie nieregularna niesta-
bilnoscia, konieczne s w nim zmiany, ktére nie mozna z gory zaplano-
wadé, gdyz nie sa kontynuacja zmian realizowanych aktualnie, a nieprze-
widywalnos¢ sytuacji powoduje, ze nie moga mieé charakteru losowego.
Znajdujac sie w takiej sytuacji kadra kierownicza ma dwa wyjscia: albo
musi starac sie odrzuci¢ obowiazujacy w organizacji paradygmat i zrezy-
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gnowaé¢ z tradycyjnych sposobdw radzenia sobie z rzeczywistoscia
(w tym z planowania), albo stosujac dotychczasowe podejscie, w sposob
intuicyjny powtarzaé¢ swoje dotychczasowe praktyki lub korzysta¢ z cu-
dzych doswiadczen. Pierwsze rozwiazanie wymaga czasu i pokonywa-
nia szeregu przeszkoéd, drugie, na skutek braku analizy i planowania
pomiedzy sytuacja i wynikajacymi z niej problemami a tradycyjnie sto-
sowanymi metodami, prowadzi nieuchronnie do bteddéw. Wynikaja one
gtéwnie, z tego ze strategia sformalizowana w planie jest o wiele bardzigj
zamierzong niz wytaniajaca sie i w wyniku tego jest ,,recepta” na biedy,
a nie sukcesy. W warunkach nieréwnowagi bedacej rezultatem nieprze-
widywalnosci zmian jakie nastepuja w otoczeniu, nowe strategiczne kie-
runki rozwoju musza by¢ bardziej rezultatem samoorganizowania sie
i uczenia sie organizacji, niz stosowania procedur planistycznych. Kre-
atywnos¢ organizacji przejawia sie tu w spontanicznosci proceséw samo-
organizowania sie i ztozonosci procesdéw uczenia sie.

Konsekwencja przedstawionych powyzej konstatacji jest mata
przydatnos¢ tradycyjnie rozumianej wizji. Wizja staje sie iluzja. Gdy or-
ganizacje znajduja sie w stanie nieréwnowagi, ich odleglejsza przysztos¢
jest nieznana. Zarzadzanie strategiczne wtedy nie polega na wyznacza-
niu kierunkéw rozwoju i sprawowaniu kontroli, nie jest oparte na obra-
zach przysztosci (wizji, misji), lecz na tworzeniu i utrwalaniu wiary
W rzeczywista wartosé zadan, wyzwar, dbatosci o dobdr ludzi, ich umie-
jetnosci, a na koricu na materializowaniu zamierzen.

Zauwazmy, ze W opisywanej sytuacji, to mato widoczne zmiany
beda w przysziosci generowaé¢ nowe strategiczne kierunki. Beda one
wytania¢ sie z innowacyjnych form zachowan, uczenia sie, interakcji
politycznych ludzi. W tych warunkach hamulcem rozwoju staje sie silna
kultura organizacyjna, wyznawane dotad wartosci i przekonania. Bedzie
tak dlatego, poniewaz beda one blokowaty takze i te zmiany systemu,
z ktorych wytania¢ sie powinny odmienne od dotychczasowych perspek-
tywy rozwoju organizacji, a bez tego organizacja jest pozbawiona mozli-
wosci kreowania swojej przysztosci. Silna kultura organizacyjna bedzie
pchaé organizacje w kierunku stabilnosci, utrudnia¢ dokonywanie zmian
strukturalnych umozliwiajacych implementowanie takich innowaciji,
ktore wyznaczaja nowe kierunki rozwoju, lub wprowadzanie znaczacych
zmian waznych aspektow prowadzonych bizneséw.

Opisane powyzej problemy $wiadcza réwniez o watpliwej przy-
datnosci konwencjonalnych narzedzi stosowanych przy dokonywaniu
wyborow strategicznych bedacych takze waznymi narzedziami plano-
wania. Ze wzgledu na planowanie, stuza one bowiem tworzeniu prognoz
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przysztosci. Ich podstawa sa zbiory danych biznesowych i rynkowych
stuzace modelowaniu roznych relacji ekonomicznych (np. miedzy prefe-
rencjami konsumenta a cenami i wolumenami produktéw, miedzy skala
wytwarzania a potrzebami materialnymi i kadrowymi, miedzy kosztami,
a jakoscia itp.). W sytuacji niepewnej i nieprzewidywalnej przysztosci
(a whasciwie jej chaotycznosci) stosowanie tych metod jest watpliwe,
poniewaz watpliwa jest wartos¢ informacyjna réznego rodzaju miar sta-
tystycznych i zatozen co do przysztosci.

Konkluzje dotyczace przysztosci

Dyskusje na temat paradygmatycznych kategorii zarzadzania stra-
tegicznego wywotuja stan zakiopotania ich uczestnikéw. Wynika on
z faktu, ze problemem staja sie nie odpowiedzi na stawiane pytania, lecz
sama natura tych pytan. Na proste zdawatoby sie pytania nie uzyskuje
sie prostych odpowiedzi. Jezeli pytania te sa wazne dla menedzerdw, to
brak jednoznacznych na nie odpowiedzi wywotuje konsternacje, stawia
ich w mato komfortowej sytuacji.

Wszystko to wynika z faktu, ze zyjemy w swiecie cechujacym sie
szczegOlna ztozonoscig i chaosem. Nowa rzeczywistosé cechuje sie dyso-
nansami poznawczymi, niepewnoscia, niejednoznacznoscia. W miejsce
metafor mechanistycznych pojawiaja sig, jeszcze nieugruntowane
w Swiecie nauki metafory rodem ze swiata naturalnego bedace losowymi
lub ,,petzajacymi” (amoebae) wzorcami zachowan. Czy sg one uzyteczne,
czy tylko koloryzuja opis? Jakby na to nie patrzeé¢- sg intrygujace. Juz
same teorie: ztozonosci i chaosu sa intrygujace i wywotuja (u badaczy)
zaktopotanie (Pascal, 1990). Mysle, ze sama ztozonosé struktur systemow
jest interesujaca metafora, lub paradygmatem. Stacey pisat, ze paradyg-
mat o ztozonosci systemow umozliwia rozumienie sensu, znaczenia sys-
teméw ludzkich (spotecznych) w organizacjach. To jest wazniejsze niz
rézne ,,przepisy” na doskonatos¢ (Peters, Waterman, 2000) lub techniki.
Jest tak dlatego, poniewaz systemy myslenia wytaniajace sie z idei, ze
wszystkie dziatania w organizacji sa wzajemnie powiazane (petlami
sprzezen zwrotnych) ,,pasuja” doskonale do wielu pogladdéw, koncepcji,
podejs¢ dotyczacych organizacji. Wiasnie w tym duchu przedstawitem
moje poglady na planowanie strategiczne.
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Rozdziat 7.

Ponad planowanie strategiczne:
w kierunku dialektyki
| przedsiebiorczego uczenia sie

Kadra zarzadzajaca w diugowiecznych organizacjach ma najcze-
sciej swiadomosé trudnosci i wyzwan strategicznych, a réwnoczesnie
utrzymuje wiare i zaufanie do swojej zdolnosci pokonywania przeszkod
(Collins, 2001). W takich okolicznosciach duzg role odgrywa tworczoscé
organizacyjna rozumiana jako wytwor idei nowych i uzytecznych (Mad-
jar, Oldham & Pratt, 2002), ktére powstaja wskutek odkrywania zwigz-
kéw jakich inni nie widza (Sutton, 2002). Na tym tle pojawia sie strate-
giczny problem nieokreslonosci.

Poczawszy od przetomowych prac Thompsona (1967), Lawrence
i Lorsch’a (1967), Pfeffer i Salancika (1978) problematyka niepewnosci
zajela poczesne miejsce w rozwazaniach o organizacji i o zarzadzaniu
nimi (np. McGrath i Macmillan, 2000; Mohrman, Galbraith i Lawler IlI,
1998; Olivier i Ross, 2000), takze w aspekcie planowania strategicznego
(Mintzberg, 1994). Niepewnosé¢ jako problem strategiczny jest wciaz
przedmiotem ozywionej dyskusji (Baum, Dobrev i Witteloostuijn, 2006;
Floyd, Ross, Jacobs i Kellerman, 2005; Ketchen i Bergh, 2006), chociaz
wcigz wiele spraw jest nierozpoznanych. Sadzimy, ze jedna z wazniej-
szych jest kwestia dialektycznego ujecia strategicznych podejs¢ do ra-
dzenia sobie z niepewnoscia.

Whbrew nadal rozpowszechnionemu mniemaniu, ze w warunkach
duzej niepewnosci zapotrzebowanie na planowanie strategiczne jest —
zwilaszcza w wydaniu scenariuszowym - ogromne (Falshaw, Glaister
i Tatoglu, 2006; Leggio, Bodde i Taylor, 2006; Olsen, 2007), strategiczne
radzenie sobie z niepewnoscia nie daje sie sprowadzi¢ do logiki poste-
powania wiewiorki (Mintzberg, Lampel i Alhstrand, 1998) i nierzadko
prowadzi do rozczarowujacych rezultatéw (Beitler, 2006), poniewaz od-
grywa woéwczas role mechanizmu obronnego (Merry, 1995), kosztowne-
go acz nie w peni efektywnego (Johnson, 2003). W tej sytuacji role pla-
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nowania strategicznego nalezy starannie przemysle¢ (Day, Schoemaker
i Gunther, 2004), takze w aspekcie procesu spotecznego (Afuah, 2003).

Pojmowanie niepewnosci

Wspoiczesnie wyraznie rozroznia sie pomiedzy ulotnoscia i nie-
okreslonoscia jako dwoma odmiennymi aspektami niepewnosci (Garson,
Madhok i Wu, 2006). Ulotnos¢ odnosi sie do szybkosci i nieprzewidy-
walnosci zmian w otoczeniu, ktdre tworza niepewnosé dotyczaca przy-
sztych warunkéw dziatania. Skoro trudno jest z gory przewidzieé
wszystkie mozliwe czynniki i uwarunkowania, to w otoczeniu wysoce
ulotnym zazwyczaj konieczne sa dostosowania ex post. Natomiast nie-
okreslonos¢ odnosi sie do stopnia niepewnosci zwiazanej z dostrzega-
niem standw otoczenia bez wzgledu na zachodzace zmiany. Nieokreslo-
nos¢ dotyczy bardziej terazniejszosci i nabytych doswiadczen niz nie-
pewnej przysztosci. Obejmuje ono kilka wariantéw: a) brak jasnej infor-
macji, b) niepewnosé co do waznosci zmiennych otoczenia, ¢) niepew-
nos¢ co do zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy zmiennymi,
d) niepewnos¢ co do dostepnych sposobdw dziatania i ich efektéw. Nale-
zy tez zauwazyd, ze pojmowanie nieokreslonosci wychodzi poza proste
zagadnienia btedéw pomiaru efektywnosci funkcjonowania i rozwoju
organizacji.

Zaréwno ulotnosé jak i nieokreslonos¢ czynig organizacje bardziej
podatng na wystepowanie sprzecznosci oraz zwigkszajag prawdopodo-
bienstwo pojawienia sie dialektycznej dynamiki. Sadzimy, ze ulotnosé
zmusza do elastycznosci stanowiacej swoisty bezpiecznik przed niewy-
starczajaca adaptacyjnoscia i innowacyjnoscia (Krupski, 2005). Uwazamy
tez, ze nieokreslonosé, z drugiej strony, naktania do planowania niczym
narzedzia poszukiwania trwatosci chroniacej przed brakiem stabilnosci
i ciggtosci: planowania wspomaganego przedsigbiorczym uczeniem sie.
Ogolniej mdwiac, te dwa podejscia do radzenia sobie z niepewnoscia
wyjasniaja rosnaca role paradokséw strategicznych (DeWit i Meyer,
2005), a takze zwiekszajaca sie przydatnosé ujecia dialektycznego (Brat-
nicki, 2006), ktére umozliwia zespolenie logiki eksploracji z logika eks-
ploatacji w ksztattowaniu strategii (Nemanich i Keller, 2006).
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O dialektyce zarzadzania strategicznego raz
jeszcze

W realiach niepewnosci tworzenie strategii jest ztozonym proce-
sem, ktdry odbywa sie na krawedzi chaosu, czyli tam, gdzie réwnocze-
snie wystepuje fad i nieporzadek (Davis i Eisenhardt, 2005; Pascale, 1999).
Mozna powiedzieé, ze organizacja ma u swych korzeni proces samoor-
ganizowania (Murray, 2003) powiazany z innowacyjnoscia (Pettigrew,
Whittington, Melin, Sanchez-Runde, Van den Bosch, Ruigrok i Bumaga-
mi, 2003) co naprowadza na mysl dialektyczne napiecia kontrolowanego
planowania i swobodnego dziatania ustawicznie zespalane w stanach
dalekich od organizacyjnej rownowagi. Stad tez nasza nieortodoksyjna
propozycja wykorzystania dialektyki do ujecia strategicznego radzenia
sobie z niepewnoscia.

Podrecznikowo rzecz biorac, zarzadzanie strategiczne jest sekwen-
cyjnym zestawem analiz i wyboréw, ktore zwiekszaja prawdopodobieni-
stwo stworzenia strategii generujacej przewage konkurencyjna (Barney
i Hesterley, 2006). Patrzac dialektycznie (Bratnicki i Kurnal, 1983) mozna
zarysowaé podstawowe dylematy (Bratnicki, 2001) tak pojmowanego
procesu (rysunek 1).

Czesto spotykany w praktyce tok postepowania polega na tym, ze
rozwazamy ztozone zagadnienie i usuwamy kolejne jego wymiary, az
zostajemy z takim problemem, ktéry juz jesteSmy w stanie rozwigzaé.
Tymczasem uproszczone rozwiazanie jest niewiele warte, poniewaz nie
uwzglednia ono bogactwa realiébw zarzadzania. Potrzebny jest umiar
w postaci syntez kraricowych rozwigzan odzwierciedlajacych dziesie¢
kluczowych czynnikéw powodzenia w zarzadzaniu strategicznym (ry-
sunek 1.). Warto unikna¢ btedu ekstremistow dokonujacych zdecydowa-
nych wyboroéw.

Na rysunku 1. zobrazowano niektére interpretacje poje¢ i zasad
zespolenia strategicznych sprzecznosci. Przyjeta perspektywa, prze-
mieszcza punkt skupienia uwagi w procesach tworzenia strategii od
specyficznego kontekstu, tresci, procesu do dynamiki identyfikowania
oraz syntezowania strategicznych sprzecznosci. Omawiana struktura
nosna identyfikuje zjawiska lezace w kregu zainteresowania zarzadzania
strategicznego. U jej podtoza leza cztery zatozenia:

1. Napiecie pomiedzy porzadkiem (trwatoscig) a chaosem (elastycz-
noscia) jest nieodtacznym atrybutem zarzadzania strategicznego.
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1. Odgérnie sformutowana
wizja rozwojowa

10. Luzno zespolona
architektura organizacyjna

2. Ekonomiczno-organizacyjne cele
- globalne przedsigbiorstwo jako catos¢

9. Destabilizowanie zachowan
organizacyjnych

3. Planowanie przewagi
konkurencyjnej

Interesariusze

8. Wykorzystywanie
nadarzajacych si¢ okazji

4. Stabilizowanie zachowan
konkurencyjnych

Spotecznosé

5. Zintegrowana architektura
organizacyjna

7. Praktyczne politykowanie stron
majacych konkretne lokalne cele

6. Inicjatywy usamodzielnionych
pracownikéw

Rysunek 1. Koto zarzadzania sprzecznosciami strategicznymi
Zrodto: opracowanie wiasne

2. Zarzadzanie strategiczne wigze sie z podejsciem wielowymiaro-
wym: ideologicznym, politycznym, poznawczym, behawioralnym
oraz biurokratycznym.

3. Kolejne plaszczyzny zarzadzania strategicznego sa budowane
przez pie¢ kluczowych procesdw menedzerskich, takimi jak: bu-
dowanie spotecznosci opartej na wiedzy, ksztaltowanie organiza-
cyjnego uczenia sie, eksperymentowanie, formowanie improwiza-
cji, utatwianie samoorganizacji. Wskazane procesy stanowia spo-
iwo dla catej infrastruktury zarzadzania.

4. Duza role w zarzadzaniu strategicznym odgrywa interaktywny
zwigzek pomiedzy poznaniem i dziataniem, ktory jest ksztattowa-
ny przez sieé¢ sprzezen zwrotnych- dodatnich i ujemnych.

Ogdlne relacje pomiedzy skladnikami dialektycznej dynamiki za-
rzadzania strategicznego zostaty opisane. Jednakowoz, pewne kluczowe
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zagadnienia pozostaja dalej niejasne. Zwracamy tutaj uwage na cztery
pytania: Co porzadek i chaos naprawde znacza? Czy sa one krancami
pewnego kontinuum (konkuruja ze soba), czy tez sa ortogonalne wzgle-
dem siebie (sa komplementarne)? W jaki sposéb organizacja powinna
osiagna¢ zespolenie porzadku z chaosem — obustronnosé, punktowana
rownowaga itp.? Czy rozne mechanizmy zespalania sa réwnorzednymi
substytutami nie tworzacymi zagrozenrn dla diugofalowej efektywnosci,
czy tez sa funkcja kontekstu zewnetrznego i organizacyjnego? Sadzimy,
ze sensowne poszukiwanie odpowiedzi na tak sformutowane pytania jest
niemozliwe bez uwzglednienia roli dialektyki.

Proba podejscia sytuacyjnego

Wiadomo ze, w ztozonym Swiecie zarzadzaniu strategicznemu
nieodiacznie towarzysza niespodzianki (Lampel i Shapira, 2001; Tsoukas,
2005; Weick, 2003). Jak powiada Weick (2004) pozadane efekty moga ale
nie musza wystapié, natomiast rezultaty niepozadane pojawiaja Sie zaw-
sze. Jezeli dokona¢ rozrdznienia pomiedzy zdarzeniami i procesami, to
mozna wskazaé na cztery typy niespodzianek organizacyjnych (Cunha,
Clegg i Kamoche, 2006): rutyna (oczekiwane zaréwno zdarzenie jak
i proces), nagte zdarzenie (nieoczekiwane zdarzenie prowadzace do
przewidywalnego procesu), pelzajacy rozwoj (oczekiwane zdarzenie
formutujace nieoczekiwane procesy) oraz utrata znaczenia (nieoczekiwa-
ne zaré6wno zdarzenie jak i proces). Niespodzianki odnosza sie do na-
gtych czy nieoczekiwanych zetknieé ze zjawiskami nie rozpatrywanymi
(brak uwagi), podczas gdy niepewnos$¢ wiaze Sie z percepcja czy tez
z przeswiadczeniem (wiedzg) o stanie zjawiska i jego istnieniu. Pomimo
tej réznicy mozna wskazaé¢ na zwiazek pomiedzy niespodziankami a
niepewnoscia, ktory polega na tym, ze niespodzianki sa w znacznej mie-
rze skutkiem niepowodzenia w radzeniu sobie z niepewnoscig. Konty-
nuujac te mysl zaktadamy, ze niespodzianki w postaci nieoczekiwanych
proceséw dotycza ulotnosci, a niespodzianki przybierajace forme nie-
oczekiwanych zdarzen dotycza nieokreslonosci. W konsekwencji podjeli-
smy prébe zarysowania sytuacyjnego ujecia strategicznego radzenia so-
bie z niepewnoscia co obrazuje rysunek 2.



74 PONAD PLANOWANIE STRATEGICZNE: W KIERUNKU DIALEKTYKI
| PRZEDSIEBIORCZEGO UCZENIA SIE

Mata ulotnoéé Duza ulotnosé
Organizacyjne uczenie sig. Improwizacja
i przedsigbiorczosc.
Ukierunkowanie zarzadzania Ukierunkowanie zarzadzania
Wysoka strategicznego na dynamike strategicznego na nadawanie
nieokreslonosé ewolucyijng i szybkosé. sensu i rozwdj poprzez
Inwestowanie w poziome przetomy. Inwestowanie w
przeplywy informacyjne, procesy [ obustronnoéé, twérczoéé oraz
poznawcze i konsekwentne zarzadzanie nadzwyczajne.
stopniowanie.
Rutyny, planowanie Strategia wylaniajgca sie
strategiczne i zmiana i wspdlnota spoteczna.
planowana.
Niska . . : : ; ;
nieokreslonosd Ulqerulnkowame zarzadzania kaem.nkowame zarzq.dza.m(:z
strategicznego na kontrole. strategicznego na zamierzenia
strategiczne, usamodzielnianie
irozwdj dtugofalowy.
Inwestowanie w hierarchiczne Inwestowanie w zarzadzanie
przeplywy informacyjne, jakoé¢ [ wiedza i kulture organizacyjna.
i wydajnosé.

Rysunek 2. Sytuacyjne ujecie strategicznego instrumentarium radzenia
sobie z niepewnoscia
Zr6dto: opracowanie wasne

Przedsiebiorcze uczenie sie

Z punktu widzenia teorii ztozonosci organizacje nie tyle strate-
gicznie analizujg i planuja, co wspdtewoluujg ze strumieniami szans
w otoczeniu poprzez interakcje i odpowiedzi oraz tworzac odpowiednia
wiedze (Davis i Eisenhardt, 2005). Organizacje nie tyle funkcjonuja i roz-
wijaja sie dzieki odpowiedniemu zaprojektowaniu, co wskutek organiza-
cyjnego stawania sie (Tsoukas i Chia, 2002), dzieki improwizowaniu
zwigzanemu ze strategiami ukierunkowanymi przez szanse, postepujac
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wedtug lokalnych i prostych regut powstrzymujacych przed strategicz-
nym dryfowaniem oraz uczac sie w celu wypracowania dynamicznych
zdolnosci (Cunha i Cunha, 2006). Nic zatem zaskakujacego w tym, ze
wiedza i wyplywajace z niej idee sa wazniejszym zrédlem przewagi
konkurencyjnej niz fizyczne zasoby organizacji, przy czym uczenie sie
jest kluczowym procesem poznawczym w organizacjach. Co wiecej, pa-
trzenie na organizacje z punktu widzenia jej zywotnosci pozwala do-
strzec zasadniczg role organizacyjnego uczenia sie zar6wno w rozwoju
opartym na wspotewoluowaniu, jak i w funkcjonowaniu wykorzystuja-
cym zakumulowang wiedze (Maula, 2006). | rzeczywiscie, strategicznie
i podrecznikowo rzecz biorac, o ile zarzadzanie wiedza jest cenne dla
biezacych sukceséw organizacji, o tyle powodzenie dtugofalowe jest bu-
dowane wokét procesu organizacyjnego uczenia sie, czy tez jest osadzo-
ne w strukturze organizacji uczacej sie, ktéra rozwinela ustawiczna zdol-
nos¢ do przystosowania sie i innowacji, tak aby by¢ w stanie kreowac
Swoja przysztosé (Lester i Parnell, 2007). Stad tez kluczowym zadaniem
wspotczesnego zarzadzania jest sprzyjanie dziataniom, dzieki ktérym
wiedza jest formowana i rozpowszechniana w calej organizacji.

Jedno z krytycznych zastosowan wiedzy organizacyjnej odnosi sie
do innowacji w postaci nowych produktéw, proceséw, struktur, czy tez
rutyn. Jednakowoz innowacje nie powstaja w prézni, lecz dzieki przed-
siebiorczym zachowaniom uczestnikéw organizacji. A to oznacza po-
trzebe polegania na przedsiebiorczosci korporacyjnej rozumianej jako
,»---proces, za pomoca ktérego jednostki w istniejacej organizacji postepu-
ja w élad za przedsigbiorczymi szansami innowacji bez wzgledu na po-
ziom i nature aktualnie dostepnych zasobow” (Ireland, Kuratko i Morris,
2006: 10). Tak rozumiana przedsiebiorczosé¢ korporacyjna jest nosnikiem
efektywnosci organizacji w wielu wymiarach, zwifaszcza w otoczeniu
dynamicznym, ztozonym i wrogim.

Bardziej formalnie rzecz biorac, strategia przedsiebiorczosci korpo-
racyjnej jest ukierunkowywanym przez wizje, poleganiem catej organiza-
cji na zachowaniu przedsiebiorczym, ktére rozmyslnie i ustawicznie od-
nawia organizacje i ksztattuje zakres jej dziatalnosci wskutek tworzenia
i wykorzystywania szans przedsiebiorczych zorientowanych na innowa-
cje. To wiasnie dzigki temu kreowane sa nowe biznesy (za pomoca inno-
wacji produktowych i procesowych oraz rozwoju rynkéw) oraz promo-
wana jest odnowa strategiczna juz istniejacych organizacji (Bratnicki,
2002). Ogolnie rzecz ujmujac, nalezy wskaza¢ na intensywnosé przedsie-
biorczosci roznicujacej poszczegblne organizacje, a w szczeg6lnosci na
wielos¢ podejmowanych inicjatyw (czestotliwos¢ przedsiebiorczosci) i na
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zakres w jakim przedsiebiorcze inicjatywy odzwierciedlaja stopniowe lub
przetomowe Kkroki (stopienn przedsiebiorczosci) charakteryzujacy zakres
innowacyjnosci, podejmowania ryzyka i proaktywnosci.

Dziatalnos¢ przedsiebiorcza jako nosnik innowacyjnosci zachodzi
w kontekscie strategii organizacji (Bratnicki, 2004). Innymi stowy, strate-
gia przedsigbiorczosci ma charakter funkcjonalny i wiaze sie z wyborami
dotyczacymi (Bratnicki i Majowska, 2005): (a) mieszanki czestotliwosci
i stopnia przedsiebiorczosci, (b) zespalania szans i kompetencji, (c) usta-
lania portfelu nowych bizneséw i bizneséw odnowionych, (d) natezenia
zachowan przedsiebiorczych w réznych czesciach organizacji, (e) godze-
nia sprzecznosci przedsiebiorczosci, (np. odgérne kontra oddolne inicja-
tywy przedsiebiorcze, logika kontra intuicja w rozwigzywaniu proble-
mow, inwestowanie w kapitat materialny kontra inwestowanie w kapitat
intelektualny). Z tego punktu widzenia strategia przedsiebiorczosci jest
wazna Sciezka, na ktdra mozne wejs¢ organizacja dazaca do zaangazo-
wania swoich uczestnikbw w zachowania przedsiebiorcze poprzez
uksztattowanie stosownego nastawienia umystéw (Bratnicki, Kulikow-
ska i Marzec, 2005).

Naturalnie, ozywienie przedsiebiorczosci wymaga zastosowania
wielorakich wyzwalaczy zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej oto-
czeniu. W obrebie organizacji chodzi w pierwszym rzedzie o uformowa-
nie, podtrzymywanie i wykorzystywanie przedsiebiorczego potencjatu
uczestnikdéw organizacji (ich checi, mozliwosci, umiejetnosci i poczucia
powinnosci) na drodze uksztaltowania organizacyjnej infrastruktury
przyjaznej przedsiebiorczosci — szeroko rozumianego projektu organiza-
cji wraz z systemami pomiaru efektywnosci (Bratnicki i Dyduch, 2005)
oraz systemami zarzadzania zasobami ludzkimi (Bratnicki i Majowska,
2006; Bratnicki, Ingram i Struzyna, 2005), a takze kultury organizacyjnej
i przywodztwa kladacego nacisk na ponadprzecietnosé, zorientowanie
ku przysztosci, zdrowa réznorodnosé, swobode rozwoju i dopuszczenie
mozliwosci niepowodzen, uwzgledniajacego rdéwniez organizacyjne
uczenie sie (Bratnicki, 1985). Krotko méwigc, organizacje przedsiebiorcze
przywiazuja duza wage do przedsiebiorczego nastawienia umystu jako
podioza tworzenia i rozpowszechniania wiedzy, a to oznacza trudnag do
przecenienia role organizacyjnego uczenia sie. Umiejetne taczenie za-
chowan przedsiebiorczych zorientowanych na tworzenie i wykorzysty-
wanie szans z organizacyjnym uczeniem w dziataniu przedsiebiorczym
stanowi zywotna kwestie formutowania i realizowania strategii przed-
siebiorczosci. Alisci, o dziataniach podejmowanych dla promowania
udanego przedsiebiorczego uczenia sie mozna powiedzie¢ znacznie wie-
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cej. Sadzimy, ze wielce pomocne w tym przypadku jest patrzenie zarow-
no z perspektywy réwnoczesnego zapewnienia trwatosci potrzebnej do
wykorzystywania biezacych przewag konkurencyjnych i elastycznosci
wymaganej dla przedsiebiorczego budowania przysztych przewag kon-
kurencyjnych, jak i przez pryzmat mierzenia efektywnosci organizaciji.

Wiadza i wiedza wzajemnie wzmacniaja sie (Foucault, 1977) wy-
zwalajac procesy majace wielorakie, niejasne i czestokro¢ sprzeczne zna-
czenia oraz konsekwencje, ale spotecznie kreujace rzeczywistosé¢ (Mum-
by, 2005) stanowigc podtoze dialektycznej dynamiki przywddztwa (Col-
linson, 2005). Bogata literatura przedmiotu oferuje rozmaite perspekty-
wy, modele oraz empiryczne argumenty odnoszace sie do pozyskiwania,
gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w organizacjach (Easterby-
Smith i Lyles, 2003). W tej mnogosci warto zauwazy¢ obserwacje Nonaki,
von Krough’a i Voelpel’a (2006) podkreslajaca, ze wiedza jest wrazliwa
na kontekst a proces tworzenia wiedzy ciagle przezwycieza ograniczenia
informacyjne oraz bariery organizacyjnego uczenia sie za pomoca wpro-
wadzania nowego kontekstu, nowego spojrzenia na rzeczywistosé i no-
wej wiedzy. Interesujacy jest fakt wplywu tworzenia wiedzy na zdolno-
sci definiowania sytuacji i formutowania probleméw, rozwigzywania
probleméw, a takze — jak sadzimy — myslenia, decydowania i dziatania
W sposOb przedsiebiorczy. | rzeczywiscie, wyniki badan sugeruja, ze
posiadana przez przedsiebiorcéw wiedza wptywa na zdolnosci dostrze-
gania szans i ich wykorzystywania (Shane, 2000; Shepherd i DeTienne,
2005). Co wiecej, mozna by pojs¢ sladem catosciowego podejscia (Nonaka
i Toyand, 2005), ktore wskazuje na warunki sprzyjajace uczeniu sie i two-
rzeniu wiedzy obejmujace wzajemne oddziatywanie pozytywizmu i inte-
rakcjonizmu, gdzie obiektywnosc i subiektywnosé ksztattuja otoczenie
przedsigbiorczosci i sa przezen ksztattowane. Naprowadza ponownie to
na mysl o duzym znaczeniu dialektyki w procesie przedsiebiorczego
uczenia sie, zwilaszcza w kontekscie zawiadywania organizacja (corpora-
te governance). To wiasnie w tej ptaszczyznie budowane sg sprawdziany
kontrolne i sa tworzone roéwnowagi centrow wiadzy, jest promowane
odpowiedzialne stosowanie wiadzy, a zniecheca sie do niewtasciwego
wykorzystywania wiladzy (Taylor,2006) tak, aby uzyskaé trwate tworze-
nie bogactwa dla uczestnikdéw organizacji oraz interesariuszy. Jednakze
jest to juz zupetnie nowa sprawa, ktéra wymaga bardziej dogtebnego,
osobnego wywodu.
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Zakonczenie

Dotychczasowa argumentacje nalezy podsumowaé. Po pierwsze
niepewnosé¢ ma dwa aspekty kluczowe z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego: ulotnos¢ i nieokreslonosé. Po drugie, te dwa aspekty
mozna traktowac jako specyficzne wymiary sytuacji strategicznej, co
obrazuje rysunek 2. Po trzecie, radzeniu sobie z ulotnoscia sprzyja dialek-
tyka, a radzeniu sobie z nieokreslonoscia sprzyja przedsiebiorcze uczenie
sie, przy czym efektywnosé tych procesoéw jest warunkowana sytuacyj-
nie. Po czwarte, planowanie strategiczne najbardziej sprawdza sie
w sytuacjach relatywnie pewnych. Po piate, czterem przedstawionym na
rysunku 2 sytuacjom odpowiadaja (najprawdopodobniej) cztery rézne
sposoby, czy tez tryby zawiadywania. W tym sensie nasza konceptuali-
zacja stanowi rozszerzenie schematow proponowanych przez Ouchi
(1980), czy tez Williamsona (1985) i dlatego moze by¢ interesujaca dla
przysztych badan. Po széste, rownie intrygujace badawczo sg wzajemne
relacje zachodzace pomiedzy przedstawiong strukturg nosng, a wspot-
czesna wersja modelu wartosci konfliktowych (Cameron, Quinn, DeGraff
i Thakor, 2006).

Kolejne ciekawe zagadnienie badawcze ma swe korzenie w ujeciu
zasobowym i nawiazuje do koncepcji dynamicznych zdolnosci pojmo-
wanych jako ,,zdolnosé organizacji do integrowania, budowania i rekon-
figurowania kompetencji wewnetrznych i zewnetrznych... w celu osia-
gniecia nowych oraz innowacyjnych form przewagi konkurencyjnej, przy
zadanych przesztosciach i pozycji rynkowej” (Teece, Pisano i Shuen,
1997: 516). Z tego punktu widzenia cenne bytoby sprawdzenie czy i na ile
poszczegllne procesy realizowane w roznych sytuacjach niepewnosci
(np. improwizacja) moga by¢ traktowane jako dynamiczne zdolnosci.
A by¢ moze jest tak, ze dopiero kombinacja tych proceséw stanowi pod-
toze efektywnosci organizacyjnej.
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Rozdziat 8.

Planowanie strategiczne w warunkach
niepewnosci

Wstep

Wysoka turbulencja i niestabilnos¢ otoczenia nie zwalniaja przed-
siebiorstwa z koniecznosci formutowania strategii. Niezbedne sa jednak
pewne zmiany w logice zarzadzania strategicznego. Nowa procedura
zarzadzania strategicznego musi zapewniaé¢ wieksza elastycznosé i cig-
gtosé procesu tworzenia strategii. Klasyczne podejscie do procesu pla-
nowania strategicznego wymaga zatem pewnej redefinicji. Przyczyn
niepowodzenia planowania strategicznego nalezy upatrywac nie tylko
w zmiennosci otoczenia, ale takze w samym przedsiebiorstwie. Przydat-
nos¢ planowania strategicznego w przedsiebiorstwie uzaleznione jest
w duzym stopniu od zachowania samego przedsiebiorstwa.

Planowanie strategiczne w ujeciu klasycznym —
proba oceny

Szkota planistyczna definiuje strategie jako dtugookresowy plan
dziatania. Fundamentalng przestanka tego podejscia jest zatozenie, ze
organizacje dzieki budowaniu planéw strategicznych moga i powinny
Swoja przysztosé ksztattowaé w racjonalny i uporzadkowany sposoéb.
Kolejng przestanka tej szkoty jest stwierdzenie, ze w tworzeniu strategii
najbardziej liczy sie perspektywa prezesa firmy tzw. gtdbwnego stratega
lub szerzej - naczelnego kierownictwa, a budowanie strategii jest zdyscy-
plinowanym, formalnym procesem. Podstawa analityczna budowy pla-
now strategicznych jest model SWOT (Ansoff, 1988). W ujeciu klasycz-
nym strategia to nic innego, jak zbiér decyzji planistycznych, ktory za-
pewnia realizacje celéw, biorac pod uwage uwarunkowania tworzone
przez zagrozenia, szanse, silne i stabe strony. Prawdziwie skuteczna stra-
tegia, bazujac na silnych stronach firmy i neutralizujac wptyw stabych,
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zapewnia jej wykorzystanie szans i unikniecie zagrozen. Zgodnie z tym
podejsciem, efektem procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdro-
zenia strategia - dokument, ktory méwi co, kto i jak ma zrobi¢. Oznacza
to w praktyce petng operacjonalizacje koncepcji strategicznej przez ter-
minowe (najczesciej Kilkuletnie i roczne) plany, szczegdtowe kwartalne
i miesieczne programy dziatania dla kazdej komérki organizacyjnej oraz
alokacje zasobdéw dla wykonania planéw i programow poprzez opraco-
wane dla jednostki firmy budzety. Strategia staje sie wiec dokumentem
zawierajagcym zbioér zhierarchizowanych planéw, programéw i budze-
téw, swoistym ,,rozkladem jazdy” firmy, planem gotowym do wdroze-
nia. Klasycy tego podejscia, tacy jak: H.l. Ansoff, R.L. Ackoff, czy grupa
harwardzka: K.R. Andrews, C.R. Christiansen, E.P. Learned, W.S. Guth
iJ.L. Bower przescigali sie wrecz w budowaniu wieloelementowych,
skomplikowanych schematéw postepowania obrazujacych formalng
procedure planowania.

Tradycyjny schemat zarzadzania strategicznego zaktadat istnienie
pewnej logicznej, sekwencyjnej procedury planistycznej, sktadajacej sie
z nastepujacych etapéw: formutowania wizji i misji; prowadzenia szero-
ko zakrojonej analizy strategicznej; dokonania okreslonych wyborow
strategicznych; przeobrazenie ich w programy i plany realizacyjne;
a nastepnie wdrazanie strategii i jej kontrola. W wyniku kontroli naste-
powata weryfikacja pierwotnej wizji i misji firmy, co wywotywato uru-
chomienie ponownego procesu planistycznego. W praktyce oznaczato to
sytuacje, w ktorej proces tworzenia strategii powtarzalny byt co kilka lat
i odbywat sie w sposéb ,,kroczacy”.

Sekwencyjne podejscie do kwestii tworzenia strategii dzialania
przedsiebiorstwa rodzito falszywe przekonanie wsrod menedzerdw, iz
zastosowanie sie do okreslonego schematu postepowania jest gwarantem
sukcesu przedsigbiorstwa. Nic bardziej mylnego. Zmiennos¢ i nieprze-
widywalnosé otoczenia, w ktéorym przychodzi funkcjonowaé przedsie-
biorstwu powoduja sytuacje, w ktérej znaczenia nabiera nieszablonowosé
koncepcji rozwojowych przedsiebiorstw. Dzisiejsze strategie sukcesu to
przede wszystkim pomysty na osiggniecie unikalnosci trudnej do nasla-
dowania przez innych. Coraz czesciej o sukcesie decyduje przypadek
rynkowy oraz wiedza i intuicja menedzeréw, a nie sekwencyjny proces
wypracowywania strategii.

Innym niebezpieczenristwem, wynikajacym z przyjecia tradycyjnej
procedury tworzenia i wdrazania strategii, jest kwestia mozliwosci jej
weryfikacji i ewentualnej rewizji. Co prawda, klasyczne podejscie zakia-
da mozliwosé korygowania strategii lub jej ponownego tworzenia, tym
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niemniej jest to mozliwos¢ pojawiajaca sie okresowo, najczesciej jako
wynik przegladu efektow jej wdrazania. Istota procedury planistycznej
jest bowiem kolejnos¢ realizowanych w jej ramach przedsiewzigé. Anali-
za strategiczna jest konsekwencja wczesniej opracowanej wizji i misji.
W wyniku przeprowadzonej analizy podejmowane sa dalsze prace, kto-
rych rezultatem jest ostateczne sformutowanie strategii. Dopiero po za-
koriczeniu tego etapu mozna uruchomié proces wdrazania strategii.
Stwarza to grozbe dezaktualizacji obranej strategii juz w momencie jej
realizacji.

Zaprezentowane powyzej zastrzezenia wobec klasycznej koncepcji
planowania strategicznego nie oznaczaja, bynajmniej moim zdaniem,
mozliwosci catkowitej rezygnacji z koniecznosci tworzenia strategii
w przedsigbiorstwiel. Planowanie strategiczne zawiera szereg wartosci,
ktore maja charakter uniwersalny i ponadczasowy (Obt¢j, 1998). Mozna
do nich zaliczy¢ nastepujace elementy:

s Po pierwsze, szkota planistyczna jako pierwsza zaproponowata
metode prognozowania przysztosci i dopasowywania do niej pla-
nu dziatania przedsiebiorstwa. Co prawda w zmodyfikowanej po-
staci, ale nadal jest ona stosowana. Modyfikacja koncepcji progno-
zowania przysztosci polega jedynie na tym, ze nie jest tworzony
jeden, a wiele wariantéw prognozy przysziosci.

= Po drugie, nadal aktualnym jest postulat planowania strategiczne-
go dotyczacy ustalenia odpowiedzialnych za tworzenie i wdraza-
nie strategii firmy. Nie ma co prawda juz tak wyraznego podziatu
na decydentéw i wykonawcéw, a rola stratega moze byé ograni-
czona do budowania poparcia uczestnikéw przedsiebiorstwa dla
jakiegos kierunku dziatania, niemniej nadal jest on niezbedny.

s Po trzecie, pewien stopienn strukturalizacji procesu zarzadzania
strategicznego mozna odnalez¢é w wiekszosci wspotczesnych or-
ganizacji. Koniecznos¢ ustalania celéw, podziat zadarn w procesie
budowy strategii, czy wreszcie pewien porzadek w czasie to nie-
zbedne elementy dyscyplinujace przedsiebiorstwo niezaleznie od
warunkéw, w ktérych przyszto mu dziataé.

Biorac pod uwage zaréwno wczesniej wymienione zastrzezenia,
jak i pewne uniwersalne wartosci planowania strategicznego stusznym
wydaje sie propozycja modyfikacji klasycznego podejscia do procesu

1 Przeglad najwazniejszych zastrzezerr wobec szkoty planistycznej zaprezentowat H. Mint-
zberg w The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press and Maxwell Macmillan
Canada, Toronto 1994.
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tworzenia strategii w przedsiebiorstwie, tak by bylo ono lepiej przysto-
sowane do zmiennosci otoczenia, w ktorym dziata firma.

Kierunki zmian w procesie tworzenia strategii

Burzliwosé i nieprzewidywalnosé otoczenia przedsiebiorstwa
wymusza koniecznosé zmiany podejscia do koncepcji tworzenia strategii.
Wydtuzony w czasie i usztywniony na nowe impulsy zewnetrzne proces
planowania strategicznego moze by¢ w warunkach wysokiej turbulencji
otoczenia nie tylko mato przydatny, ale wrecz szkodliwy. Niezbedna
wydaje sie redefinicja procedury zarzadzania strategicznego. Zmiana ta
powinna spetnia¢ dwa warunki:

= Nowa procedura zarzadzania strategicznego musi zapewni¢ ela-
stycznosé procesu tzn. mozliwosé ciagtego dostosowywania do
nowych wyzwan i ciggtego rozwoju.

s  Nowa procedura zarzadzania strategicznego musi zapewnic cia-
gtosé prac. Nie moze by¢ traktowana jako proces powtarzalny je-
dynie od czasu do czasu. Dodatkowym utrudnieniem jest wymag
réwnoczesnego tworzenia i wdrazania strategii, gdyz przy duzej
niepewnosci otoczenia etapy te przebiegaja rownoczesnie i trudno
je rozdzieli¢ (Kaleta, 2003).

Logike zarzadzania strategicznego, uwzgledniajacego powyzsze
dwa warunki prezentuje rys.1. Zgodnie z nim proces zarzadzania strate-
gicznego dzieli sie na 4 bloki zagadnien, z ktérych kazdy ma wptyw na
pozostate.

Blok 1 obejmuje formutowanie wizji i misji przedsiebiorstwa oraz
okreslenie na ich podstawie gtéwnych celéw dziatania. Jest to najogdl-
niejszy skladnik tworzenia strategii. Opiera si¢ raczej na intuicji i wy-
obrazni, niz na skonkretyzowanych procedurach. Jest swego rodzaju
drogowskazem, wyznaczajacym kierunki poszukiwan. Moze by¢ reali-
zowany niezaleznie od pozostatych elementéw tworzenia strategii lub
by¢ wypadkowa wczesniejszej analizy, decyzji i dziatan. Sprawa wtdrna
jest przy tym kwestia, czy za pierwotna uznamy wizje, czy misje przed-
siebiorstwa. Nie rozstrzygajac w sposéb jednoznaczny powyzszego dy-
lematu, tym bardziej, ze granica miedzy nimi jest ptynna, wizja i misja sa
podstawa sformutowania konkretnych celéw strategicznych przedsie-
biorstwa. Blok 2 to wszechstronna analiza zaréwno otoczenia przedsie-
biorstwa, jak i jego wnetrza. Zadaniem tego bloku jest uchwycenie moz-
liwie najwiekszej ilosci impulséw pochodzacych z otoczenia firmy oraz
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jak najwiekszej ilosci sygnatéw wewnetrznych dotyczacych mozliwosci
rozwojowych przedsiebiorstwa. Szczeg6lna role nalezy tu przypisaé ana-
lizie tzw. stabych sygnatow, ktére to moga by¢ bezcenne dla dalszego
kreowania pomystow rozwoju. Oczywiscie nie moze to przyjaé¢ postaci
permanentnej analizy wszystkich impulséw, gdyz mozliwosci przetwo-
rzenia informacji w przedsiebiorstwie sa ograniczone. Wydaje sie, ze
pewna forma uporzadkowania dziatarh analitycznych moze by¢ ich pod-
porzadkowanie wizji i misji oraz celom przedsigbiorstwa. Proces analizy
strategicznej powinien odbywac sie w sposéb ciagty w ramach trzech jej
obszarow: analizy otoczenia makro, analizy otoczenia konkurencyjnego
oraz wnetrza przedsiebiorstwa.

WIZJA, MISJA

cele strategiczne

ANALIZA DECYZ]JE DZIALANIA
4| +Analiza *| «Formutowanie | ewdrozenie

strategiczna wariant6w strategii
makrootoczenia strategicznych

¢ Analiza . e ¢Kontrola efektéw
strategiczna <«—— || «Wybér strategii -
otoczenia
konkurencyjnego #Program realizacji

e Wewnetrzna strategii
analiza
przedsigbiorstwa

v v v

[ K

Rysunek 1. Logika zarzadzania strategicznego
Zr6dto: opracowanie wasne

Blok 3 obejmuje zestaw przedsiewzie¢ zwigzanych z tworzeniem
strategii tj. generowanie wariantow strategicznych oraz wybor strategii.
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Zaréwno na formutowanie wariantdéw, jak i na wybér strategii wptyw
ma analiza strategiczna, ktéra stale dostarcza nowych impulséw, pobu-
dzajac w ten sposOb do kreatywnosci przy formutowaniu wariantéw
strategii. Z kolei wybdr okreslonej strategii inicjuje analize nowych ob-
szarOw. Rownie silny zwigzek ma miejsce miedzy tworzeniem strategii,
a blokiem 1. Z jednej strony ambitne wizje i cele inspiruja do poszuki-
wania nowych, skuteczniejszych koncepcji rozwojowych, z drugiej sa
elementem stabilizujgcym dla nowopowstajacych koncepcji strategicz-
nych, przez co sa one bardziej logiczne i akceptowalne.

Blok 4 to dziatania polegajace na wdrazaniu strategii oraz kontroli
jej efektow. Proces wdrazania i kontroli jest prostym dopetnieniem wcze-
sniej dokonanego wyboru strategii. Z drugiej strony konfrontacja wcze-
$niej opracowanych koncepcji z trudami ich wdrazania moze prowadzi¢
do ich weryfikacji. Istnieje wiec sprzezenie zwrotne miedzy blokiem 3 i 4.
Podobnie ma sie rzecz takze i z pozostatymi blokami procesu zarzadza-
nia strategicznego. Mimo odmiennego charakteru wszystkie bloki wza-
jemnie na siebie oddziatywaja.

Istota odmiennosci zaprezentowanej powyzej logiki zarzadzania
strategicznego w stosunku do koncepcji klasycznej zawiera sie przede
wszystkim w odejsciu od rygorystycznie przestrzeganej sekwencyjnosci
poszczegblnych etapow tworzenia i realizacji strategii oraz w zmianie
samych oczekiwaniach wobec tej procedury. Sama procedura planowa-
nia strategicznego nie jest warunkiem wystarczajacym do osiggniecia
sukcesu przez przedsiebiorstwo, jak to zaktadano w klasycznym podej-
sciu, petni jedynie role wspierajaca. Jest swego rodzaju pomocnym
warsztatem narzedziowym.

Praktyka planowania strategicznego — przyczyny
niepowodzen

Planowanie strategiczne powinno by¢ traktowane przede wszyst-
kim jako proces uczenia sie i przygotowywania umystéw do trafnych
decyzji w zmiennych okolicznosciach, a nie ucigzliwa i sformalizowana
procedura postepowania. Planowanie moze, ale nie musi, doprowadzi¢
do podjecia strategicznych decyzji. Trafnosé tych decyzji rosnie, jesli me-
nedzerowie w trakcie planowania strategicznego wspoélnie omawiaja
pewne fakty i przyjmuja pewne zatozenia. Dzieki temu menedzerowie
staja sie lepiej przygotowani do podejmowania decyzji strategicznych,
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gdy taka koniecznos¢ nadejdzie i trzeba bedzie dziataé¢ szybko
i uwzglednia¢ najnowsze fakty.

Przeciwnicy planowania strategicznego jako koronny argument na
potwierdzenie swoich pogladdw przytaczaja dane dotyczace znikomego
odsetka realizacji plan6w strategicznych. Twierdza, ze skoro stosunkowo
czesto przedsiebiorstwom nie udaje sie urzeczywistni¢ planéw strate-
gicznych, to bezcelowym staje sie ich opracowywanie. Jako przyczyne
takiego stanu najczesciej podaja trudne do przewidzenia zmiany warun-
kéw rynkowych, czyli zmienne niezalezne od przedsiebiorstw. Zapomi-
naja jednak, ze nie jest to jedyna przyczyna niepowodzeni planow strate-
gicznych. Rownie istotna przyczyna sa bledy i niedociagniecia popetnia-
ne przez same przedsiebiorstwa. Potwierdzaja to badania przeprowa-
dzone min. przez firme doradcza Roland Berger Strategy Consultants na
70 duzych przedsiebiorstwach niemieckich (Crux, Schwilling, 2003). Oto
lista najwazniejszych blteddw popetnianych przez przedsigbiorstwa:

s Brak systemOw wczesnego ostrzegania. Zaledwie 30 % badanych
przedsigbiorstw wykorzystuje takie systemy.

m Za staba obserwacja konkurentow. W najlepszym przypadku wyli-
czane sa zaledwie udzialy rynkowe i gromadzone wskazniki licz-
bowe. Brakuje natomiast szerszej analizy mozliwych posunieé
najwazniejszych rywali. Istotna, a nie prowadzona, jest takze ana-
liza wskaznikéw dla kazdego z ogniw faricucha tworzenia warto-
sci.

= Brak wyliczen skutkéw roznych wariantow strategicznych. Az 1/3
ankietowanych przedsiebiorstw przyznata, ze ich plany strategicz-
ne nie zostaty zweryfikowane przez odpowiednie analizy liczbo-
we.

m Niedostateczna koncentracja uwagi na tworzeniu wartosci. 40%
badanych przedsigebiorstw potwierdzito, ze nie bierze pod uwage
wskaznikéw dotyczacych wartosci firmy.

= Niedostateczne powiagzanie planowania strategicznego z planowa-
niem sredniookresowym i operacyjnym. Brak koordynacji miedzy
planowaniem strategicznym, $rednioterminowym i operacyjnym
powoduje mozliwosé pojawienia Sie sprzecznosci.

s Staba kontrola realizacji planu strategicznego. Przedsiebiorstwa
przeznaczaja wiele czasu na proces planowania strategicznego, ale
zaniedbuja instrumenty nadzoru nad urzeczywistnieniem decyzji
strategicznych. Tylko 1/3 ankietowanych firm ocenito, iz robi to
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w sposéb profesjonalny. Nie istnieja lub wadliwie dzialaja

w przedsiebiorstwach komérki controllingu.

s Zbyt stabe wiaczenie pracownikéw w proces planowania strate-
gicznego. Jesli przedsiebiorstwo nie potrafi odpowiednio potaczy¢
systemdéw motywowania z realizacja strategii, a do tego jeszcze nie
zapewnia odpowiedniego przeptywu informacji, pracownicy staja
sie niepewni i mato zainteresowani tworzeniem i wdrazaniem pla-
now strategicznych. Kluczem do sukcesu jest w tym przypadku
identyfikacja z celami przedsiebiorstwa.

Do powyzszej listy dodatabym jeszcze jedna przyczyne niepowo-
dzenia planowania strategicznego w wielu przedsigbiorstwach. Jest nia
ciggle jeszcze niedocenianie kategorii aktywow niematerialnych w proce-
sie tworzenia strategii (Sopiniska, 2006). Profil zasobéw przedsigbiorstwa,
gwarantujacy jego konkurencyjnosé to taki, ktory spetnia dwa warunki:
po pierwsze jest elastyczny, po drugie jest niepowtarzalny oraz trudny
do imitacji i substytucji przez inne podmioty. Zdecydowanie wyzszym
poziomem elastycznosci od pozostatych zasobéw charakteryzuja sie za-
soby niematerialne, a w szczegdlnosci zasoby wiedzy (Sopiriska, 2005).
Drugim warunkiem skutecznego budowania konkurencyjnosci rynkowej
przedsiebiorstwa jest trudnosé¢ imitacji i substytucji posiadanych zaso-
béw przez inne podmioty. Zasoby niematerialne w wiekszym stopniu,
niz zasoby materialne budowane sa wewnatrz przedsiebiorstwa w wyni-
ku jego diugotrwatego rozwoju. Trudniej je zatem zastgpi¢ innymi zaso-
bami. Oparcie strategii przedsiebiorstwa w wiekszym stopniu o aktywa
niematerialne moze by¢ swego rodzaju panaceum na zmiennosé i niesta-
bilnos¢ otoczenia.

Skoro przedsigbiorstwo nie ma szans na ograniczenie niepewnosci
otoczenia, powinno je zaakceptowad, szukajac nowych zrédet sukcesu.
Planowanie strategiczne moze mu w tym pomoc, pod warunkiem, ze
zmieniona zostanie logika tworzenia strategii i wyeliminowane zostana
bledy, ktore w tym procesie najczesciej sa popetniane.
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Rozdziat 9.

Jak radzi¢ sobie z niepewnoscia
w planowaniu strategicznym?

Zagadnienia wstepne

Narastajaca turbulencja otoczenia sprawia, ze klasyczne metody
planowania strategicznego traca na znaczeniu, staja sie w wielu branzach
nieprzydatne. Prognozy dtugoterminowe, ktdre stanowity wazna infor-
macje o przysztosci i w tym sensie stanowity swoiste tworzywo strategii,
nigdy nie byty ekstra wiarygodne. Niemniej jednak trudno bylo abstra-
howa¢ od nich w procesach identyfikacji strategii, zwlaszcza duzych
organizacji. Dzisiaj zaréwno w teorii, jak i w praktyce, przydatnosé pro-
gnoz, zwiaszcza ilosciowych, opartych na trendach, na historii, zaktada-
jacych okreslong inercje przesztosci — jest powszechnie krytykowana.
Z drugiej strony zapotrzebowanie na wiarygodne prognozy istnieje
nadal, a biznes zwiazany z przewidywaniem rozwija sie. Wigekszos¢ zna-
czacych firm zajmujacych sie profesjonalnie przewidywaniem, pochodzi
z Santa Fe w Nowym Meksyku, ktére to miejsce okrzyknieto Doling
Krzemowa nowego biznesu. Instrumenty zastosowane przez badaczy
z Santa Fe wywodza sie bezposrednio z odpowiednio zmodyfikowanych
i rozwinietych standardowych metod analizy szeregéw czasowych. Spe-
cjalnie zaprojektowane programy optymalizacyjne stanowia uzupeinie-
nie dobrze znanych metod: regresji, sieci neuronowych, algorytmow
genetycznych, symulowanego wyzarzania. Swarm Corporation stosuje
symulacje sztucznego zycia opracowane przez Langtona, Bios Group do
rozwigzywania problemow zarzadzania wykorzystuje zasady samoor-
ganizacji i emergencji, a Complexica stosujac programy symulacyjne
Castiego, ocenia zagrozenia naturalne i kryzysy gospodarcze (Halpern,
2004, s. 239 — 240). Podsumowujac dorobek tych firm P. Halpern stwier-
dza jednak, ze w dziedzinie spotecznej i politycznej niemal wszystkie
prognozy byty bledne, podobnie jak znaczna czes¢ przewidywan ha-
ukowych i technicznych. Sprawdzity sie jedynie prognozy w czesci doty-
czacej rozwoju medycyny, komputeréw i #acznosci (Halpern, 2004,
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s. 251). Taki jest stan obecny. Biorac jednak pod uwage dalszy, wyktadni-
czy wzrost turbulencji otoczenia (Krupski, 2005 b, s. 9-10) sytuacja zarza-
dzania strategicznego w organizacjach jest nie do pozazdroszczenia. Jego
podstawowe zatozenia zaréwno epistemologiczne, jak i metodologiczne
powinny ulec istotnym modyfikacjom poniewaz bez adekwatnego do
sytuacji penetrowania i zatozen przysztosci, trudno wyobrazié sobie jaki-
kolwiek celowy rozwdj przedsiebiorstw.

Wydaje sie wiec, ze nalezy odpowiedzieé na nastepujace pytania:
czy w kontekscie zarzadzania strategicznego mozna inaczej prze-
widywacé przysztosé? i co powinno byé przedmiotem penetracji
w zakresie przysztosci?,

czy przyjmujac, ze pewne aspekty przysztosci sa ze swej natury
catkowicie nieprzewidywalne oraz, ze niezupetnosé wiedzy jest
regula a nie wyjatkiem (Halpern, 2004, s. 285) mozemy planowac¢
i zarzadzad strategicznie bez postugiwania sie wiarygodnymi, dtu-
goterminowymi prognozami?

Planowanie scenariuszowe i opcje strategiczne

Wspotczesne odpowiedzi na pierwsze z wymienionych pytan

mozna sprowadzi¢ do nastepujacych ujec:

1.

nalezy uwolnié¢ sie od koniecznosci formutowania precyzyjnych
prognoz,

podstawa aktywnego myslenia o przysziosci (plan strategiczny),
powinny by¢ alternatywne scenariusze obejmujace szerokie spek-
trum réznorodnych zdarzen i trendéw,

kryterium wyboru scenariusza startu (a wiec i strategii firmy na
nim opartej), ma niestety charakter subiektywny; wydaje sie jed-
nak, ze zalecanym kryterium wyboru moze by¢ taczenie ocen sta-
bilnosci i efektywnosci ekonomicznej; czyli ze statystycznego
punktu widzenia chodzi tu o maksymalizacje wartosci oczekiwa-
nej (iloczyn wartosci i prawdopodobienistwa jej osiagniecia);
w identyfikacje efektywnosci ekonomicznej wariantu strategiczne-
go nalezy wiaczyé koszty podtrzymania stabilnosci przyjetego
scenariusza,

strategia oparta na scenariuszu startu, ma na celu przede wszyst-
kim rozpoczecie nowej dziatalnosci przedsiebiorstwa, tylko z wia-
ra, a nie z imperatywem wykonania; juz na wejsciu zakladamy
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bowiem, ze jutro poznamy informacje dzisiaj niedostepne, o ktore
trzeba bedzie korygowac strategie,

5. w zwiazku z powyzszym kluczowym problemem jest opracowa-
nie systemu przej$¢ ze scenariusza startu na inne scenariusze
w przypadkach, gdy zaistniaty istotne zdarzenia, ktére w ramach
realizowanych scenariuszy nie przewidziano,

6. niezaleznie od wspomnianego systemu przejs¢ nalezy opracowac
zbiory potencjalnych dziatan majacych na celu podtrzymanie sta-
bilnosci przyjetego scenariusza startu.

Metode planowania scenariuszowego wymyslili i rozpropagowali
Herman Kahn i jego wspotpracownicy w RAND Corporation juz ponad
po6t wieku temu. Do niedawna uwazano, ze swoistym panaceum na nie-
trafnos¢ prognoz jest wiasnie planowanie scenariuszowe. W wydaniu
wykreowanym przez teori¢ zarzadzania strategicznego jest ono jednak
stabo ustrukturalizowane. Pewne wiec nadzieje wiaze sie z pofaczenia
intuicyjnego podejscia planowania scenariuszowego z ilosciowym podej-
sciem zarzadzania finansowego, ktdre wykorzystuje teorie opcji. Strate-
gia w tym wydaniu moze by¢ definiowana jako taricuch opcji, ktére po-
zostaja miedzy soba w rdznych relacjach lub jako portfel opcji wykre-
owanych przez inwestycje (Luehrman, 1998, s. 105-115).

Opcje realne (rzeczywiste) sa definiowane jako wigzka mozliwych
do podjecia decyzji inwestycyjnych. W przypadku opcji strategicznych sa
to najczesciej opcje dajace prawo, nie obowiazek (wolnosé¢ wyboru),
w podjeciu okreslonego dziatania, ktérym jest strategiczne przedsiewzie-
cie gospodarcze. Prawo to mozna naby¢ wprost lub posrednio dzieki
realizacji pewnych trajektorii decyzyjnych, czyli dzieki wytworzeniu
sobie takich mozliwosci. Opcje sa decyzjami warunkowymi. Decydent
identyfikuje pewna wiazke mozliwych do podjecia decyzji, na danym
etapie projektu czy inwestycji, i w zaleznosci od warunkow ograniczaja-
cych wybiera te, ktéra w danym momencie bedzie najbardziej korzystna
(minimalne ryzyko, czas, koszty, itp.).

Podejscie opcji realnych (ROA - real option analysis) wykorzystuje
i modyfikuje tradycyjne metody oceny finansowej, dla wyceny ktérych
fundamentem stat sie stynny model Blacka i Scholesa.

Gtownymi cechami opcji realnych sa wysoka niepewnosc¢ rezulta-
téw podjetych decyzji oraz elastycznosé (Kogut, Kulatilaka, 2001, s. 746).

Warunki niepewnosci cechuje brak konkretnej wiedzy, na ktorej
mozna byloby oprze¢ swoja decyzje, brak mozliwosci oszacowania
prawdopodobienstwa uzyskanych wynikéw, nawet na podstawie wcze-
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sniejszych doswiadczen. Sytuacje niepewne charakteryzuja sie obecno-
cia takich parametrow, o zmianach ktérych informacje sa albo bardzo
skape lub w ogéle niedostepne.

H. G. Courtney, J. Kirkland i S. P. Viguerie przedstawiaja cztery
poziomy niepewnosci danego projektu inwestycyjnego, a mianowicie
(Courtney, Kirkland, Viguerie, 1997):

1. Przyszios¢ wystarczajgco przewidywalna. Na tym poziomie me-
nedzerowie moga okresli¢ (na podstawie przeprowadzonych ana-
liz) pojedyncze scenariusze przysztosci (opcje), ktére sa wystarcza-
jaco dokiadne dla realizacji strategii. Ten rodzaj niepewnosci ma
wiele cech wspolnych z pewnoscig, czyli znajomoscia wszystkich
mozliwych wynikéw dziatani bedacych przedmiotem wyboru oraz
wyréznia sie obecnoscia doktadnej, mierzalnej informacji, bedacej
podstawa podjecia decyzji.

2. Alternatywne warianty wynikéw. Na poziomie drugim przysztoscé
jest opisywana jako kilka zmiennych rezultatéw lub dyskretnych
scenariuszy, ktérych prawdopodobienistwo wystapienia jest moz-
liwe do antycypowania.

3. Zakres mozliwych wynikéw projektu. Nie jest mozliwe stworzenie
scenariuszy zdarzen, istnieje jedynie mozliwosé¢ okreslenia gornej
i dolnej granicy, w ktorych znajda sie rezultaty okreslonego projek-
tu.

4. Calkowita niepewnosé. Na poziomie czwartym wymiary niepew-
nosci tak oddziatuja na siebie, ze nie jest mozliwe jakiekolwiek an-
tycypowanie przysztosci. W przeciwienstwie do poziomu trzecie-
go nie ma mozliwosci identyfikacji zasiegu potencjalnych rezulta-
téw, nie mowiac nawet o prawdopodobnych scenariuszach prze-
biegu danej opcji. Tego typu sytuacje sa stosunkowo rzadkie,
awwraz z uptywem czasu zmieniaja Sie w sytuacje z poziomu
trzeciego.

Wedtug autoréw, co najmniej potowa probleméw z realizacja stra-
tegii przedsigbiorstwa zachodzi na poziomach drugim i trzecim niepew-
nosci, a pozostata czesé dotyczy poziomu pierwszego.

Wazna cecha opcji realnych jest elastycznosé. Teoria opcji realnych
wykorzystuje tradycyjne mierniki efektywnosci inwestycji, takie jak NPV
(Net Present Value — wartosé biezaca netto), z uwzglednieniem kategorii
elastycznosci. W tym kontekscie elastycznosé oznacza zdolnosé kierow-
nictwa firmy do szybkiej reakcji na pojawiajace sie zmiany, poprzez moz-
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liwos¢ wyboru jednej z kilku opcji dziatania, w trakcie trwania inwesty-
cji, projektu czy innego przedsiewziecia strategicznego.

W przypadku braku elastycznosci wartosé¢ inwestycji bedzie row-
na statycznemu NPV, elastycznosé¢ bowiem nie przyjmuje wartosci poni-
zej zera. Rozszerzona wartos¢ NPV jest wiec rOwna sumie statycznego
NPV oraz wartosci elastycznosci, zgodnie z roGwnaniem (Trigeorgis, 1999,
S. 2):

rozszerzone NPV = statyczne NPV + wartos¢ elastycznosci

Elastycznosé¢ jest zdolnoscia do odroczenia, zaniechania lub eks-
pansji czy ograniczenia inwestycji, w zaleznosci od poziomu niepewno-
sci, czyli informacji, ktére posiada decydent. Kategoria ta umozliwia
podziat inwestycji na odcinki — fazy realizacyjne, z ktérych kazda cechuje
pewna wiazka mozliwych do realizacji opciji.

Trzecia cecha opcji realnych, mniej akcentowana w literaturze
przedmiotu, jest nieodwracalnosé, rozumiana jako niemoznosé cofniecia
zaistniatej sytuacji. Co nie oznacza, ze firmy nie moga sie zmieniaé, czy
tez transformacja nie jest mozliwa. Chodzi tu raczej o pokreslenie faktu,
iz podjecie jednej nieprawidtowej decyzji w ciagu decyzyjnym nie wpty-
wa na efektywnosé inwestycji. W kolejnych etapach poniesione dzis ry-
zyko moze zosta¢ zminimalizowane poprzez zreformutowanie strategii
inwestycyjnej [Kogut, Kulatilaka, 2001, s. 746].

Standardowa aplikacja technik optacalnosci inwestycji wykorzy-
stuje dwa Kkluczowe czynniki warunkujace spodziewane korzysci
w przysziosci. Sa nimi czas i ryzyko. Podejscie to jest catkowicie racjonal-
ne, bowiem inwestor w przysztosci oczekuje zyskow, a wiec powinien
wzigé pod uwage zmiane wartosci pieniadza w czasie. Z drugiej strony,
wpisane w funkcjonowanie firmy ryzyko moze znacznie zminimalizowaé
oczekiwane przez niego efekty.

Na szczeg6lng uwage przy ocenie efektywnosci opcji realnych za-
stuguje metoda drzewa decyzyjnego z uwagi na fakt, iz ujmuje ona
wspominana juz kategorie elastycznosci w zarzadzaniu przedsiewzie-
ciem strategicznym. Inne metody wykorzystywane do wyceny opcji na
rynku finansowym to przyktadowo symulacja Monte Carlo, model
drzewa dwumianowego czy model Blacka i Scholesa (Luehrman, 1998,
s. 51-64).

Drzewo decyzyjne identyfikuje wszystkie prawdopodobne sytu-
acje i wiagzace sie z nimi decyzje, ktére moga zajs¢ w trakcie realizacji
projektu inwestycyjnego. Poszczegdlnym zdarzeniom przypisuje sie
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okreslone wartosci prawdopodobienistwa ich wystapienia. Wartosé ko-
rzysci kazdego wariantu (waga) to iloczyn zysku wynikajacego z danego
wariantu i prawdopodobienistwa jego wystapienia. Metoda ta ma jednak
kilka wad. Przede wszystkim nalezy ograniczy¢ ilos¢ mozliwych alterna-
tyw, by nie skomplikowac¢ tak drzewa, ze stanie sie ono nieczytelne. Po-
nadto nie kazde ryzyko, a raczej niepewnosé, mozna przedstawic¢ za po-
moca prawdopodobienstwa, i nie zawsze istnieje mozliwosé ujecia go
w formie konkretnego zdarzenia na drzewie decyzyjnym. Réwnie istot-
nym problemem jest aktualizacja przeptywow pienieznych w kazdym
punkcie drzewa decyzyjnego, poprzez ustalenie okreslonej stopy procen-
towej (Copeland, Keenan, 1998, s. 44-45).

Opcje realne funkcjonuja w warunkach skrajnej niepewnosci,
w ktorych podjecie decyzji przez menedzeréw wigze sie z wykorzysta-
niem, nie tylko ich wiedzy praktycznej i doswiadczenia, ale przede
wszystkim intuicji. Opcje utatwiaja przygotowanie pewnych scenariuszy
przysztosci, ktore antycypuja przysztosé, uelastyczniajac jednoczesnie
strategie na wypadek pojawienia sie sytuacji nieprzewidzianej. Innymi
stowy opcje wpisane w strategie stanowia jej immanentna czes¢. Zalez-
nosci te prezentuje rysunek 1.

KROK 1. KROK 2. KROK 3.

Ocena Dziatanie Wyniki

Cechy Tworzenie

(Analiza zoonirzn) —> | wertosd

> — | e, || — )
(Anaizs woanirzna) — [ ope

Rysunek 1. Proces formutowania strategii uwzgledniajacej opcje realne
Zrodto: M.J. Mauboussin (1999), Get Real. Using Real Options in Security
Analysis, Frontiers of Finance, vol. 10, June, s. 9.
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Krok pierwszy to zarowno ocena mozliwosci rynkowych i analiza
rozwoju nowego produktu, w ujeciu zewnetrznym, jak i ocena mozliwo-
sci wewnetrznych firmy, czyli kKluczowych kompetencji. To prowadzi do
akcji strategicznej, czyli implementacji strategii, skutkujacej generowa-
niem dla akcjonariuszy zysku lub straty (nic nowego). Nalezy jednak
zwréci¢ uwage na fakt, iz wykreowane na etapie trzecim wartosci opcji
stanowia wejscie cyklu reformutowania strategii. W ten sposoéb klasyczny
proces formutowania strategii nie jest procesem jednorazowym, a raczej
cyklicznym, i podlega statemu monitoringowi oraz reorganizacji. Mene-
dzerowie, ktorzy docenig wartosé opcji, beda mieli wieksze szanse na ich
wykorzystanie w przypadku pojawiajacych sie na rynku okazji [Maubo-
ussin, 1999, s. 10].

Tabelal. Zasoby wiedzy i odpowiadajace im typy opcji

Zasoby wiedzy Typy opcji realnych

Opcje zaniechania (abandon), odroczenia (defer)

B&R i wzrostu (growth) inwestowania w produkcije.

Patenty

Opcje zaniechania (abandon), odroczenia (defer)
i wzrostu (growth) inwestowania w produkcje.

Reklama (kreowanie
marki)

Opcje wzrostu (growth) inwestowania
w produkcje, marketing i sprzedaz.

Zuzycie kapitatu inte-
lektualnego wraz z
naktadami na jego
rewitalizacje

Opcje zmiany skali dziatania (option to alter
operating scale), opcje przetaczenia w procesie
technologicznym (switch process technology),
opcje ztozone (multiple interacting options)

Systemy informatyczne

Opcje schodkowe (time-to-build) i opcje przeta-
czenia (switch)

Nabywanie technologii

Opcje wzrostu (growth) oraz opcje przetaczenia
(switch)

HR praktyki

Opcje odroczenia (defer), przetaczenia (switch)
oraz opcje zwiekszenia skali dziatania (expand)

Zrédto: Sudarsanam S., Sorwar G., Marr B. (2006), Real Options and The
Impact of Intellectual Capital on Corporate Value, Journal of Intellec-
tual Capital, vol. 7, no. 3, s. 303.
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Reasumujac, warto podkresli¢ zwiagzek opcji realnych z zasobami
niematerialnymi. Te dwie wspoétczesne koncepcje zarzadzania przenikaja
sie wzajemnie, przejawiajac wiele cech wspdlnych. Nie wszystkie z tych
zasobOw maja cechy opcji realnych, ale wiele z nich jest ich kwintesencja.
Organizacyjne uczenie sig, kultura organizacyjna promujaca kreatyw-
nosé, elastycznosé, przedsiebiorczosé i zdolnosé do podejmowania ryzy-
ka, stanowia cechy organizacji, ktore wplywaja na jej elastycznosé. Te
zasoby wiedzy wiaza sie ze zdolnoscig organizacji do tworzenia i wyko-
rzystywania wartosci opcji realnych [Sudarsanam, Sorwar, Marr, 2006,
s. 303-304]. Przyktadowe rodzaje zasobow wiedzy i odpowiadajace im
typy opcji realnych prezentuje tabela 1.

Jakie korzysci zatem przynosi nowa szkota strategiczna, oparta na
teorii opcji realnych? Niewatpliwie zmienia catkowicie sposob myslenia
0 samej strategii, wplatajac w nia ciagty proces analizowania niepewno-
sci i jej skutkow (pozytywnych i negatywnych). Po drugie daje konkretne
narzedzia analityczne konieczne do podejmowania decyzji na réznych
poziomach niepewnosci. Po trzecie wreszcie czyni strategie elastyczna.

Panaceum na zmiennos¢ otoczenia i zwigzane z nig wahania sta-
now niepewnosci staja sie zatem opcje realne, ktére raczej sa filozofia
aktywnego zarzadzania oraz nowym sposobem myslenia, niz tradycyjna
finansowa ocena projektdéw inwestycyjnych.

Wykorzystanie teorii chaosu w penetrowaniu
przysztosci

Inna odpowiedzia na pierwsze pytanie postawione w zagadnie-
niach wstepnych sa propozycje i w sumie niespetnione nadzieje jakie od
lat wiagze sie z aplikacjami teorii chaosu. Zgodnie z tg teoria istnieja ukia-
dy, w ktérych proste przyczyny prowadza do znacznych nieregularnosci
zachowan, a te sprawiajag wrazenie przypadkowosci. Dla rozréznienia
takich nieregularnych lecz jednoznacznych zjawisk od kompletnego nie-
porzadku uzywa sie pojecia chaosu (lub chaosu deterministycznego).
Chaos nie jest wiec przypadkowy. Jest on ukryta postacig porzadku. Me-
chanizm tworzenia i dynamiki uktadéw chaotycznych jest bardzo ztozo-
ny. Uklady te in statu nascendi charakteryzuja sie: wielka wrazliwoscia na
warunki poczatkowe oraz lawinowym wzmocnieniem pierwszych od-
chyleni. Podstawowe kategorie, ktore opisuja te ukfady to: atraktory, in-
termitencja, bifurkacja, fraktale, moga mie¢ znaczenie w niekonwencjo-
nalnym, choé¢ uzytecznym podejsciu do probleméw prognozowania wa-
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runkéw funkcjonowania organizacji oraz do planowania strategicznego
wiasnie w warunkach narastajacej turbulencji (Krupski, 2005 b, s. 227-
231). Przyjrzyjmy sie niektérym z nich.

Przewidywalnos¢ uktadédw chaotycznych umozliwiaja subtelne
wzory zachowan, zwane atraktorami. Atraktor jest wyréznionym stanem
dynamiki uktadu, do ktérego nieliniowo zmierzaja elementy uktadu. Jest
to swoista granica, do ktorej dazy nieliniowy uklad dynamiczny. W prze-
strzeni dwuwymiarowej jest to najczesciej punkt lub cykl graniczny (za-
mknieta petla ). Ksztatt atraktora czesto mozna przewidzieé, co w wa-
runkach chaosu jest niezwykle wazna cecha z punktu widzenia mozliwo-
sci predykeji uktadu. W teorii i w praktyce zarzadzania takimi atrakto-
rami sa powszechnie znane:

s cykl zycia produktu,

= cykl zycia rynku,

= cykl zycia organizacji,

m cykl zycia sektora,

oraz w ekonomii cykle koniunktury gospodarczej.

Poszukiwanie innych prawidtowosci, np.:

= cyklu zycia strategii (Romanowska, 2003),

m cyklu zycia okazji (Krupski, 2005 b); (Skat-Rordam, 2001),
trwa, a ich identyfikacja moze mieé¢ znaczenie dla okreslania strategii
organizacji. Znajomosc¢ etapu w cyklu zycia okreslonej wielkosci (charak-
terystyki) organizacji lub jej otoczenia, pozwala zwykle identyfikowaé
nastepne etapy, statystycznie najczesciej wystepujace, co juz znacznie
zmniejsza niepewnos¢ dziatania i poprzez odniesienie umozliwia okre-
slenie przynajmniej standardowych zachowarn. Na przyktad w teorii
i w praktyce marketingu etapom cyklu zycia produktu przypisuje sie
standardowe dziatania strategiczne w obrebie instrumentéw marketingu
mix.

Wsrdéd podstawowych drog prowadzacych do zachowan cha-
otycznych w ukfadzie, nalezy miedzy innymi intermitencja. Zwykle
uktad zachowuije sie w spos6b regularny do pewnych wartosci parame-
tru kontrolnego. Po przekroczeniu tej wartosci pojawia sie cykl chaotycz-
ny, potem regularny i tak na przemian. Wraz ze wzrostem wartosci pa-
rametru kontrolnego cykle regularnosci staja sie coraz krétsze i w koricu
catkowicie znikaja. Sam fakt mozliwosci posiadania wiedzy o okresach,
w ktorych wystepuja jakiekolwiek prawidlowosci, oraz o okresach,
w ktérych tych prawidtowosci ani w sensie czasowym, ani przestrzen-
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nym nie da sie zidentyfikowa¢, moze mie¢ podstawowe znaczenie (np.
na gietdzie) w analizowaniu przysztosci, w doborze metod prognostycz-
nych.

Strategie bez dtugofalowych celow

Drugie sformutowane we wstepie pytanie: czy mozemy planowaé
i zarzadza¢ strategicznie bez postugiwania sie wiarygodnymi, diugoter-
minowymi prognozami? mozna dodatkowo rozszerzy¢ o to, czy strategie
musza zawiera¢ dtugofalowe cele? (generujac dtugofalowe cele organiza-
cji nie mozna abstrahowa¢ od dtugofalowych prognoz dotyczacych roz-
norakich uwarunkowarn). Rozwazania na ten temat, gtdwnie o charakte-
rze dedukcyjnym, przedstawiono w: (Krupski, 2003)). Z badan empi-
rycznych przeprowadzonych przez J.C. Collinsa i J. I. Porrasa wynika, ze
wiele duzych korporacji amerykanskich rozwija sie gtdéwnie przez wyko-
rzystywanie okazji (Collins, Porras, 2003). Krajowe badania K. Krzakie-
wicza i zespotu (Krzakiewicz, Cyfert, Krasnik, 2006) oraz moje, niezalez-
nie prowadzone (Krupski, 2005 a) wykazuja, ze znaczna czesé¢ polskich
firm (ok. 50%) rozwija si¢ w oparciu nie o plan, ale dzigki przypadkom,
wykorzystywaniem réznorodnych okazji. Jezeli nawet skala zjawiska
w stosunku do rzeczywistosci jest przesadzona, to wydaje sie, ze takich
faktow nie mozna ignorowaé. Podstawowym problemem w tej sytuacji
jest wybor nastepujacych odpowiedzi na pytanie wyzej sformutowane:

1. Planowac¢ dalej zgodnie z kanonami klasycznych uje¢ dorobku za-
rzadzania strategicznego (tzn. w kategoriach produktowo-
rynkowych), z uwzglednieniem dlugoterminowych prognoz, ko-
rygujac od czasu do czasu przyjeta strategie.

2. W ogo6le nie planowa¢ strategicznie (dtugofalowo), a strategie
ogranicza¢ np. do planowania redundancji wybranych zasobow
(lub wykorzystywaé¢ inne mechanizmy elastycznosci) tworzac
w ten sposéb potencjat do wykorzystywania okazji.

3. Planowaé wykorzystywanie okazji w dtuzszym horyzoncie czasu,
czyli wplesé w strategie przedsiebiorstwa zagadnienia identyfiko-
wania i wykorzystywania okazji.

Przyktadem strategii sformutowanej zgodnie z trzecia odpowie-
dzig jest propagowane przeze mnie ujecie (Krupski, 2005 b, s. 71):

Strategia to zdefiniowane (ex ante) okazje, ktére trzeba wykorzy-
staé, oraz zdefiniowane redundancje zasobow i kompetencji, ktore
trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagrozenia
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lub w wersji bardziej rozszerzonej, uwzgledniajacej endogeniczne zrédia
inspiracji strategicznej (Krupski, 2005 b, s. 71):

Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysty dotyczace przede
wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktére
trzeba wykorzystaé, oraz zdefiniowane redundancje zasobéw i kompe-
tencji, ktore trzeba tworzyé ze wzgledu na szanse i zagrozenia.
Przyktadem strategii sformutowanej zgodnie z druga odpowiedzia jest
ujecie przedstawione przeze mnie na konferencji pt.: ,,Zarzadzanie stra-
tegiczne w warunkach tzw. nowej ekonomii”’ zorganizowanej przez Gor-
noslaska Wyzsza Szkote Handlowa w Katowicach w listopadzie 2006
roku. Generalnie ujecie to sprowadza sie do nastepujacego stwierdzenia:

Strategia -to przyjete przez firme ograniczenia natozone na me-
chanizmy elastycznosci.

Literatura:

1. CollinsJ. C., Porras J.I. ( 2003 ), Wizjonerskie organizacje. Praktyki za-
rzgdzania najlepszych firm, Jacek Santorski Wydawnictwa Bizneso-
we, Warszawa.

2. Copeland T.E., Keenan P.T. ( 1998 ), How much is flexibility worth?,
The McKinsey Quarterly, no 2.

3. Courtney H., Kirkland J., Viguerie P. (1997), Strategy Under Uncer-
tainty, Harvard Business Review, vol. 75, no. 6, November — De-
cember.

4. Halpern P. (2004), Na tropach przeznaczenia. Z dziejéw przewidywania
przysziosci CiS, Warszawa.

5. Kogut B., Kulatilaka N. (2001), Capabilities as Real Options, Organi-
zation Science, vol. 12, no. 6, November — December.

Krupski R. (2003), Strategia bez celéw, Przeglad Organizacji, nr 11.

Krupski R. (2005), Planowany czy nieplanowany rozwo6j matych firm.
Co z teorig zarzgdzania strategicznego, Przeglad Organizacji, nr 3.

8. Krupski R. (red.) (2005 b), Zarzgdzanie przedsighiorstwem w turbu-
lentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa.

9. Krzakiewicz K., Cyfert Sz., Krasnik J. (2006) Zmiany w systemach
planowania i organizowania polskich przedsigbiorstw, Przeglad Orga-
nizacji nr 2,



106

JAK RADZIC SOBIE Z NIEPEWNOSCIA W PLANOWANIU STRATEGICZNYM?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Luehrman T.A. (1998), Investment Opportunities as Real Options: Get-
ting Started on the Numbers, Harvard Business Review, July — Au-
gust.

Mauboussin M.J. (1999), Get Real. Using Real Options in Security
Analysis, Frontiers of Finance, vol. 10, June.

Romanowska M. (2003), Cykl zycia strategii, czyli o nietrwatych ten-
dencjach w zarzgdzaniu strategicznym, [w:] Zarzadzanie strategiczne.
Problemy teorii i praktyki zarzadzania, WWSZiP, Watbrzych.
Skat-Rordam P. (2001), Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzysty-
wanie okazji rynkowych do rozwoju przedsiegbiorstwa, PWN Warszawa.
Sudarsanam S., Sorwar G., Marr B. (2006), Real Options and The Im-
pact of Intellectual Capital on Corporate Value, Journal of Intellectual
Capital, vol. 7, no. 3.

Trigeorgis L. (1999), The Nature of Option Interactions and the Valua-
tion of Investments with Multiple Real Options, Journal of Financial
and Quantitative Analysis, vol. 28, no 1., March.



KAzZIMIERZ PERECHUDA 107

Rozdziat 10.

Planowanie strategiczne a modelowanie
biznesu w wirtualnych tanncuchach
wartosci

Wstep

Planowanie stanowi naczelna kategorie nauk ekonomicznych.
W szczegoélnosci w naukach o zarzadzaniu odgrywa ono istotna role.

Zgodnie z zasada ,,przemijania wszystkiego” rowniez planowa-
nie ulega znacznym modyfikacjom. Planowanie strategiczne natomiast
jest w coraz wiekszym stopniu wypierane przez modelowanie.

Taki stan rzeczy wynika m.in. z nastepujacych przestanek:

- hnarastajacej turbulencji otoczenia,

- wejscia planowania i zarzadzania strategicznego w faze dojrzato-
sci w cyklu zycia produktow nauk zarzadzania oraz konsultingu,

- skracania sie cykli zycia biznesu,
- redukcji czasu planowania dtugookresowego.

Rola i funkcje spotecznosci wiedzy

Klasyczne planowanie dotyczyto prognostycznej lokalizacji bytéw
rzeczowych (budynki, budowle, maszyny, urzadzenia, srodki transportu,
wyroby, ustugi materialne) oraz zasobéw ludzkich (planowanie kadr)
wzdtuz materialnego fanicucha wartosci.

Planisci poddawali obrébce byty skonkretyzowane, namacalne,
urzeczywistniajac je w postaci inwestycji rzeczowych. Pierwotna deter-
minanta procesow planistycznych w skali przedsiebiorstwa byto plano-
wanie produkgcji (Ford), ktére dos¢ szybko w gospodarce wolnorynkowej
zostato wyparte przez planowanie marketingowe (doktadniej: progno-
zowanie popytu konsumpcyjnego na wyroby i ustugi).
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Powyzsze funkcjonalno-dziedzinowe rodzaje planowania zostaty
z kolei wchtoniete przez holistyczne planowanie strategiczne (rys. 1).

zrp 4

~Y

ok. 1900r. 2006

Legenda:
ZP - zasieg planowania
t-czas
PP — planowanie produkcji
PM - planowanie marketingowe
PS — planowanie strategiczne
M — modelowanie

Rysunek 1. Cykl zycia produktéw planistycznych
Zrodto: opracowanie wiasne

Dramatyczna reorientacja istoty planowania stra-
tegicznego w gospodarce sieciowej

Obecnie mamy do czynienia ze zdecydowanym schytkiem kla-
sycznej gospodarki kapitalistycznej, ktéra ewoluuje w kierunku gospo-
darki sieciowej (wirtualnej, cyfrowej, elektronicznej, itp.), opartej na in-
formacji i wiedzy, ktére staja sie jej podstawowymi produktami (rys. 2).

W zwiazku z powyzszym musiata diametralnie ulec zmianie istota
planowania strategicznego, ktore:

- komponowane jest wzdtuz wirtualnego fanicucha wartosci,

- zorientowane jest na kreowanie informacji i wiedzy.
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W gospodarce sieciowej produkty i ustugi sa nosnikami informacji
i wiedzy korporacji (np. jej patentéw, wynalazkéw, zaawansowanych
technologii, systemow zarzadzania jakoscia, kultury organizacyjnej, sys-
temoOw informacyjno-komunikacyjnych). Ponadto informacja i wiedza
cyrkuluja sie w znacznie szybszym tempie.

E a

~Y

XVIlw, MW WEW

Legenda:
E — efektywnosé
t-czas
GOl - gospodarka oparta na informacji
GOW - gospodarka oparta na wiedzy
KGK- klasyczna gospodarka kapitalistyczna
MLW — materialne taricuchy wartosci
WLEW - wirtualne taricuchy wartosci

Rysunek 2. Ewolucja systemoéw gospodarczych
Zrodto: opracowanie wiasne

Rodzi to dla planowania strategicznego nastepujace reperkusije:

- koniecznos¢ dramatycznego skrécenia horyzontu planistycznego,
- wzrost stopnia ztozonosci procedur planistycznych,
- scenariusze planowania dotycza gtownie bytow niematerialnych

(informacja, wiedza, projekty, technologie IT, itp.).

Planowanie strategiczne staje sie tez w coraz mniejszym stopniu
instrumentem walki konkurencyjnej. Klienta niewiele obchodzi, czy dana
firma ma dobry dlugofalowy plan rozwoju; jego interesuja produkty
i ustugi, ktére moze on konsumowaé¢ w czasie rzeczywistym. On nie
rozwaza zakupu za trzy lata konsoli do gier komputerowych Sony Play
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Station 4 (nowej generacji), on chce od razu mie¢ konsole Play Station 3,
za ktébra jest gotowy koczowaé w hocy przed marketem elektronicznym,
ptacac stong cene za mozliwosé jej ,,konsumpcji” w czasie terazniejszym.

Dla obywateli spoteczenstw konsumpcyjnych przysztosé jawi sie
jako mglista, niepewna i wysoce ryzykowna.

Wiele tradycyjnych kanonéw funkcjonowania dotychczasowych
spoteczenstw (np. oszczedzanie, dorabianie sie, itp.) odeszto do lamusa
historii. Ludzie chca zy¢ maksymalnie, na wysokich obrotach, na ,tu
i teraz”. Pomijajac niewielki odsetek ludzi zamoznych, znakomita wiek-
sz0s¢ obywateli nie prowadzi ,,domowego budzetowania strategiczne-

go”.

Taki stan rzeczy po stronie konsumentow (popyt) oddziatywuje
mocno na istote i sukces planowania strategicznego przedsigbiorstw (po-
daz).

Jest to szczegdlnie istotne w ramach wielu nowych teorii, koncepcji
modeli marketingu postmodernistycznego (wiezi, relacji, CRM, partner-
skiego, kreatywnego), gdzie klient w coraz wiekszym stopniu staje sie
wspottworca produktow i ustug przedsiebiorstw.

Modelowanie biznesu na wirtualnych tancuchach
wartosci

Kategoria ,,model biznesu” w coraz wiekszym stopniu wypiera z
uzycia ,,planowanie strategiczne”. W teorii i praktyce coraz czesciej na-
ukowecy, konsultingowy i biznesmeni zadaja pytania:

- Jaki jest model biznesu firmy?
- Czy mdj model biznesu jest jeszcze aktualny?

- Czy model biznesu koncernu Y inwestujacego w Azji posiada
znamiona wystarczajacej konkurencyjnosci?

W ogdle lub raczej wstydliwie operuje sie kategoria plandw strate-
gicznych. Skonczyta sie rOwniez era sesji strategicznych dla polskich
przedsigbiorstw. Zaréwno organizacja profit, jak i non-profit oriente po-
siadaja plany strategiczne. Skoro wszyscy je maja, zrealizowane wedtug
podobnych, znanych metodyk, wiec nie stanowia one dobra rzadkiego,
nie moga by¢ atutem w walce konkurencyjnej. Maja natomiast duzy wy-
dzwiek medialny (np. inwestycja strategiczna Orlenu w przejecie rafine-
rii Mozejki na Litwie). Osobnym problemem jest ustalenie faktu, czy in-
westycja Orlenu wynikata z jej dtugofalowego planu rozwoju, czy tez
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stanowi egzemplifikacje aktualnego, doraznego modelu biznesu (np.
politycznego)?

Wspotczesnie koncerny realizuja permanentne modelowanie swo-
ich biznes6w na wirtualnych taricuchach wartosci, co oznacza:

- odejscie od statycznego planowania diugofalowego w kierunku
,».gry naterazniejszosci”,

- wizjonowanie bytéw niematerialnych firmy (zasoby informacji
i wiedzy),

- przejscie od dostarczania produktéw i ustug do dostarczania go-
towych rozwiazan oraz rozwiazywania problemow klienta,

- coraz szersze wilaczanie klientdbw w procesy projektowania, im-
plementacji i dystrybucji produktow opartych na informacji i wie-
dzy,

- wilgczanie rzeczywistych i potencjalnych klientbw w procesy roz-
wiazywania probleméw firmy,

- pelzajace, sieciowe rozcigganie i poszerzanie faricuchéw wartosci
przedsiebiorstwa (w warstwach: planistycznej i realizacyjnej)
przez pracownikéw, menedzerdw, klientéw, moderatoréw, agen-
téw, kreatoréw, wojownikow, itp. wiedzy.

Podsumowanie

Plan, planowanie sa egzemplifikacjami bytoéw niematerialnych.
Zracji swojej ontologicznej specyfiki, niejako ,,przez historyczno-
ewolucyjny przypadek” powstaje dla planowania szerokie pole zasto-
sowan w wirtualnych taricuchach biznesu.

Niestety, wymaga to budowy zupetnie nowych narzedzi oraz kon-
strukcji nowej semantyki adekwatnej dla nowych modeli biznesu wir-
tualnego.
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Rozdziat 11.

Reaktywnos¢ rytmiczna jako zrodio
wzmocnienia planowania strategicznego
W przedsiebiorstwie

Dylematy planowania strategicznego

Planowanie jest dziataniem zorientowanym na przysztosé i ze swej
natury wynik tego dziatania w sensie jego egzekucji jest narazony na
powstanie odchylenri. Prawdopodobienistwo ich wystapienia jest wigksze,
jezeli horyzont planowania jest bardziej odlegty. Bioragc pod uwage diu-
gookresowy charakter ustalern planowania strategicznego, nalezy ocze-
kiwad, ze ich osiagniecie w zamierzonym ksztaicie nie bedzie mozliwe.
Warunki w ktérych obecnie ksztaltuje sie plany strategiczne, sklaniaja
planistow do zwracania wiekszej uwagi na trafny wybér dalekosieznych
kierunkéw dziatania przedsiebiorstwa i jego poszczegélnych domen, niz
wykazanie daleko idacej precyzji w przewidywaniu przysztych celéw
i warunkOow ich osiggniecia. Znaczenie czynnika czasu w planowaniu
strategicznym zmniejsza sie, gdyz duza dynamika otoczenia i jego rosna-
ca zlozonosé poteguja wystepowanie ,,niepewnosci uogolnionej” (Koz-
minski, 1999, s. 13). Wymienione cechy otoczenia wspétczesnych organi-
zacji powoduja, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwami musza dokonywacé
strategicznych wyborow w krotkim czasie. Zatem planowanie strategicz-
ne moze dotyczy¢ krétkich okreséw, nie nabierajac cech planowania ope-
racyjnego. Planowanie jako proces budowy strategii przedsiebiorstwa
byto obiektem krytyki wielu autoréw, ktorzy upatruja w nim szereg
przyczyn niepewnosci powzietych w nim ustalenn. Wspomniana niepew-
nos¢ jest zwigzana z sama istota planowania jak i charakterem przemian
zachodzacych w otoczeniu wspétczesnych organizacji. Biorac pod uwage
pierwsza z wymienionych przyczyn, warto przypomniec¢ krytyke szkoty
planistycznej wyrazonej przez Henry’ego Mintzberga (1994, s. 43-50),
ktora dotyczyta samego procesu planowania jak i immanentnych ograni-
czen wynikajacych z traktowania go jako sposobu budowy strategii
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przedsigbiorstwa. Ten znany twdrca uwaza, ze planowanie z natury rze-
czy ogranicza elastycznosé dziatania przedsiebiorstwa, aktywizuje we-
whnetrzne ,,gry” interesow, wzmaga procesy kontroli uzyskanych efek-
téw, niweczac tym samym kreatywnosé i wiekszg zdolnosé organizacji
do podejmowania ryzykownych wyboréw i wprowadzania nagtych
zmian wywotanych impulsami ptynacymi z otoczenia. Przekonywujace
sa obawy Mintzberga co do planowania strategicznego jako sposobu
budowy strategii. Jego zdaniem w planowaniu tym zaktada sie determi-
nizm rzeczywistosci, czego wyrazem jest prognostyczne podejscie do
przysztych standw otoczenia i traktowanie go jako postusznego obiektu,
podporzadkowanego wczesniejszym wyborom strategicznym. Tymcza-
sem otoczenie organizacji jest niezaleznym bytem, w ktorym zachodza
zjawiska o réznym stopniu przewidywalnosci i mozliwosci ksztattowa-
nia przez planistow i realizatoréw strategii. Niespetnione nadzieje pla-
nowania strategicznego zdaniem Mintzberga, wynikaja réwniez z roz-
dzielenia procesu budowy strategii od fazy jej wdrozenia. Powstaje
w zwigzku z tym luka o konfliktotworczym charakterze, ktéra w prakty-
ce zarzadzania probuje sie wypetni¢ przez nie zawsze skuteczny system
zbierania i analizy danych. Staboscia planowania strategicznego moze
by¢ réwniez to, ze jego sformalizowany charakter uniemozliwia petne
wykorzystanie tych mozliwosci, ktore tkwia w sferze intuicji i tworczego
potencjatu nie tylko projektantéw strategii, ale réwniez szerokiego grona
uczestnikéw organizacji. Niespetnione nadzieje poktadane w planowaniu
strategicznym wynikaja réwniez z oddziatywania niepewnosci uogél-
nionej wystepujacej w otoczeniu wspoétczesnych organizaciji. Wywotuja ja
ogromna dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu i potegowanych
przez dynamiczny i niestabilny uktad globalny, kryzys przywdédztwa,
oraz silng negatywna reakcje organizacji na tempo, zakres i agresywnosc
zmian. Wymienione tu zjawiska w sposob skuteczny uniemozliwiaja
w praktyce respektowanie podstawowych zatozen klasycznej koncepcji
strategii (Mintzberg, 1994, s. 221-227) do ktérych zalicza sie zatozenie:
predeterminacji, kwantyfikacji i formalizacji. Respektowanie pierwszego
z wymienionych zatozen, ktére przewiduje mozliwosé przewidzenia
z duza doza pewnosci standw kontekstu w ktérym strategia jest realizo-
wana, w obecnej dobie jest nie mozliwe do spetnienia ze wzgledu na
coraz wieksza nieprzewidywalnosé tak otoczenia jak i samego wnetrza
organizacji. Spetnienie zatozenia kwantyfikacji podstawowych proble-
mow jak i zachowan organizacji oraz zjawisk zachodzacych w jej otocze-
niu, za pomoca ,,twardych” danych liczbowych nie zawsze jest mozliwe.
Nie zawsze tez pamieta sie 0 koniecznosci uzupetnienia tych kwantyfika-
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cji analizami jakosciowymi i wkaczeniu do procesu budowy strategii intu-
icji i wizualizacji przysztosci. Zatozenie formalizacji oznaczajace uzycie
formalnych procedur i zasad postepowania w procesie formutowania
strategii moze przyczynic¢ sie usztywnienia i podejmowania decyzji nie-
zgodnych z wymogami aktualnej sytuacji, podejmowanych juz w fazie
realizacji wczesniej dokonanych wyboréw strategicznych. Jak z tego wy-
nika planowanie strategiczne pojmowane w klasycznym ujeciu nie
umozliwia rozwigzania tych wszystkich probleméw, ktére niesie rosnaca
dynamika i niepewnos¢ otoczenia wspotczesnych organizacji. Trudno
jednak negowac¢ sens formutowania strategii, nalezy zatem poszukiwac
mozliwosci jej urealnienia, miedzy innymi przez nowe podejscie do za-
rzadzania tempem zmian wewnetrznych dokonywanych w przedsiebior-
stwie.

Strategia organizacji jako stymulator zmian

Problematyka zmian jest scisle zwiazana ze strategia przedsiebior-
stwa, bez wzgledu na sposéb jej pojmowania. Traktowanie strategii jako
trwalego wzorca dziatania organizacji, zawierajacego zbiér trwatych
regut, sposobéw zachowan wspieranych kultura organizacyjna, bedzie
w sposéb samoczynny sprzyjat generowaniu potrzeby zmian. Wzorzec
na og6t odbiega w istocie swej natury od realnego stanu obiektu do kto-
rego si¢ odnosi. Naturalne dazenie do osiagniecia stanu wzorca powodu-
je zatem koniecznosé wprowadzenia w nim zmian. Ich stymulacja przez
strategie ma zarowno wewnetrzny jak i zewnetrzny charakter. Wprowa-
dzanie zmian w przedsiebiorstwie jest z jednej strony forma urzeczy-
wistnienia warunkéw koniecznych dla realizacji wybranej strategii
i osiagnigcia wynikajacych z niej celow strategicznych, z drugiej zas mo-
ze by¢ potwierdzeniem nowego umiejscowienia przedsigbiorstwa wsrod
istniejacych sit konkurencji. Przyktadem tego moze by¢ zmiana struktury
domeny wywolujaca przewartosciowanie dotychczasowych czynnikéw
sukcesu czy tez modyfikacje struktury zaangazowanych zasobdw.

Zmiany w organizacji ze wzgledu na ich zasieg i czas realizacji
moga przyjmowaé postac: dostrajania (tuning), adaptacji (adaptation),
reorientacji (reorientation) i odbudowy (recreation) (Nadler, 1989, s. 62).
Dostrajanie to zbiér biezacych zmian realizowanych na podstawie pro-
gnoz przysztych stanéw otoczenia. Impuls do zmian ma tu wewnetrzny
charakter, w przeciwienistwie do adaptacji polegajacej na realizowaniu
biezacych zmian bedacych reakcja na zdarzenia zewnetrzne. Reorientacja
ma charakter zmiany antycypacyjnej o duzym zakresie i jest forma przy-
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gotowania organizacji do nowej sytuacji w otoczeniu, jednak jej tresé jest
na ogo6t zgodna z dotychczasowym kierunkiem i metodami dziatania.
Zmiang, ktéra jest bezposrednim nastepstwem aplikacji nowej strategii
jest odbudowa. Ma ona zwykle radykalny charakter i towarzysza jej
istotne przemiany kulturowe. Kazda z wymienionych form zmian moze
by¢ forma wsparcia dla realizacji wybranej strategii. Dostrajanie jest sci-
sle zwigzane z procedura budowy strategii tj. analiza przysztych stanéw
otoczenia. Adaptacja jest zmiana umozliwiajaca biezaca korekte zacho-
wan organizacji zalecanych na etapie projektowania strategii. Reorienta-
cja jest forma przygotowania warunkéw do wdrozenia przysziej strategii.
Odbudowa jest zmiang wymuszong przez otoczenie, warunkujaca prze-
zwyciezenie trudnych sytuacji w przedsiebiorstwie, wywotanych ze-
wnetrznymi badz wewnetrznymi uwarunkowaniami. Strategia ogélna
przedsiebiorstwa wyznacza dalekosiezny kierunek i ramy dziatania,
natomiast realizowane w nim zmiany sa ich dopetnieniem, a czesto
i warunkiem realizacji celéw wynikajacych ze wczeéniej dokonanych
wyboréw strategicznych. Powodzenie zmian z punktu widzenia oczeki-
wan strategicznych zalezy w duzym stopniu od ich dynamiki.

Tempo zmian strategicznych jako czynnik ich po-
wodzenia

Dynamika zmian w organizacji jest potwierdzeniem charakteru jej
wiezi z otoczeniem. Wyraza réwniez stopien reaktywnosci przedsiebior-
stwa na bieg wydarzen zachodzacych w otoczeniu. Wspomniana reak-
tywnosé moze mieé charakter staty, wyprzedzajacy badz rytmiczny. Re-
aktywnos¢ stata wystepuje w ukiadzie: impuls-=>zmiana. Oznacza to, ze
zmiany w organizacji sa rezultatem wczesniejszych zdarzen, ktére wy-
stapity w jej otoczeniu. Ta forma reakcji moze by¢ utozsamiana z adapta-
cyjnoscia lub tez elastycznoscia organizacji (Krupski, 2005, s. 21). Jest ona
dosé skuteczng forma reakcji w mato dynamicznym otoczeniu. Wysta-
pienie zdarzenia w zewnetrznym srodowisku przedsiebiorstwa generuje
dziatanie, ktorego rezultaty sg zZrodtem zwrotnej informacji bedacej przy-
czyna kolejnych reakcji i zmian. Jezeli proces ten przebiega w mato dy-
namicznym otoczeniu to zarzadzajacy maja czas na dostosowanie sie do
nowej sytuacji i zdobycia nowych kompetencji. W warunkach burzliwego
otoczenia dziatanie w formie reakcji na zdarzenia jest mato przydatne.
Reaktywnos¢ wyprzedzajaca polega na wprowadzeniu zmian w organi-
zacji pod wpltywem przewidywan rozwoju zjawisk w otoczeniu. Wpro-



JANSKALIK 117

wadzane w zwiazku z tym zmiany maja antycypacyjny charakter i umoz-
liwiaja zmieniajacej sie organizacji skorzystanie z pojawiajacych sie
szans, pod warunkiem, ze wspomniane przewidywania beda trafne. Jak
z tego wynika reaktywnosci wyprzedzajacej towarzyszy zawsze niepew-
nosé. Forma reaktywnosci przedsiebiorstwa, ktdra w pewnym stopniu
moze mieé substytucyjny charakter w stosunku do zachowan wynikaja-
cych z planowania strategicznego jest reaktywnosc¢ rytmiczna. Polega ona
na wprowadzaniu zmian w organizacji w okreslonym narzuconym tem-
pie, niezaleznie od biezacego przebiegu zjawisk w otoczeniu. Zmiany te
nie maja jednak przypadkowego charakteru i sa zwykle ukierunkowane
przez wiasne oczekiwania i cele, czesto o partykularnym charakterze.

Strategiczne aspekty reaktywnosci rytmicznej
przedsiebiorstwa

Wprowadzanie zmian bedacych wyrazem reaktywnosci rytmicz-
nej przedsiebiorstwa moze odbywaé sie w sposéb respektujacy ramy
dzialania wyznaczone przez plany strategiczne, lub tez w sposéb nieza-
lezny od nich. Reaktywnosé rytmiczna jest forma presji przedsiebiorstwa
na otoczenie i moze by¢ praktykowana przez firmy o duzym potencjale
strategicznym. Ma ona spowodowaé¢ takie zachowania podmiotéw
w nim funkcjonujacych, ktére umozliwi osiggniecie celéw ekspansywnej
organizacji. Potwierdzeniem reaktywnosci rytmicznej jest oferowanie
nowych wyrobow i ustug, uruchamianie nowych zakladéw wytwor-
czych, czy tez opanowywanie nowych rynkéw wedtug wczesniej opra-
cowanego harmonogramu. Praktyka zarzadzania potwierdza stosowanie
reaktywnosci rytmicznej przez firmy globalne. W korporacji Intell
(Eisenhardt, Brown, 2006) obowiazuje stale tempo wprowadzania na
rynek nowych wyrobéw. Wptywa to mobilizujaco na wszystkie obszary
korporacji jak i wspdtpracujace z nig sektory. To whasnie w tej firmie pod
wplywem obserwacji poczynionych w otoczeniu technicznym zrodzita
sie idea narzuconego tempa zmian (time pacing). Inspiracja do tych prak-
tyk bylo sformutowane przez wiasciciela firmy Ordona Moore prawa,
wedtug ktdrego pojemnosé scalonego uktadu mikroprocesora bedzie sie
podwajaé co 18 miesiecy. Prawidtowosé ta skojarzono z celami bizneso-
wymi korporacji, co stato sie kanwa nowych praktyk zarzadzania polega-
jacych na narzuceniu tempa zmian we wszystkich obszarach aktywnosci
przedsiebiorstwa. W korporacji tej co dziewie¢ miesiecy uruchamia sie
nowy zaktad produkcyjny. Zaktady produkcyjne buduje sie co dwa lata
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zanim one beda potrzebne, a wiec dwa lata przed powstaniem nowego
produktu i przekonania o szansach rozwoju nowej gatezi przemystu.
Wyprzedzajaca rozbudowa potencjatu wytwdérczego ma w tym przypad-
ku strategiczne znaczenie, gdyz powstrzymuje potencjalnych konkuren-
tow przed wejscie do obszaru rynkowego firmy i zaktadaniem w nim
przyczétkéw. Wsréd firm stosujacych strategie narzuconego tempa znaj-
duja sie takie jak ,,Gilette”, ,,Nestcape”, ,,SAP”, ,,Sony”, ,Starbucks”,
»3M”. Firma ,,Nestcape” producent programéw komputerowych i prze-
gladarek wprowadza nowy produkt co szes¢ miesiecy. Linie lotnicze
,.British Airways” odnawiaja swoje klasy obstugi co pie¢ lat. Sie¢ kawiarn
»Starbucks” co roku otwiera 300 punktow sprzedazy.

Zwiazki miedzy reaktywnoscia rytmiczng a planowaniem strate-
gicznym moga mie¢ dwojaki charakter. Z jednej strony mozna tu méwic
0 pewnej substytucyjnosci wprowadzania zmian w statym rytmie, nieza-
leznie od powzietych ustalen strategicznych, z drugiej zas traktowac je
jako przejaw konkretyzacji dtugofalowych celéw wynikajacych ze strate-
gii. Substytucyjny charakter zmian rytmicznych w stosunku do plano-
wania strategicznego moze by¢ czynnikiem podwazajacym jego nie-
uchronnosé w praktyce zarzadzania przedsiebiorstw zorientowanych na
wzrost i rozwdj. Reaktywnosé rytmiczna wywiera pozytywne pietno na
tres¢ strategicznej kultury organizacyjnej, ktéra preferuje otwartosé na
zmiany i akceptacje zwigzanego z tym ryzyka. To dzieki niej proces za-
rzadzania przedsiebiorstwem przebiega zgodnie z przyjetym rytmem
i terminami, do ktérych menedzerowie dostosowuja szybkos¢ i inten-
sywnos$¢ swoich dziatan. Stosowanie wymuszonego tempa zmian uta-
twia przechodzenie od jednej dziatalnosci do innej oraz panowanie nad
rytmem ditugofalowych przemian w przedsigbiorstwie. Brak rytmiczno-
sci dziatann w przestrzeni organizacyjnej, sprzyja zachowawczym posta-
wom i traktowaniu zmian jako przykrych niespodzianek. Zachowanie
rytmicznego tempa zmian oddala niebezpieczenstwo zbyt rzadkiego ich
wprowadzania i pozwala osiaggna¢ oczekiwane przyspieszenie rozwoju
przedsiebiorstwa. Ma réwniez duze znaczenie w ksztattowaniu proefek-
tywnosciowych postaw tak zarzadzajacych jak i pozostatych uczestnikéw
organizacji. Narzucanie tempa w dziatalnosci przedsiebiorstwa wzbudza
swiadomosé ciagtej koniecznosci dotrzymywania narzuconych termi-
noéw, skupienia indywidualnego wysitku i zbiorowej energii na wspol-
nych celach calej organizacji. Czesto tempo to jest szybkie, ale przewidy-
walne. Daje to poczucie sprawowania kontroli nad chaotycznymi sytu-
acjami rynkowymi. Reaktywnos¢ rytmiczna jest nowym zjawiskiem
W rzeczywistosci polskich przedsiebiorstw. Jej znaczenie i zakres bedzie
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rosto w przedsiebiorstwach o duzych mozliwosciach finansowych i zna-
czacym potencjale strategicznym. Dla teoretykéw zarzadzania jest no-
wym obszarem badan, ktérych rezultaty moga przyczyni¢ sie do ujaw-
nienia nowych mozliwosci osiggania sukcesu w turbulentnym otoczeniu.

Podsumowanie

Praktykowanie reaktywnosci rytmicznej w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem jest odpowiedzia na turbulencje jego otoczenia. Stanowi wy-
raz elastycznosci tak niezbednej w sytuacji, gdy dokiadne okreslanie
i egzekwowanie celow oraz strategii moze przynies¢ wiecej szkody niz
pozytku. Praktyki zmian realizowanych w narzuconym tempie rzucaja
nowe spojrzenie na uproszczone podejscie do strategii, w ktorym waz-
niejsze jest wyprzedzenie firm konkurencyjnych na rynku niz konse-
kwentne dazenie do wczesniej wyznaczonych celéw. Reaktywnosé ryt-
miczna jest wiec forma generowania przewagi krotkookresowej, co przy-
czynia sie do osiggniecia podstawowego celu kazdej strategii ogoélnej
jakim jest dtugookresowa przewaga konkurencyjna. Moze by¢ ona odbie-
rana rowniez jako atak na konkurencje i postrzegana jako aktywna forma
modyfikacji otoczenia przedsigbiorstwa.
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Rozdziat 12.

Planowanie w oparciu o analize zatozen
krytycznych

Uwagi wstepne

Inspiracja do napisania niniejszego rozdziatu byta lektura ksigzki
Jamesa Dewara pt. Assumption-Based Planning. A Tool for Reducing Avoida-
ble Surprises. W 1987 roku Dewar wraz z Morli Lewin (pracownicy
RAND Corporation) zostali zaangazowani w opracowanie planu 30 let-
niego dla armii amerykanskiej. Poczatkowo rozwijano plan stosujac do-
brze opracowang metodologie scenariuszy, jednak ilos¢ wytaniajacych sie
probleméw podsuneta badaczom nieco odmienna ide. Postanowiono
zidentyfikowaé zalozenia jakie dowodztwo U.S. Army stawia majac
okreslona wizje swiata do roku 2017. Identyfikacja oraz gtebsza analiza
tych zatozen stanowita podstawe budowy planu. W konsekwencji po-
wstala interesujaca metodologia planowania dtugookresowego w opar-
ciu o analize i weryfikacje zatozen.

Artykut niniejszy nie jest jednak streszczeniem metodologii J. De-
wara, lecz stanowi prébe samodzielnego rozwiniecia koncepcji planowa-
nia w oparciu o idee przegladu zalozen planistycznych. Analiza zatozen
planistycznych w wielu ujeciach rozumiana jest jako metoda kontroli.
Wydaje sie, ze moze by¢ takze z powodzeniem wykorzystywana w pro-
cesie planowania.

Istota zatozen planistycznych

Kazde dziatanie ukierunkowane na cel oparte jest na zatozeniach.
Zalozenia (przestanki) planistyczne mozna rozumieé jako takie interpre-
tacje zastanego oraz minionego porzadku rzeczy, ktére odnosza sie do
przysztych warunkéw dziatania. Dotycza tego wszystkiego, co bedzie
miato wptyw na dziatanie i jednoczesnie tego wszystkiego na co podmiot
dziatajacy nie ma bezposredniego wptywu. Stanowia podstawe kazdego
planu.
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Zalozenia planistyczne to inaczej zestaw twierdzen dotyczacych
przysztosci. Twierdzenia te z natury nie sa ani prawdziwe ani falszywe.
Nie spos6b zbadac¢ ich logicznej wartosci. Logiczna wartosé zatozen pla-
nistycznych moze by¢ ustalona dopiero post factum. Wtedy zamiast mo-
wié o prawdziwosci zatozen, czesciej mowimy o ich trafnosci. Wynika to
z prostego spostrzezenia: rzadko sie zdarza by zatozenia planistyczne
okazaly sie w stu procentach spetnione. Sa jedynie bardziej lub mnigj

trafne.

Trafnos¢ zatozen planistycznych jest przydatna w procesie uczenia
sie na bledach z przesziosci. Jednak z punktu widzenia planisty, gdy
przysztosé jeszcze sie ,,nie wypetnita”, istotnym jest zbadanie stopnia
pewnosci zatozen. Stopienn pewnosci zatozen bedzie zalezat od wiasciwie
sformutowanych pytan na temat przysztosci oraz jakosci informacji jaki-
mi dysponujemy, by na te pytania odpowiedzie¢. Zaréwno pytania doty-
czace przysztosci jaki i odpowiedzi jakich udzielamy je zadajac, bazuja na
informacjach retrospektywnych. Zrédiem zle postawionych zatozen pla-
nistycznych moze byé zatem niewtasciwie postawione pytanie lub nie-
wiasciwie udzielona odpowiedzZz. Na rys. 1 pokazano miejsce zatozen
planistycznych w procesie transformacji informacji retrospektywnych

w cele i srodki dziatania.

| Interpretacja przesztosci

|_

—>| Pytania dotyczace przysztosci |

A v

[ Zatozenia diagnostyczne | | Zatozenia planistyczne |
A v

[ Informacje retrospektywne | | Cele i $rodki dziatania |
A Y

I
< ~!— ~
Przesztos¢ Przysztosé

Rysunek 1. Miejsce zatozen panicznych w procesie formutowania celéw

i srodkow dziatania

Zalozenia planistyczne czesto utozsamiane sa z prognozami. Pro-
gnozy bazujace na idei ekstrapolacji w warunkach wysokiej ztozonosci
oraz zmiennosci otoczenia zawodza. Dowodem sa liczne przykiady po-
waznych kryzysow tych przedsiebiorstw, ktére formutowaty swe plany
w oparciu o logike trendow z przesztosci. Niewatpliwie prognozy byty,
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sg i beda potrzebne w kazdym przedsiebiorstwie, zwitaszcza w zarzadza-
niu operacyjnym. W zarzadzaniu strategicznym coraz wyrazniej zaryso-
wuje sie potrzeba odejscia od determistycznego postrzegania przysztosci.
Stad zamiast 0 prognozach lepiej jest mowié¢ o zatozeniach co do przy-
sztosci, ktérych ciagta analiza i weryfikacja pozwala lepiej reagowaé na
trudno przewidywalne okolicznosci.

Typologia zatozen planistycznych

Planowanie strategiczne jest oparte na zbiorze rozmaitych zatozen.
Podziat zatozen planistycznych ma istotne znacznie w procesie identyfi-
kacji, analizy oraz weryfikacji. Kwalifikujac dane zatozenie do wiasciwie
wyodrebnionej grupy mozemy podejmowacé okreslone dziatania majace
na celu nie tylko aktualizacje planéw do zmiennych warunkéw dziata-
nia, lecz takze usprawnic¢ sam proces planowania.

Zatozenia planistyczne mozna dzieli¢ wedtug réznych kryteriéw.
Ponizej przyjeto cztery podstawowe kryteria podziatu. Sa to: wiarygod-
nos¢, swiadomosdé, znaczenie oraz rezultat. Propozycje podziatu tak wy-
roznionych kryteriow pokazano na rys. 2.

Zatozenia czesciowo pewne
Wiarygodnos’c’<:

Zatozenia niepewne
, Zatozenia implicite
Swiadomos¢ <

Zatozenia explicite

Zatozenia neutralne
Znaczenie <:

Zatozenia krytyczne

Zatozenia trafne
Rezultat <

Zatozenia nietrafne

Rysunek 2. Typologia zatozen planistycznych

Zalozenia
planistyczne
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Wiarygodnosé wiaze si¢ z mozliwosciami predykcji na podstawie
danych historycznych. W przypadku gdy jestesmy w stanie zidentyfiko-
waé w przesztosci trendy i prawidtowosci interesujacych nas zmiennych
oraz gdy nie ma podstaw do twierdzenia, ze prawidtowosci z przesztosci
beda w sposob istotny zaburzone przez czynniki zakidcajace, wowczas
mozna mowié o wysokiej wiarygodnosci zatozen. Okreslamy je wtedy
mianem przestanek czgsciowo pewnych. Gdy wptyw czynnikow zaktécaja-
cych jest znaczny, to méwimy o przestankach niepewnych.

Swiadomosé dotyczy stopnia wiedzy planisty na temat przestanek
stojacych u podstaw formutowanych planéw. Planowanie w istocie swej
jest dziatalnoscig swiadoma, lecz nie zawsze calkowicie racjonalng. Sto-
pien racjonalizmu w procesie planowania mozna mierzy¢ iloscig uswia-
domionych przestanek w stosunku do przestanek nieuswiadomionych.
Jezeli planista wyznacza cel i srodki dziatania, to mozna z takiego wy-
znaczenia wywnioskowaé szereg przestanek. Doswiadczeni konsultanci
w zakresie tzw. planowania scenariuszowego, wskazuja na czeste uchy-
bienia w tym zakresie. Kadra menedzerska nie zawsze zdaje sobie spra-
we, ze U podstaw realizowanych planow sa przestanki, ktore sg we-
whnetrznie sprzeczne lub takie ktérych w ogéle nie brano pod uwage.
A zatem mozemy méwic o zatozeniach explicite, czyli takich ktére sg wy-
razone wyraznie, w sposéb jednoznaczny oraz o zatozeniach implicite,
czyli tych ktore sa zawarte domyslnie w planach, a z ktérych nie zdajemy
sobie sprawy.

Znaczenie dotyczy stopnia wptywu zatozeri na pomyslna realiza-
cje planéw. Kazdy, nawet stosunkowo prosty plan, bazuje na wielu prze-
stankach wsrod ktorych mozna odnalezé te, ktdre sa bardziej i te ktére sa
mniej istotne. Przestanki krytyczne to takie od ktérych zalezy pomysina
realizacja planéw. Zmiana zatozen krytycznych kazdorazowo powinna
wywotywaé zmiane planow, a w skrajnym wypadku powinna doprowa-
dzac¢ do catkowitego zaniechania ich realizacji. Wynika stad, ze monito-
ring zatozen krytycznych bedzie miat zasadnicze w procesie adaptacji
przedsiebiorstwa do zewnetrznych warunkéw dziatania. Przestankami
neutralnymi sa natomiast te zatozenia, ktérych zmiana nie bedzie miata
istotnego wpltywu na skutecznosé osiagania sformutowanych celow,
moze mieé¢ natomiast wptyw na zmiane srodkéw dziatania.

Rezultat to kryterium pozwalajace na ocene ostatecznej trafnosci
zatozen. Zatozenia trafne to takie, ktore po prostu sie sprawdzity. W trak-
cie badz po realizacji planu wiemy, ze osiagniecie celéw bylo mozliwe
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wiasnie dzieki ich postawieniu. Zatozenia nietrafne to takie ktorych przy-
jecie catkowicie badz czesciowo uniemozliwiaja osiagniecie celu. Traf-
nos¢ zatozen jest tym co w klasycznym prognozowaniu nazywamy bte-
dem prognozy. Jak wiemy btad prognozy mozna wyliczy¢ ex ante oraz ex
post. Podobnie trafnosé¢ zatozenn moze by¢ badana w procesie planowania
jak i po realizacji planu.

Zaprezentowana typologia nie ma charakteru dychotomicznego.
Nazwy poszczeg6llnych przestanek wyznaczaja granice przedziatow,
w ramach ktérych mozna dokonac¢ ich stopniowania.

Zatozenia planistyczne a horyzont planowania

Podstawa réznic w podejsciach do planowania jest horyzont czasu.
Powszechnie akceptowany podziat planéw na kroétko, srednio oraz dhu-
gookresowe moze by¢ zatem punktem wyjscia w rozumieniu podejsé do
planowania. Problemem jest jednak samo rozumienie horyzontu plani-
stycznego. Przyktadowo spotykamy nastepujace rozgraniczenie:

= plan krétkookresowy — do 12 miesiecy,
= plan éredniookresowy — od roku do trzech lat,
= plan dtugookresowy — plan o horyzoncie powyzej trzech lat.

Taki podziat ma jednak wieksze znaczenie dydaktyczne niz prak-
tyczne. Krétki badz diugi horyzont czasu lepiej powiazaé z mozliwo-
sciami w zakresie formutowania zatozen planistycznych oraz przedsta-
wiong wyzej typologia.

Biorac pod uwage horyzont czasu moglibysmy powiedzieé, ze
plany krétkookresowe bazuja na zatozeniach o duzym stopniu pewnosci,
plany éredniookresowe na zatozeniach czesciowo pewnych a plany du-
gookresowe na zatozeniach niepewnych.

Planowanie w oparciu o zatozenia catkowicie niepewne jest po-
zbawione sensu. Plan nie zawierajacy elementdéw dajacych sie przewi-
dzie¢ z gory (zdeterminowanych) jest nieprzydatny. Teoretycznie jedy-
nym racjonalnym zachowaniem w warunkach catkowitej niepewnosci
jest reakcja na pojawiajace sie wydarzenia na podstawie instynktu, co jest
widoczne w swiecie zwierzat. Tym co wyréznia czlowieka od zwierzat
jest rozumienie otaczajacego swiata. Wynikiem rozumowania jest wiedza
na temat zastanej rzeczywistosci. Nawet w bardzo zmiennych i ztozo-
nych warunkach dziatania pozostaje sfera zjawisk u podstaw ktérych
stoja zatozenia pewne, np. prawa fizyki, zasada zachowania zycia, ga-
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tunku itd. Nie ulega watpliwosci, ze planujemy przynajmniej na podsta-
wie znajomosci tych podstawowych praw. Proporcje zatozeri pewnych
w stosunku do zatozen niepewnych pokazano na rys. 3.

—

Zatozenia niepewne

Zatozenia pewne

'

0golnej ilosci zatozen planistycznych

Udziat danego typu zatozer w sumie

>

Horyzont planowania

Rysunek 3. Relacja miedzy wiarygodnoscia zatozen a horyzontem pla-
nowania
Zrodto: na podstawie (K. van der Heijden, s. 92)

Powiazanie horyzontu planowania ze stopniem pewnosci zalozen
planistycznych nie rozwiazuje catkowicie problemu. Doswiadczenia nie-
ktorych przedsiebiorstw pokazuja, iz plany krétkookresowe moga bazo-
waé na bardzo niepewnych zatozeniach, duzo bardziej niepewnych niz
plany diugookresowe z ktérych wynikaja. Problemem otwartym pozo-
staje do jakiego stopnia prawomocne jest méwienie o pewnosci zatozen
dtugookresowych w obliczu niepewnosci zatozen krétkookresowych.

Horyzont planowania mozna dodatkowo powiazaé ze stopniem
wiarygodnosci przestanek. Generalnie planowanie krétkookresowe bazu-
je zazwyczaj na stosunkowo wiarygodnych zatozeniach, podczas gdy
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plany diugookresowe zawieraja przestanki o mniejszym stopniu wiary-
godnosci, czyli przestanki niepewne.

Podsumowujac mozna powiedzieé¢, ze w planach krétkookreso-
wych zatozenia planistyczne sa bardziej trafne od zatozen lezacych
u podstaw planéw dtugookresowych.

Charakter zatozen planow operacyjnych
I strategicznych

Podziat planéw na plany operacyjne i strategiczne wiaze sie czesto
z horyzontem czasu. Przypisywanie krotkiego horyzontu czasu tylko
planom operacyjnym bywa jednak krytykowane, poniewaz mozna podac
przykiady przedsiewzieé realizowanych w krétkim okresie, a ktére maja
charakter strategiczny. Zatem dodatkowym kryterium, oprécz horyzontu
czasu, jest istotnosé, czyli stopienn wptywu realizacji planu na egzystencje
przedsiebiorstwa. Wprowadzane sg jeszcze inne wyrézniki, jak np. sto-
pieni szczegotowosci. taczac wszystkie te kryteria powiedzielibysmy, ze
plan strategiczny to taki plan, ktéry charakteryzuje sie stosunkowo diu-
gim horyzontem czasu, jego realizacja rozstrzyga o istnieniu firmy i ma
jednoczesnie duzy stopieni ogdlnosci.

Z punktu widzenia metodologii planowania strategicznego wiek-
Sze znaczenie ma opis z uwagi na charakter przyjmowanych zatozen.
Wiedza na temat zatozen jest podstawa wiasciwego doboru metod pla-
nowania. W tab. 1 pokazano charakterystyke zatozen przyjmowanych
w planach operacyjnych i strategicznych.

Blizsza analiza wlasciwosci zalozern z uwagi na typ planowania
dostarcza interesujacych wskazan, zwilaszcza w zakresie formutowania
i realizacji plandw strategicznych. Plany strategiczne bazuja na niepew-
nych i czesto niejasnych zatozeniach. Czesc¢ z tych zatozerh ma charakter
neutralny, czes¢ ma charakter krytyczny. Zaktadamy, ze nie jestesmy
w tanie ograniczy¢ niepewnosci zatozenn. Mozemy jednak znaczaco
ograniczy¢ iloé¢ zatozen implicite oraz identyfikowaé¢ sygnaly wskazuja-
ce na koniecznos¢ zmiany zatozen krytycznych.
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Tabela 1. Wiasciwosci zatozen w planach operacyjnych i strategicznych

Wyszczegdlnienie

Plany operacyjne

Plany strategiczne

Wiarygodnosc

Przestanki sa z reguty stosun-
kowo pewne, przysztosc jest
wyznaczana na podstawie
analizy przebiegu zmiennych
zdeterminowanych przez zi-
dentyfikowane trendy

z przesztosci.

Zatozenia planistyczne sa
niepewne. Nie ma racjonal-
nych podstaw do przypusz-
czen, ze przysztosé beda
okreslaty zmienne zdetermi-
nowane.

Swiadomos¢

W planie wyraznie widoczne
sg stawiane zatozenia, da sie je
jednoznacznie wywnioskowac.
Plan w duzej czesci jest oparty
na zatozeniach explicite.

Z planéw nie wynikaja jed-
noznaczne zatozenia. Sfere
zatozen implicite mozna
jednak ogranicza¢ poprzez
stosowanie regut inferencji,
ktére na bazie wniosku (cel

i srodki) pokazuja przestanki
(zatozenia planistyczne).

Znaczenie

Zaréwno horyzont planowania jak i charakter planowania nie
maja wptywu na proporcje miedzy zatozeniami krytycznymi

a neutralnymi.

Rezultat

Z reguty wysoka trafnoscé zato-
zen.

Niska trafnos¢ zatozen, moz-
liwa jednak do ograniczenia
poprzez analize i weryfikacje
przestanek w trakcie realizacji
planu.

Znaczenie analizy zatozen krytycznych
w planowaniu strategicznym

Formutowanie celéw oraz stawianie zatozen stanowia integralng
czesé procesu planowania. W istocie kazdy cel jest konsekwencja zatozen,
lecz czesto wyznaczanie celow opiera sie na zatozeniach implicite, ktore
w dalszych etapach planowania sa blizej rozjasnianie. Cel jest wynikiem
okreslonych potrzeb, ktdre maja by¢ zaspokojone poprzez realizacje pla-
nu. Osiaggniecie celu jest mozliwe poprzez dobdr wiasciwych $rodkéw
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dziatania. Nie tylko sam cel, ale réwniez dobér srodkéw wynika z zato-
Zen.

W warunkach niepewnosci dziatanie jest skuteczne dzieki wiekszej
elastycznosci. Elastycznosé moze dotyczy¢ albo doboru srodkéw, albo
doboru celu. Generalnie plany sa dobre woOwczas, gdy sa bardziej
,»Sztywne” w zakresie wyznaczonych celdéw, niz w zakresie srodkow
dziatania. W istocie zmiana celu oznacza zmiane planu.

Koncepcja planowania w oparciu o analize zatozenn proponuje
okreslenie granic elastycznosci poprzez wyodrebnienie tych zatozen,
ktore beda wymuszaty zmiane dziatan. Jest to punkt wyjscia pozwalajacy
w dalszej kolejnosci na zaprojektowanie systemu informacyjnego, ktéry
dostarczatby sygnatéw o koniecznosci zmiany przyjetych zalozen.
W zbiorze zatozen planistycznych odnajdujemy takie przestanki, ktérych
zmiana oznacza koniecznos¢ zmiany srodkéw oraz takie, ktérych zmiana
bedzie oznaczata koniecznos¢ weryfikacji celu. Stad fundamentalnym
kryterium podziatu jest podziat zalozenn ze wzgledu na ich znaczenie.
Z uwagi na to kryterium wyrdéznilismy zatozenia neutralne i zatozenia
krytyczne. Pierwsze beda sie odnosity do srodkéw dziatania, drugie do
celéw. Ogolny model planowania w oparciu o analize zatozeri pokazano
narys. 4.

Zdarzenia nie wptywajace
na zmiane
zatozen krytycznych
A

Zmiana zatozen | <

\/

Srodki Zatozenia |e—mouor
dziatania \ / neutralne
Identyfikacja

zatozen | Pewne I
Cele / \ Zatozenia /

strategiczne krytyczne \
| Niepewne |
Y

Zdarzenia wptywajace -
Zmiana zatozen | na zmiang <« Scenariusze |

zatozen krytycznych

Rysunek 4. Model planowania w oparciu o analize zatozen



130 PLANOWANIE W OPARCIU O ANALIZE ZAt OZEN KRYTYCZNYCH

Skutecznos¢ planowania bedzie uzalezniona od prawidtowego po-
stawienia i wiasciwego monitorowania zatozeri krytycznych, ktére sta-
nowia centralny element proponowanego modelu. W planowaniu strate-
gicznym szczegOlne znaczenie bedzie miato uszeregowanie zatozen kry-
tycznych wzgledem stopnia ich pewnosci (lub niepewnosci). Upraszcza-
jac wyodrebnimy dwie grupy zatozen krytycznych — pewne oraz nie-
pewne. Pewne zatozenia krytyczne stanowia te czesé systemu planowa-
nia i kontroli, ktéra odnosi sie do tradycyjnych i sprawdzonych rozwia-
zan.

Niepewne zatozenia krytyczne wymagaja zaprojektowania syste-
mu informacyjnego w oparciu o koncepcje scenariuszy. Warunki nie-
pewnosci wymagaja projekcji nie jednej, lecz wielu alternatywnych przy-
sztosci. Projekcje takie stanowia podstawe budowy systemu wskaznikdw
informujacych kadre kierownicza o koniecznosci podejmowania zmian.

Im diuzy horyzont planistyczny tym wiecej wylania sie mozliwych
scenariuszy. W latach siedemdziesiatych ubiegtego wieku dopuszczano
mozliwosé przygotowywania kilkunastu alternatywnych scenariuszy.
Obecnie wigkszos¢ uznanych badaczy w tej dziedzinie twierdzi, iz nalezy
przygotowywaé od dwoch do czterech scenariuszy. Niemniej pozostaje
kwestia, ktére z scenariuszy nalezy bra¢ pod uwage. Znany popularyza-
tor koncepcji, Peter Schwartz, twierdzi, ze dysponujemy dobrymi scena-
riuszami, jezeli spetniaja jednoczesnie dwa podstawowe Kkryteria. Jezeli
sa wiarygodne (w sensie mozliwosci ich zaistnienia i wewnetrznej spoj-
nosci) oraz jezeli maja jednoczesnie site przetamujaca dotychczasowe
sposoby myslenia o biznesie i jego otoczeniu. Dobrze przygotowane sce-
nariusze staja sie punktem wyijscia konstrukcji sytemu badajacego pra-
womocnosé niepewnych zatozen planistycznych.
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Rozdziat 13.

Formuta zarzadzania projektami
w zastosowaniu do planowania
strategicznego

Rozwinieta definicja zarzadzania projektami
I terminow zblizonych

Ponizej zostanie przedstawiona interpretacja nastepujacych termi-
néw: 1) zarzadzania projektami, 2) zarzadzania programami, 3) zarza-
dzania przez projekty (Management by Projects), 4) zarzadzania projek-
tami w firmie.

Zarzadzanie projektami

Termin ten odnosi sie do dziedziny wiedzy i dziatalnosci prak-
tycznej, ktéra jest reprezentowana przez: 1) spetnianie funkcji menedzer-
skich w pracach przygotowawczych i podczas toku opracowania doku-
mentacji projektowej danego przedsiewziecia, a takze w procesie wdro-
zeniowym, 2) okreslong specjalizacje zawodowa dotyczaca zarzadzania
przebiegiem merytorycznego rozwiazywania zadan projektowych.

Jedna formula zarzadzania projektami to szeroko rozumiana prag-
matyka menedzerska, czyli wykonywanie prac ekonomiczno — zarzadczych
nad przebiegiem procesu projektowo — realizacyjnego, z koncentracja na
funkcjach: organizacji zespotéw projektowych, planowania cyklu projek-
towo - realizacyjnego, harmonogramowania, budzetowania, analizy
efektywnosci przedsiewzieé, koordynacji i kontroli wdrozenia.

Druga formuta zarzadzania projektami to kierownictwo merytorycz-
ne nad opracowaniem projektu i wdrozeniem. W tym przypadku dominujaca
rola przypada metodologii badan, ktéra reprezentuja podejscia i meto-
dyki uniwersalne z zakresu m. in. identyfikacji, diagnozy, modelowania
wzorcujgcego, projektowania. Metodyki te maja réwniez swoje wersje
wyspecjalizowane, w zaleznosci od tego, czy dotycza na przyktad projek-
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téw systemow zarzadzania firma, projektéw informatycznych, czy tez
projektow systeméw funkcjonowania sfery publicznej. W warstwie me-
todologicznej zarzadzania projektami mieszcza sie najrozmaitsze prace
teoretyczne, doswiadczalne, rozwojowe i wdrozeniowe, bez wzgledu na
rodzaj wiedzy i dziatalnosci praktycznej. Badania podstawowe i zasto-
sowania obejmuja zaréwno makrosystemy o ztozonej strukturze i rozle-
gtym zakresie zadan projektowych, jak tez indywidualne przedsiewzie-
cia o0 waskim i scisle ukierunkowanym przeznaczeniu.

W zarzadzaniu projektami wyksztatcity sie ponadto dwie orienta-
cje dotyczace zakresu zastosowan. Jedna orientacja odnosi zarzadzanie
projektami do przedsiewzie¢ indywidualnych, o szczeg6lnym znaczeniu:
sg to przyktadowo studia w dziedzinie badan nad kosmosem, prace nad
nowymi technologiami, wielkie zamierzenia restrukturyzacyjne (np.
w gornictwie, hutnictwie, rolnictwie), kampanie wojenne. Druga nato-
miast orientacja sytuuje zarzadzanie projektami na poziomie przedsie-
biorstwa, instytucji, podmiotéw samorzadowych, regionalnych, bez
wzgledu na przedmiot (rodzaj) dziatalnosci.

Zarzadzanie projektami nie ogranicza sie do przedsiewzieé¢ szcze-
golnych, spektakularnych, o wielkim znaczeniu, ale jest podejsciem
o wyraznie rozbudowanym spektrum zastosowan. Przykiadami tego
rozszerzonego zakresu wykorzystania idei zarzadzania projektami moga
by¢: projekty badawcze (np. z dziedziny fizyki, nauk biologicznych, eko-
nomii i zarzadzania), projekty techniczne (np. dotyczace konstrukcji wy-
robéw, technologii, inwestycji, informatyzacji zarzadzania), projekty
produkcyjne (np. dotyczace organizacji procesu produkcyjnego, logisty-
ki, uktadéw ergonomicznych, monitoringu), projekty systeméw zarza-
dzania, réwniez wszelkie plany strategiczne i marketingowe.

Zarzadzanie programami

Termin ten moze by¢ ttumaczony jako synonim zarzadzania pro-
jektami, ale tez moze by¢ interpretowany jako proces obejmujacy funkcje:
planowania, koordynacji, polityki finansowej, doboru kadrowego, moni-
toringu i nadzoru — w odniesieniu do ztozonych wieloletnich przedsie-
wzie¢ 0 zasiegu krajowym lub miedzynarodowym. Dotyczy to miedzy
innymi zadan o charakterze restrukturyzacyjnym, spoteczno — gospodar-
czym lub technicznym. Zaklada sie przy tym, ze w zakres okreslonych
programow beda wchodzity rézne indywidualne projekty. Przykladem
tak rozumianych programow (drugie ujecie) sa programy ramowe
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z dziedziny badanin i rozwoju technicznego, ktore przygotowuje sie
w Unii Europejskiej.

Zarzadzanie przez projekty

Termin ten ogolnie rozumiany wyraza idee rozszerzenia obszaru
zastosowania zarzadzania projektami na wewnetrzne problemy przed-
siebiorstw i instytucji, podmiotéw samorzadu terytorialnego itp.

Zarzadzanie przez projekty jest wyrazem kultury organizacyjnej,
a zarazem nowoczesnym systemem zarzadzania, polegajacym na odnie-
sieniu pragmatyki menedzerskiej i metodologii projektowania do sfery
doskonalenia i rozwoju przedsiebiorstwa (instytucji itp.). Zarzadzanie
przez projekty jest zatem nowym paradygmatem, akcentujacym myslenie
strategiczne, nie zas traktowanie zarzadzania jedynie w kontekscie bieza-
cego funkcjonowania okreslonego podmiotu.

Zdania rozwiazywane w zarzadzaniu przez projekty to nie jedynie
unikalne przedsiewziecia, charakteryzujace sie wielka ztozonoscia, nad-
zwyczajnoscia i doniostoscia, ale pewien zestaw problemoéw standardo-
wych, majacych jednak znaczenie wiodace i perspektywiczne dla przed-
siebiorstwa. Do takich probleméw wiodacych mozna przykfadowo zali-
czy¢: badania nad rozwojem konstrukcji wyrob6w, programowanie in-
westycji, restrukturyzacje finansowa i funkcjonalna, ksztattowanie poste-
pu technologicznego, informatyzacje, wdrazanie kompleksowego syste-
mu zarzadzania jakoscia, planowanie strategiczne, rozwdj personelu,
opracowanie koncepcji polityki finansowej.

Zarzadzanie przez projekty nie tylko wykorzystuje pragmatyke
menedzerska i metodologie projektowania na poziomie przedsiebiorstwa
(instytucji), ale zarazem wyraza okreslong strukture organizacyjna pod-
miotu. Przedsiebiorstwo majace organizacje ,,zarzadzana projektowo”
funkcjonuje w uktadzie zadaniowymi i rownoczesnie zorientowanym na
zarzadzanie procesowe. Zadania sa w tym przypadku rozumiane jako
kompleksowe zadania projektowe (krétko: projekty) i one stanowia pod-
stawe zarzadzania procesowego. Oznacza to, ze dane zadanie projektowe
ma strukture procesu, w ktérym uczestniczag wszystkie wymagane jed-
nostki organizacyjne i pojedynczy pracownicy, oddelegowani do opra-
cowania projektu?,

1Zadanie projektowe ma takze strukture tematyczna (przedmiotowa), ktéra tworza zadania
czastkowe, wynikajace z podziatu zadania ogélnego.
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Zarzadzanie projektami w firmie

Moze to byé¢ model organizacyjny odpowiadajacy zarzadzaniu
przez projekty, ale tez zarzadzanie projektami da sie stosowac¢ w stan-
dardowej strukturze funkcjonalno-przedmiotowej firmy. W tym ostatnim
odniesieniu jego istote mozna wyrazi¢ w nastepujacy sposob:

1) zarzadzanie projektami jest podsystemem (strukturg) przedsie-
biorstwa, ktoérego zadaniem jest opracowanie projektébw w po-
szczegllnych dziedzinach dziatalnosci danego podmiotu, np.
w sferze produkcji, rozwoju wyrobu, marketingu, w obszarze fi-
nansow, w zakresie logistyki, zasob6w ludzkich itd.,

2) podmiotami zarzadzajacymi procesem projektowo-realizacyjnym
sg: zarzad i dyrekcja generalna, kierownicy zespotow projekto-
wych (dyrektorzy programoéw, koordynatorzy projektéw), wyspe-
cjalizowane funkcjonalne jednostki organizacyjne, stale komisje

(komitety),
3) podstawowe zadania podsystemu zarzadzania projektami to:
a) opracowanie strategii i budzetu przedsiewzie¢ projektowo-

realizacyjnych (poziom strategiczny),

b) planowanie techniczno-ekonomiczne w zakresie dziatalnosci B+R,
w sferze zarzadzania inwestycjami, restrukturyzacji, w dziedzinie za-
rzadzania jakoscia, wdrazania postepu techniczno-organizacyjnego
i informatyzacji itd. (poziom taktyczny),

c) administrowanie systemami projektujacymi (zespotami, komisjami,
komitetami, funkcjonalnymi jednostkami organizacyjnymi) i sprawo-
wanie kierownictwa merytorycznego projektow (poziom operacyjny)2.

Zwiazki miedzy procesem projektowo-
realizacyjnym a planowaniem strategicznym

Uniwersalne ujecie procesu projektowo-
realizacyjnego

Proces projektowo-realizacyjny opiera sie na uniwersalnym sche-
macie metodyki badan, dotyczacej tak diagnostyki, jak projektowania.

2Poziom taktyczny i operacyjny w zarzadzaniu projektami moze organizacyjnie stanowi¢
jednosé. Ma to miejsce w firmach srednich i duzych. Wielkie korporacje moga mie¢ roz-
budowana strukture organizacyjna zarzadzania projektami.
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W odniesieniu jednak do konkretnego typu przedmiotu badania, sche-
mat ten musi by¢ w odpowiedni sposéb modyfikowany i uscislany. Uza-
sadnia sie to przede wszystkim potrzeba opracowania szczegbtowych
metod analitycznych, w zwiazku z przygotowaniem wersji uzytkowej
ekspertyzy lub projektu szczegoétowego.

Sporzadzenie projektu wymaga przeprowadzenia catego szeregu
prac studialnych, ktérych wyniki beda ukierunkowywa¢ ostateczne roz-
wigzania. Sa to np. czynnosci identyfikacyjne, badania poréwnawcze,
formalizacja systemowa, a takze — w pewnych wypadkach — studia histo-
ryczne i teoriopoznawcze.

Natomiast projektowanie zasadnicze jest faza, w ktdrej nastepuja
ostateczne rozstrzygniecia, majace charakter oryginalnych innowacji, czy
tez stanowiace projekty usprawnien. W pierwszym przypadku ma miej-
sce projektowanie bazowe, w drugim zas opracowuje sie wersje ulepszo-
na, w stosunku do rozwiazania juz istniejacego w praktyce.

Ponizej w tab. 1 jest przedstawiony proces projektowania, ktéry
zawiera sie w przedziale przedrealizacyjnym, zas w tab. 2 jest zamiesz-
czona charakterystyka faz i etapow.

Tabelal. Fazy i etapy procesu projektowania (przedziat przedrealiza-
cyjny)

Wyszczegoblnienie

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu bazowym)
1. Analiza sytuacyjna
2. Projektowanie systemu celow
3. Opracowanie koncepcji modelowej

lub

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu usprawniajacym)
1. Identyfikacja stanu faktycznego systemu
2. Diagnoza
3. Programowanie zmian

1l. Faza planowania przebiegu i zasob6w projektu
1. Planowanie cyklu projektowo-realizacyjnego
2. Przygotowanie studium wykonalnosci
3. Organizacja systemu zarzadzania projektami
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4. Opracowanie harmonograméw

5. Kosztorysowanie

6. Budzetowanie

7. Kontrola

8. Implementacja informatycznych narzedzi zarzadzania projektami

111. Faza projektowania zasadniczego
Etap przygotowawczy
1. Definiowanie projektu
2. Sformutowanie zatozen i zadan projektowych
3. Zestawienie parametréw przedmiotu projektowania
4. Dobor kryteriéw wyboru rozwigzan projektowych
5. Obiektywizacja kryteriow wyboru rozwiazan projektowych
Etap podstawowy
6. Opracowanie projektu wstepnego i wariantowanie rozwigzan
7. Wybor wariantu racjonalnego
8. Weryfikacja projektu wstepnego
9. Podecie decyzji o realizacji przedsiewziecia
10. Projektowanie szczegdtowe i koordynacja projektéw czastkowych
Etap kofcowy
11. Ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdrozenia
12. Weryfikacja projektu szczeg6towego
13. Odbior projektu szczegdtowego

IV. Faza projektowania procesu realizacji przedsiewziecia
. Projektowanie systemu logistycznego dla procesu wdrozeniowego
. Projektowanie rozruchu i wstepnej eksploatacji
. Projektowanie systemu kontroli procesu wdrozeniowego

. Ustalenie normatywéw procesoéw operacyjnych

1
2
3
4. Opracowanie mapy proces6w operacyjnych
5
6. Planowanie operacyjne

7

. Projektowanie systemu monitorowania proceséw operacyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne
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Tabela 2. Fazy i etapy procesu realizacyjnego (przedziat realizacji
przedsiewziecia)

Wyszczegbélnienie

V. Faza wdrozeniowa
1. Planowanie wykonawecze i organizacja wdrozenia
2. Realizacja (implementacja)
3. Rozruch i eksploatacja wstepna

V1. Faza operacyjna
1. Przebieg proceséw bezposredniego wytwarzania
2. Przebieg procesow logistycznych
3. Przebieg procesoéw zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne

Planowanie strategiczne jako narzedzie rozwoju
firmy

Planowanie pozostaje w najscislejszym zwiazku z funkcja decyzyj-
Na procesu zarzadzania. Zwiazek ten wystepuje juz na etapie formuto-
wania celéw dziatania firmy, nastepnie przy akceptacji wariantow réz-
nych strategii (programéw) i planéw, wreszcie przy kontroli ich realiza-
cji. Interakcje miedzy tymi funkcjami sa bardzo silne, tym niemnigj
w planowaniu - pojmowanym w sensie rachunkowym - przewazaja
dziatania preparacyjne, za$ podejmowanie decyzji dotyczy np. alokacji
srodkow finansowych miedzy poszczegélne dziedziny gospodarowania
(biznesy), ustalania struktury asortymentowej i skali produkcji, okresla-
nia zakresu dywersyfikacji, ksztattowania strategii cenowe;.

Planowanie w zasadniczej mierze jest procesem obliczeniowym
i polega na opracowaniu koncepcji dziatania i wariantéw planow oraz
przygotowaniu dokumentacji analitycznej i planistycznej dla przedsie-
biorstwa i jego poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych. Warianty
planéw to projekty decyzji, podlegajace nastepnie akceptacji przez kie-
rownictwo firmy. Dokumentacja analityczna natomiast to wszelkie dane
zrodtowe i poréwnawcze, to ekspertyzy, ktére wykorzystuje sie przy
opracowaniu planéw. Dokumentacja planistyczna zas obejmuje progra-
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my i plany dtugoterminowe oraz budzety (plany krdotkoterminowe). Na
szczeblu zarzadzania strategicznego dokumentacja ta przedstawia —
ogélnie rzecz ujmujac — wykaz rodzajéw zadan o znaczeniu kluczowym
wraz z ich charakterystyka, a takze opis potencjatu strategicznego, jaki
warunkuje wykonanie zamierzonych przedsiewzigc.

W zakresie ramowym dokumentacja planistyczna opiera sie na
uniwersalnej formule projekcji ,,zadan—kosztow—-efektéw” (ZKE), ujetej
w wymiarze ilosciowym i jakosciowym. Elementami, ktére sktadaja sie
na szczeg6towa charakterystyke zadan i potencjalu sa m. in.: parametry
przedsiewzie¢ rynkowych (poziom nowoczesnosci wyrobow, koszty,
ceny, zysk, klienci, konkurencja), specjalizacja pracownikéw (umiejetno-
sci), wydajnos¢ pracy, zdolnosé operacyjna, zasoby finansowe, wyposa-
zenie i zaopatrzenie (maszyny i urzadzenia, sprzet, materiaty, surowce).

Szczegblnym rodzajem planowania jest planowanie strategiczne,
ktorego istote wyrazaja nastepujace cechy:

1) jest podejsciem kompleksowym, polegajacym na potaczeniu proce-
su decyzyjnego, odniesionego do zadan kluczowych i problemoéw
newralgicznych firmy, z analityczno — projekcyjnym wymiarem
funkcji planowania,

2) w sensie rezultatowym szeroki zakres planowania strategicznego
obejmuije:

a) programowanie strategiczne:

- strategie podstawowe (poziom korporacji),

- strategie dziedzin gospodarowania (poziom SJG),

- strategie funkcjonalne.

b) opracowanie plandw biznesowychs,

3) konkretyzuije i uscisla cele firmy, przede wszystkim ze wzgledu na
specyfikacje wyrobow (ustug), kalkulacje cen, funkcje marketin-
gowe, koszty, jakosé, normatywny biegu produkcji, parametry
technologiczne itd.,

4) powinno sie ono wyrozniaé kreatywnoscig, innowacyjnoscia i ad-
aptacyjnoscia,

5) reprezentuje orientacje ,,na zewnatrz”, okreslong zar6wno przez
spetnianie potrzeb i oczekiwarn nabywcOw (spofeczenstwa), jak
przez pozycje przedsiebiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym,

3 Planowanie dziatalnosci (biznesu) odpowiada waskiemu zakresowi planowania strate-
gicznego.
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6) jest na og6t planowaniem dtugoterminowyms4,
7) jest czynnikiem integrujacym (koordynujacym) programy i plany
funkcjonalne.

Planowanie strategiczne jest rozbudowanym systemem, ktérego
strukture tworza r6znego rodzaju strategie (programy) i plany. Opraco-
wuje sie je na poziomie korporacji, SIG, a takze na poziomie zakladdw
lub wydziatéw (rys. 1). Stopien szczeg6towosci i doktadnosci ich przygo-
towania wzrasta w miare przechodzenia na nizsze szczeble zarzadzania,
przy czym programy przewaznie maja charakter dtugoterminowy. Waz-
ne znaczenie maja strategie i plany funkcjonalne, ktére dotycza zagad-
nien specjalnych, takich jak na przyktad: doskonalenie struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa, badanie i rozwdj technologii wytwarzania,
zakres i rodzaj inwestycji, rozwo6j personelu, poprawa produktywnosci,
kompleksowe zarzadzanie jakoscia. W opracowaniach tego typu ma
miejsce polaczenie czesci diagnostycznej z projekcjami ksztattujgcymi
przysztosé firmy: jesli te ostatnie maja charakter optymistyczny, to
w praktyce gospodarczej sa one okreslane mianem strategii i planow
rozwojowych.

Niewatpliwie planowaniu strategicznemu nadaje sie na ogét wy-
miar ,,doskonalenia i rozwoju”, jako ze z zatozenia ma ono stanowic¢
stymulator postepu organizacyjnego, personalnego i techniczno-
ekonomicznego w firmie. Jego zadaniem jest eliminacja r6znego rodzaju
IUk”, np. luki jakosciowej i technologicznej, informacyjnej, administra-
cyjne;j.

Charakterystyczny uktad fazowy planowania przedstawia R.A.
Webber. Wyréznia on cztery stadia planowania:

1) faze przedsiebiorczosci,

2) faze luki administracyjnej,

3) faze luki oczekiwan,

4) faze strategicznego rozwoju (Webber, 1996, s. 277 i n.).

4Wspotczesna praktyka gospodarcza sprawe horyzontu planowania traktuje bardzo ela-
stycznie. Planowanie strategiczne odnosi sie nie tylko do okreséw perspektywicznych, ale
réwniez do krétkich okreséw czasu.
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Wizja i misja firmy

A,

STRATEGIE PODSTAWOWE

1. Opcja strategiczna

2. Program dzialalnoéci globalnej
przedsigbiorstwa (DGP)

\ 4

STRATEGIE DZIEDZIN STRATEGIE I PLANY
GOSPODAROWANIA (SJG) FUNKCJONALNE

A

Szeroki zakres
planowania strategicznego

A 4
PLANY BIZNESOWE
(korporacji i SIG)

1. Roczny plan biznesowy

2. Wicloletni plan bizncsowy

Waski zakres
planowania stratcgicznego

ZAKEADOWE (WYDZIALOWE)
PLANY DZIALALNOSCI
(plany taktyczne)

SYSTEM PLANOWANIA OPERACYINEGO

1. Plan operacyjny produkcji i marketingu

2. Dziedzinowe plany operacyjne

3. Indywidualne plany operacyjne komoérek
przedsigbiorstwa

Rysunek 1. Struktura systemu planowania w firmie

O ile w fazie przedsiebiorczosci mato sie korzysta z metod plano-
wania, to w kolejnych stadiach nastepuje rozbudowa sformalizowanego
planowania o coraz wiekszym zaangazowaniu naczelnych podmiotow
zarzadzajacych. W fazie przedsigbiorczosci bardzo czesto ma miejsce
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swobodna ,,improwizacja menedzerska”, ktora jesli przynosi pozytywne
skutki (,,sukcesy”), utrwala sie jako intuicyjny styl zarzadzania. Praktyka
gospodarcza jednak jednoznacznie dyskwalifikuje takie podejscie, po-
niewaz musi ono w konsekwencji powodowaé chaos, dezorganizacje
i ciagte zagrozenie utraty stabilnosci. Z tego tez wzgledu preliminarze
finansowe — jako podstawowe narzedzie planistyczne fazy przedsiebior-
czosci — musza zosta¢ zastapione przez rozwiniety system planistyczny,
charakteryzujacy sie stosowaniem szerokiego zestawu instrumentow
analizy, programowania i planowania dtugoterminowego.

Strategiczny rozwdj wyraza nie tylko dynamike materialnego po-
wodzenia firmy, ale jest zarazem wyréznikiem nowoczesnego podejscia
planistycznego. Podejscie to musi by¢ ukierunkowane perspektywicznie,
z uwzglednieniem szerokiego zakresu problemdw rozwoju przedsiebior-
stwa (organizacji, ekonomiki, techniki i in.). Jak pisze R. A. Webber prze-
szkoda staje sie nadmierna zmiennosé, a najbardziej pozadanag cecha
przewidywalnosé. W fazie strategicznego rozwoju firmy nalezy wpro-
wadzi¢ rozbudowany i sformalizowany system planowania dtugotermi-
nowego daje on bowiem szanse utrzymania pozadanego, umiarkowane-
go tempa rozwoju (Webber, 1996, s. 278-279).

Typowy zakres dyfuzji zarzadzania projektami
I planowania strategicznego

W zarzadzaniu projektami postrzeganym w aspekcie metodolo-
gicznym (reprezentowanym przez projektoznawstwo), a w konsekwencji
w dzialalnosci praktycznej, dominuje podejscie techniczne. Dotyczy ono
zaréwno odlegtej historycznie retrospekcji kultury materialnej cztowieka,
jak i rozwoju wspbéitczesnej cywilizacji. Ta dominacja inzynierska wyraz-
nie wplyneta na sposéb myslenia specjalistbw z zakresu zarzadzania,
ekonomii, prawa, nauk scistych i in. Objawia sie to przede wszystkim
w poszukiwaniu mozliwosci kwantyfikacji zjawisk ekonomicznych, algo-
rytmizacji postepowania badawczego, stosowaniu podejscia systemowe-
go i analizy systemowej, odnosi sie¢ do wykorzystania modelowania,
analizy funkcjonalnej, technik optymalizacyjnych itd. Reasumuijac istnieje
wspalnota metodologiczna zarzadzania projektami i planowania strate-
gicznego.

Wspolne problemy i zadania projektowe beda wystepowac w sfe-
rze prac przygotowawczo — wdrozeniowych. Dotyczy to m. in.. oceny
ekonomicznej przedsiewzieé, planowania dziatalnosci (opracowanie
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planéw biznesowych), przygotowania strategii inwestycyjnej, projekto-
wania procesu realizacji, koordynacji.

Innym przyktadem dyfuzji zarzadzania projektami i planowania
strategicznego beda kanony operacjonizacji, prognozowania rozwoju,
analizy ryzyka.

Dyfuzja ta odnosi si¢ takze do uniwersalnej wykladni metodyk
badawczych: identyfikacji, diagnozy, analizy poréwnawczej, badan pro-
spektywnych, sposobéw formutowania hipotez idealizacyjnych, weryfi-
kaciji i falsyfikacji.

Rachunek koordynacyjny w zarzadzaniu
portfelem projektow

Portfel projektow to zestawienie projektéw objetych wspdlinym
programem zmian, przy uwzglednieniu poziomu ryzyka i kryterium
ekonomicznej efektywnosci. Portfel moze obejmowa¢ projekty odrebne
tematycznie, jak rowniez zréznicowane pod wzgledem funkcjonalnym,
tym niemniej musza by¢ one podporzadkowane celom strategicznym
i mozliwosciom inwestycyjnym przedsiebiorstwa.

Rachunek koordynacyjny stanowi metode budowy optymalnego
preliminarza projektéw, ktore zamierza sie opracowacé i wdrozyé w roz-
nych sektorach przedsiebiorstwa. Rachunek ten opiera sie na analizie
i programowaniu zmian oraz zaplanowaniu efektow rzeczowych i finan-
sowych zamierzonych przedsiewzieé.

Efekty rzeczowe wdrazanych koncepcji beda sie wyrazac¢ w lepszych
parametrach zaprojektowanych rozwiazan, przyktadowo dotyczacych
struktury asortymentowej produktéw, systemow zarzadzania: zadania-
mi, jakoscia, produktywnoscia itd.

Zmianom o charakterze rzeczywistym beda towarzyszy¢ skutki fi-
nansowe, zwigzane z ksztattowaniem sie wptywodw i wydatkdw. Przykita-
dami tego rodzaju skutkéw moga by¢:

- koszty utraconych mozliwosci, ktére dotycza potencjalnych efek-
téw zaniechanej dziatalnosci (np. przez zlecenie niektérych kon-
traktow wykonawcom zewnetrznym; zmniejszone efekty wskutek
przestojow),

- wplywy zwiazane ze zdywersyfikowana dziatalnoscia podstawo-
w3 i pomocnicza,

- przewidywana obnizka kosztow ze wzgledu na zmiany organiza-
cyjno-techniczne strefy eksploatacyjnej i w systemach zarzadzania,
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redukcje zatrudnienia w administracji i obstudze, podniesienie ja-

kosci wykonania,

- przewidywane zmniejszenie przychodow, w zwiazku ze zwinie-
ciem niektérych ustug specjalistycznych,

- zwiekszenie kosztow produkcyjnych, spowodowane rozszerza-
niem produkcji eksportowej,

- zwiekszenie kosztéw ogdlnego zarzadu wskutek dywersyfikacji
funkcji finansowych, badawczo-rozwojowych, marketingowych.
Rachunek koordynacyjny stanowi wiec podejscie badawcze, stuza-

ce obliczaniu efektywnosci ekonomicznej réznorodnych zmian, jakie
zostaty ujete w projektach dziatalnosci wytwadrczej, technicznych, a takze
programach spotecznych, rozwoju personalnego i in. Istote rachunku
koordynacyjnego mozna sprowadzi¢ do nastepujacych cech:

1) spetnia funkcje przetozenia merytorycznie odrebnych rodzajow
zmian na ptaszczyzne skutkéw ekonomicznych,

2) jest forma rachunku przeptywoOw pienieznych, dotyczacych
wplywéw i wydatkoéw (naktadow inwestycyjnych oraz wydatkéw
biezacej eksploataciji),

3) jest chronologicznym uporzadkowaniem skorelowanych wpty-
wow i wydatkdw, wihasciwych dla poszczegdlnych przedziatéw
i faz cyklu projektowo-realizacyjnego,

4) jest narzedziem podejmowania decyzji menedzerskich w zakresie
racjonalizacji budzetu (nakfadow i wynikoéw), co wyraza sie
w efektywnej alokacji sSrodkow miedzy rézne programy zmian.

W zwiazku z powyzszym generalnie przyjmuje sie, ze rachunek
koordynacyjny stuzy do przeprowadzenia usystematyzowanej oceny
rozmaitych wariantdw usprawnien i innowacji, wskazujac na ich dodat-
nie lub ujemne cash flow. Moze by¢ on réwniez wykorzystywany w ba-
daniach diagnostycznych przy ocenie ,stanu faktycznego”, stosujac
przede wszystkim analize wskaznikowa. Rachunek koordynacyjny jest
zatem uniwersalnym instrumentem podejmowania decyzji i przeprowa-
dzania kontroli, zas jego zakres zastosowan dotyczy catoksztattu pro-
blematyki badan poréwnawczych.

Zarzadzanie ryzykiem projektu

Zarzadzanie ryzykiem projektu jest pewnym skrotem myslowym,
ktory nalezy tlumaczy¢ jako proces prowadzenia prac projektowo-
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realizacyjnych, z uwzglednieniem czynnikéw zagrozenia zewnetrznego
i wewnetrznego. Istote tego procesu Y. Y. Chong i E. M. Brown obrazowo
objasniaja w nastepujacy sposob: ,,Analize ryzyka mozna poréwnaé¢ do
kreslenia mapy potencjalnych zagrozen oraz szacowania szk6d moga-
cych byé ich wynikiem. Zarzadzanie ryzykiem to wykorzystanie tej ma-
py i podejmowanie decyzji, jak uniknaé¢ wspomnianych zagrozen”
(Chong, Brown, 2001 s. 95).

Szersza formute zarzadzania ryzykiem projektu przedstawia

PMI. Koncepcja zarzadzania ryzykiem wedtug standardow tej organiza-
cji obejmuje nastepujace etapy:

1.

Planowanie zarzgdzania ryzykiem. Etap ten jest przygotowaniem pla-
nu badan nad ryzykiem w odniesieniu do konkretnego projektu.
Opracowuje sie w tym przypadku dokumentacje, procedury
i techniki dla systemu zarzadzania ryzykiem.

Identyfikacja ryzyka. W niniejszym etapie ustala sie stan faktyczny
ryzyka projektu i czynnikdw, ktore go okreslaja.

Analiza jakosciowa ryzyka. Prace analityczne polegaja w tym przy-
padku na ocenie istotnosci zagrozen, ktdre moga wystapic¢ w trak-
cie realizacji projektu. Analize te mozna wzbogaca¢ statystycznym
badaniem czynnikéw ryzyka (cho¢ jest ono zalecane w kolejnym
etapie).

Analiza ilosciowa ryzyka. W tym etapie przeprowadza sie pomiar
prawdopodobienistwa wystapienia poszczegolnych czynnikéw ry-
zyka. Prawdopodobiernstwo to moze by¢ szacowane jako prawdo-
podobienstwo obiektywne lub subiektywne.

Planowanie srodkdéw przeciwdziatania ryzyku. Jest to etap, w ktérym
opracowuje sie zestaw metod, technik, a takze materialnych za-
bezpieczen przed czynnikami, skfadajacymi sie na ryzyko. Tu wiec
ma miejsce przygotowanie instrumentarium, ktére ma zapobiega¢
lub ogranicza¢ ryzyko projektu.

Monitoring i kontrola ryzyka. Etap ten polega z jednej strony na
wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem, z drugiej zas na spra-
wowaniu funkcji prewencyjnych i nadzorczych, wasciwych dla
danego projektu.

Ze swej strony proponujemy metodyke zarzadzania ryzykiem pro-

jektu, w ktérej ramowy tok postepowania badawczego sklada sie z na-
stepujacych etapdéw: 1) prognozowania zagrozen procesu projektowo-
realizacyjnego, 2) identyfikacji ryzyka projektu, 3) opracowania strategii
zarzadzania ryzykiem projektu, 4) controllingu ryzyka projektu (tab. 3).
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Niniejsza metodyka eksponuje znaczenie funkcji prognostycznej i regula-
cyjnej w zarzadzaniu ryzykiem projektu. Nalezy przy tym podkresli¢
potrzebe opracowania procedur zarzadzania ryzykiem projektu, zwiasz-
cza w zwiagzku ze sprzezeniami zwrotnymi, jakie zachodza miedzy po-
szczegblnymi etapami (np. miedzy prognozowaniem, a identyfikacja,
miedzy opracowaniem strategii zarzadzania ryzykiem projektu, a contro-
llingiem ryzyka projektu).

Tabela 3. Metodyka zarzadzania ryzykiem projektu

Etap

Charakterystyka

I. Prognozowanie
zagrozen procesu
projektowo —
realizacyjnego

I1. Identyfikacja
ryzyka projektu

1) analiza informacji w zakresie doswiadczen i praktyki zespotu projek-
towego,

2) analiza sytuacji rynkowej w zakresie zabezpieczenia wykonawstwa
technicznego projektu,

3) prognozowanie zmiennosci zaopatrzenia materiatowo - sprzetowego
i zdolnosci wytworczych jednostek wykonawczych,

4) bilansowanie mozliwosci realizacyjnych z zatozonymi normatywami
i wskaznikami jakosci,

5) opracowanie optymalnego scenariusza realizacji projektu w warun-
kach ryzyka

1) rejestracja i gromadzenie informacji o stanie przygotowania doku-
mentacji projektowej,

2) opracowanie raportéw o stopniu realizacji projektu,

3) klasyfikacja czynnikéw ryzyka (zagrozen),

4) okreslenie syndromow ryzyka,

5) dyskryminacja syndromoéw ryzyka (kwantyfikacja istotnosci de-
strukcyjnego wptywu syndromoéw ryzyka)

I11. Opracowanie
strategii zarzadza-

1) zaprojektowanie koncepcji strategii zarzadzania ryzykiem projektu,
2) zaprojektowanie systemu bezpieczenstwa projektu:

nia ryzykiem - opracowanie systemu dziatari kompensacyjnych,
projektu - opracowanie systemu rezerw (materiatowo - sprzetowych, kadro-
wych, finansowych i in.),
- opracowanie systemu zabezpieczenia logistycznego,
- opracowanie uméw asekuracyjnych projektu,
3) analiza kosztow ryzyka projektu
IV. Controlling 1) monitoring procesu projektowo - realizacyjnego,
ryzyka projektu 2) analiza odchyleri od zatozonych normatywoéw i wskaznikdw jakosci,

3) wdrozenie strategii zarzadzania ryzykiem projektu,
4) podejmowanie decyzji regulacyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne
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Rozdziat 14.

Czy zarzadzanie przez priorytety jest
realna alternatywa dla zarzadzania
strategicznego?

W niniejszym rozdziale podjeto probe prezentacji metody zarza-
dzania przez priorytety (ZPPr) oraz pordéwnania jego podstawowych
cech do zarzadzania strategicznego. Obydwie koncepcje wykazuja bo-
wiem stosunkowo duzo podobieristw na poziomie ogélnym, jednak w
szczegdtach rdznia sie w sposoéb istotny. Owe szczegdty silnie oddziatuja
na praktyczne aspekty wykorzystania metody i w tej sferze whasnie ZPPr
zdaje sie wykazywaé pewna przewage nad swoim ,,starszym bratem” —
zarzadzaniem strategicznym. Metoda ta moze stanowi¢ realng alterna-
tywe w stosunku do zarzadzania strategicznego w warunkach niepew-
nosci.

Idea ZPPr

ZPPr mozna okresli¢ jako koncentracje organizacji na tych dziata-
niach, ktére sa kluczowe z punktu widzenia wykorzystywania pojawia-
jacych sie w otoczeniu wielkich szans lub unikania istotnych zagrozen.
Z tego powodu nasuwa sie pytanie, czy ZPPr nie nalezy utozsamiaé
z zarzadzaniem strategicznym, ktore réwniez postuguje sie kategoriami
szans i zagrozen, zas priorytety w tym ujeciu bylyby po prostu celami
strategicznymi. Postulaty dziatania ZPPr sa jednak odmienne niz
w przypadku zarzadzania strategicznego. Jest ono skoncentrowane na
ustalaniu mocno ograniczonej, zawezonej listy kilku celéw, ktérych reali-
zacja jest mozliwa w krotszym okresie, niz na og6t zaktada to zarzadza-
nie strategiczne. Mozna przyjaé, ze okres realizacji tych celéw moze by¢
zblizony z pewna tolerancja do jednego roku. Z tego powodu nalezy je
umiejscawia¢ pomiedzy zarzadzaniem strategicznym a operacyjnym.
Zblizony do rocznego okres realizacji priorytetdw i znaczne ograniczenie
ich listy powoduje, ze motywacja do dziatania w zwiazku z niemal na-
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tychmiastowym efektem jest znaczna. Ponadto priorytety wynikaja nie
tyle z uporzadkowanego i synoptycznego podejscia do analizy rzeczywi-
stosci, co raczej wczuwania sie w sytuacje, rozumienia jej i przewidywa-
nia rozwoju sytuacji. Priorytety wpisuja sie w logike okazji jako podsta-
wowego zrodta rozwoju organizacji. W tym ujeciu skuteczne zarzadzanie
jest umiejetnosciag dostrzegania wielkich okazji rynkowych, formutowa-
nia dziatan priorytetowych i szybkiego wdrazania ich w zycie oraz umie-
jetnosciag takiego dziatania w ramach priorytetow, ktére pozwala zaze-
gnac zagrozenie ciggtosci dziatania organizacji. Szybkie wdrazanie prio-
rytetdw w zycie musi zaklada¢ koncentracje sit i srodkéw na kilku dzia-
faniach priorytetowych przy pozostawieniu innych obszaréw na dotych-
czasowym poziomie.

P.F. Drucker pomimo, iz nie nazywa swej idei priorytetami, przy-
tacza przykiad jednego z prestizowych szpitali w Stanach Zjednoczo-
nych, ktory od 30 lat bazowat na swej wczesniej wypracowanej reputacji.
Nowy dyrektor placowki podijat decyzje, iz w jednym z oddziatow w
ciggu dwdch lat zostang wprowadzone najwyzsze swiatowe standardy
leczenia tak, aby rzeczywistos¢ potwierdzata opinie. W ciagu roku naj-
bardziej zdezorganizowany oddziat nagtych wypadkow wprowadzit
przykiadowo zasade, iz kazdy pacjent w ciagu 60 sekund od zgtoszenia
sie na oddziat zostaje zbadany przez wykwalifikowana pielegniarke.
Oddziat ten stat sie w ciggu dwoch lat wiodacym w USA i stawianym za
przykiad innym jednostkom tego typu (Drucker, 2003, s. 49).

Postepowanie menedzera szpitala miato wszelkie cechy zarzadza-
nia przez priorytety. Nie byto ono ztozonym i rozciagnietym w czasie
postepowaniem, lecz raczej skoncentrowanym na jednym dziataniu
i w czasie bardzo krétkim — w ciggu roku osiggnieto zatozone cele,
w ciggu dwoch lat zakoriczono restrukturyzacje. Dziatanie nie byto
»,rozmywane” przez inne cele — miata miejsce silna koncentracja sit, uwa-
gi menedzeréw i srodkéw na priorytetowym dziataniu. Ponadto doty-
czylo kwestii o kluczowym znaczeniu. Rezultaty dziatania byty znaczace
i tworzyty nowa jakosé, zas zatozone cele miaty walor wymiernosci. Na-
lezy tez zauwazyd, ze wplywaty one w sposéb decydujacy na kontynu-
acje wysokiej wyceny szpitala przez rynek — pacjentéw, gdyz jednostka
zyskata swietng prase i byfa cytowana jako doskonale zorganizowana
W obszarze pierwszej pomocy.

Wydaje sie, ze zarzadzajacy dosy¢ czesto popetniaja nie tylko biad
mylnych celéw strategicznych, ale tez braku koncentracji. Dotyczy to
niestety takze zarzadzajacych panstwami, ktérych plany reformatorskie
Sa najczesciej bardzo rozlegte, zas po okresie kadencji rzadko mozna
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pochwali¢ sie konkretnymi wynikami. Wydaje sie jednak, ze nie tylko
rzadzacym mozna dedykowaé zasade kierowania sie priorytetami. Sze-
fowie zarzadow kolejnych firm powinni stara¢ sie, aby w trakcie ich ka-
dencji chocby jeden badz dwa obszary wazne dla pozycji konkurencyjnej
firmy przeniesé¢ na poziom najwyzszy w branzy nawet, jesli inne obszary
beda funkcjonowaty tak, jak dotychczas. Nastepne zarzady maja wow-
czas nie tylko silng pozycje konkurencyjna, ale i jasng sytuacje w zakresie
obszar6w do doskonalenia. Takie dziatanie w dtuzszym okresie moze
przyniesé o wiele bardziej wymierne wyniki niz préba ,,ruszenia” kazde-
go z obszaréw ,,0 krok” do przodu.

Proces ZPPr

Postugiwanie sie priorytetami Donald N. Sull uznaje za szczegol-
nie adekwatne na nieprzewidywalnych rynkach. Priorytety sa czescia tak
zwanego cyklu SAPE, ktéry moze byé uznany za pewna alternatywe
w stosunku do nastepstwa planowanie strategiczne — zarzadzanie strate-
giczne. Cykl SAPE to cztery etapy, z ktérych dwa pierwsze dotycza roz-
poznania przysztosci zas dwa kolejne ustalania priorytetow dziatania
i samego dziatania (Sull, 2006, s. 122 i dalsze). Etap pierwszy to tzw. wy-
czuwanie (sense) aktualnej sytuacji w otoczeniu dla stworzenia ogolnej
wizji i uswiadomienia sobie pewnej logiki tego, co obserwujemy. Etap
drugi — przewidywanie (anticipate) dotyczy szans i zagrozen, ktore wyta-
niaja sie z ogdlnej wizji obserwowanej sytuacji. Stworzenie ogolnej wizji
w etapie pierwszym jest niezbedne, aby mozna byto szanse i zagrozenia
zidentyfikowaé¢ wczesniej, niz uczyni to konkurencja lub tez wczesniej,
niz stana sie one oczywiste dla wszystkich. Szanse i zagrozenia zwiazane
Sa ze szczeg6lnymi, rychtymi zmianami upodobari konsumenckich, regu-
lacji prawnych, trendéw w modzie, technologii, kulturze, stylow zycia,
trendéw spotecznych itd. W trzecim etapie nastepuje ustalanie prioryte-
tow (prioritize), ktére nalezy utozsami¢ z kilkoma najwazniejszymi celami
do zrealizowania tak, aby wykorzysta¢ pojawiajaca sie ,,ztota szanse” lub
unikna¢ ,,émiertelnego zagrozenia”. W etapie wykonania (execute) naste-
puje realizacja zatlozonych priorytetow przez odpowiednie stuzby orga-
nizacyjne przy zatozeniu silnej koncentracji sit i srodkéw.
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Wyczuwanie (sense)

aktualnych okoliczno-
sci dla stworzenia
catosciowego modelu
mentalnego ogoélnej
sytuacji

Wykonanie (execute) priorytetow
przez ich przetozenie na konkretne
cele organizacyjne, monitorowanie
rezultatow oraz wigzanie wyna-
grodzen z wynikami

Rysunek 1. Cykl SAPE
Zrodto: (Sull, 2006, s. 124)

Przewidywanie (anticipate) wyta-
niajacych sie zagrozen i szans,
zanim stanga sie oczywiste jako
rychte zmiany w warunkach kon-
kurencji, technologii, upodobar
konsumenckich, w regulacjach
prawnych, rynku kapitatowym itp.

Ustalanie niewielkiej
liczby priorytetow
(prioritize) jako ja-
snych operacyjnych

i strategicznych cel6w
dla firmy jako catosci

Cykl SAPE powinien mie¢ charakter iteracyjny i sta¢ sie w przed-
siebiorstwie swoista rutynowa procedura organizacyjna. Priorytety po-
winny by¢ wdrazane z pelna determinacja a ich nowy zestaw moze byé
przedmiotem implementacji dopiero po catkowitym wdrozeniu prioryte-
téw dotychczasowych. Inaczej efekty nie beda czytelne a dziatanie moze

by¢ rozmywane przez nowe idee i oczekiwania.

Kluczowe dla charakteryzowanej metody priorytety sa, co istotne,
wyrazane hie tylko w jezyku celéw strategicznych, lecz moga mie¢ cha-
rakter czysto operacyjny. Powoduje to, ze wyrazna bariera: ogdélny cel —
konkretne dziatanie w ramach zarzadzania przez priorytety w zasadzie
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nie wystepuje. W zarzadzaniu strategicznym natomiast cele sa na ogét
»Kaskadowane” tak, aby zejs¢ do poziomu celéw operacyjnych roztozo-
nych w czasie.

Dalsze réznice pomiedzy planowaniem i zarzadzaniem strategicz-
nym a zarzadzaniem przez priorytety, ktére zostaty zestawione w tabeli
dotycza samego procesu formutowania celéw, zasiegu czy horyzontu
planowanych dziatari i czynnika motywacyjnego. Jak juz wspomniano
we wstepie priorytety maja charakter ,,wytaniajacy sie” z samej sytuacji.
Sa mocno powiazane z koncepcja okazji w otoczeniu (Krupski, 2005),
jednak ich sformutowanie wymaga ,,wczuwania sie” w sytuacje, uczest-
niczenia w niej i intuicji wynikajacej z doswiadczenia. Dostrzezenie tren-
déw w otoczeniu rodzacych okazje szybciej niz stana sie one oczywiste
nie jest fatwe i wymaga swiadomego dziatania w tym zakresie. Zasieg
dziatania, czyli liczba celéw w ramach zarzadzania przez priorytety musi
by¢ bardzo ograniczona. Cytowany D.N. Sull okresla ja na trzy do pieciu
priorytetéw. Zdaniem tego autora szybki test na wiasciwe postugiwanie
sie tym narzedziem polega na wymienieniu bez dtuzszego zastanowienia
3 do 5 priorytetéw wiasnej firmy oraz bezposredniego konkurenta przez
wszystkich cztonkéw naczelnego kierownictwa. Nizej wymienione sy-
gnaty swiadcza o fakcie, ze nad priorytety powinny by¢ dopracowane. Sa
one nastepujace:

= czlonkowie kierownictwa nie znajg swoich priorytetow

= jestich wiecej niz pie¢ (dekoncentracja)

= jest tylko jeden priorytet (zbyt duza koncentracja w nieprzewidy-
walnym otoczeniu)

= czlonkowie kierownictwa podaja zupetnie odmienne priorytety

m czlonkowie kierownictwa nie znaja priorytetow konkurencji (Sull,

2006, s. 134).

Niezwykle istotny w zarzadzaniu przez priorytety jest czas. Przy-
blizenie w tym wzgledzie do zarzadzania operacyjnego i jednoczesnie
postugiwanie sie kategorig celéw najwazniejszych, wptywajacych decy-
dujaco na sytuacje konkurencyjna przedsiebiorstwa jest dla tej metody
najbardziej charakterystyczne. Dziatania, ktére moga znaczaco zmienié
sytuacje przedsiebiorstwa mozliwe do uzyskania w krétkim, zblizonym
do rocznego okresie nie tylko silnie motywuja do dziatania, ale tez po-
woduja, ze mozliwa jest niemal natychmiastowa weryfikacja przyjetych
zalozen dotyczacych rozwoju sytuacji w otoczeniu i skusznosci przyjetych
do realizacji priorytetow.
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Tabela ponizej prezentuje réznice pomiedzy klasycznie rozumia-
nym zarzadzaniem strategicznym a zarzadzaniem przez priorytety.

Tabelal. Podstawowe réznice pomiedzy zarzadzaniem przez prioryte-

ty a zarzadzaniem strategicznym

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie przez priorytety

Cel

wyrazony syntetycznie,
potrzeba operacjonali-
zacji

wyrazony w jezyku kon-
kretnych celéw operacyj-
nych badz ogdlnie

Proces formu-
towania celéw

na bazie szczegdtowej
analizy, natura progno-
styczna

W oparciu o okazje, wy-
czucie sytuacji, intuicje
i doswiadczenie w branzy

Zasieg plano-
wanych dziatan

czesto rozlegty

bardzo ograniczony

Horyzont cza-
sowy

kilkuletni

krétki, zblizony do roczne-
go

Motywacja

bywa rozmyta, poja-
wiaja sie w praktyce
zarzuty o brak wpltywu
na realia

silna w zwiazku z szybko
uzyskiwanym efektem

i duzym znaczeniem prio-
rytetéw

Kontrola efek-
tow

odtozona w czasie

weryfikacja zasadnosci
priorytetéw w okresach
rocznych

Zrédto: opracowanie whasne

Egzemplifikacja

Wydaje sig, ze firmy odnoszace sukcesy relatywnie czesto dziataja
na zasadzie zarzadzania przez priorytety, lecz jest to postepowanie nie
do komnca uswiadomione. Mozna przytoczy¢ przykitad wielu zaktadow
przemystu miesnego, ktore jeszcze przed wstapieniem naszego kraju do
Unii Europejskiej dostrzegty mozliwosci i perspektywy, ktére otwieraja
sie przed nimi w zwiazku ze standaryzacja produkcji, wdrozeniem sys-
temow zarzadzania jakoscig oraz HACCP a takze inwestycjami w nowo-
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czesne linie produkcyjne nie tylko spelniajace higieniczne normy mie-
dzynarodowe, ale nawet je przewyzszajace. Dzialania te byly prowadzo-
ne szybko, z wielka konsekwencja i stanowity dla firm wdrazajacych je w
zycie ogromne obciazenie finansowe i organizacyjne, jednak efekty zosta-
ty bardzo szybko odzwierciedlone przez zmiane ich pozycji konkuren-
cyjnej. Te sposérod zaktadow, ktére w pore dostrzegly kierunek zmiany,
trend i poprawnie zdefiniowaty priorytety nie tylko wykorzystaly po-
czatkowo opcje handlu z krajami Unii Europejskiej, ale nawet zdazyty
zbudowacé swojg obecna pozycje na obecnym wspdlnym rynku. Jedno-
czesnie to wyprzedzajace dziatanie pozwolito uniknaé ,,smiertelnego
zagrozenia”, ktére dotkneto duza liczbe firm nie inwestujacych w techno-
logie na najwyzszym poziomie oraz w systemy zapewnienia jakosci pro-
dukcji. Firmy te pozostaty na poziomie lokalnych wytworni badz tez
zupeinie zaprzestaty dziatalnosci.

Inny przykifad to poczatkowo niewielkie, pozostajace prywatng
wiasnoscig centra sportowo-rekreacyjne, ktore juz kilka lat wstecz za-
uwazytly, ze zmiany w sposobie zycie — coraz bardziej dynamicznego
i obcigzajacego psychike prowadza do wigkszego zapotrzebowania na
relaks, ruch, sport. Powstajace wowczas hale sportowe, centra tenisowe
czy inne obiekty staty sie w chwili obecnej nie tylko dochodowymi
przedsiewzieciami, ale i beneficjentem $rodkow na rozwoj z Unii Euro-
pejskiej. Podmioty te utrwaliwszy swoja pozycje na rynku rozszerzaja tez
oferte o nowe obszary zwiagzane z rekreacja, kondycja i zdrowiem.

Przyktadem priorytetow zazegnujacych ,,$miertelne zagrozenie”
moze byé wspotpraca czesci polskich firm z branzy odziezowej, ktére
w momencie poddania silnej konkurencji tanich towaréw z Dalekiego
wschodu podjety starania, aby sta¢ sie ,,podwykonawca” znanych i bar-
dziej prestizowych firm z zachodniej Europy. Nawiazanie takiej wspot-
pracy i poddanie sie surowym normom jakosciowym (zwiazane z priory-
tetem surowych rezimoéw jakosciowych) pozwolito czesci firm przetrwacd
trudny okres i wykorzysta¢ czas na budowanie wiasnej marki na rynku
krajowym. Obecnie czes¢ firm tej grupy dobrze radzi sobie pod wiasna
marka zajmujac pozycje w bardziej prestizowych fragmentach rynku. Dla
niektorych z nich obecnym priorytetem jest nawigzanie kontaktu ze $wia-
towymi liderami w produkgji tkanin i projektowaniu tak, aby moc zaist-
nie¢ w najbardziej prestizowych centrach mody swiatowej. Podobna
sytuacja w zakresie podwykonawstwa i obecnego kierunku na samo-
dzielnosé¢ i budowanie wiasnej marki obecnie miata miejsce w kilku fir-
mach produkujacych w naszym kraju porcelane stotowa.
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Zakonczenie

ZPPr jest metoda zarzadzania wyraznie odrebng w stosunku do
zarzadzania strategicznego, cho¢ wywodzaca sie koncepcyjnie z podob-
nej idei i na poziomie ogélnym wykazujaca podobieristwa. W kilku ob-
szarach zwiagzanych z praktyka wdrazania ZPPr zdaje si¢ nawet posiadac
swoista przewage nad samym zarzadzaniem strategicznym — jezyk prio-
rytetow, koncentracja sit i srodkéw, silna motywacja, krotki okres wery-
fikacji poprawnosci priorytetow itd. Praktycy relatywnie czesto, cho¢
czysto intuicyjnie wykorzystuja zarzadzanie przez priorytety. Cho¢
trudno jest sadzi¢, aby ZPPr miato zastapi¢ zarzadzanie strategiczne, to
jednak wydaje sie, ze proponowanie tej metody praktykom jest zasadne.
Metoda nie wykazuje istotnych stabosci, ktére narazatyby firme na nie-
bezpieczenstwo w przypadku korzystania z niej. Moze natomiast w efek-
cie konsekwencji dosy¢ szybko przyczynié¢ sie do zbudowania przewagi
strategicznej w kilku obszarach funkcjonowania firmy. Procesowi czest-
szego, bardziej uswiadomionego wprowadzania w zycie ZPPr stuzy¢
bedzie z pewnosciag rozbudowanie na razie bardzo skromnego zestawu
technik pomocniczych w stosunku do metody.
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Rozdziat 15.

Planowanie strategiczne a organizacja
wirtualna

Organizacja wirtualna jest innowacyjna forma organizacji bazujaca
na odmiejscowieniu swych proceséw, odmiejscowieniu geograficznemu,
pewnej niestatosci, duzej elastycznosci, jak rowniez oparciu o tacza tele-
informatyczne.

Jej odmiennosé w stosunku do organizacji tradycyjnej wzbudza
watpliwosci co do stusznosci stosowania tradycyjnego podejscia do
funkcji zarzadzania z planowaniem strategicznym na czele. Niniejszy
artykut, bedzie wiec prébg prezentowania owych dylematéw, jak réow-
niez licznych pytan dotyczacych przedstawionego zagadnienia.

Rozwazania nalezy rozpoczaé¢ od samej strategii.

Mowiac o planowaniu strategicznym trzeba mie¢ na uwadze fakt,
iz w klasycznym ujeciu przektada sie ono wprost na prawidtowe funk-
cjonowanie organizacji. Jest powiazane miedzy innymi z partycypacja
zespotu, jego zaangazowaniem w proces osiggania celéw organizacji,
zasobami jakie organizacja posiada, czy tez z sytuacja w otoczeniu, jak
i we wnetrzu przedsigbiorstwa.

Jest to proces, ktéry w gtdwnej mierze polega na ustalaniu celéw
oraz wyborze metod realizacji przez naczelne kierownictwo. Zazwyczaj
wystepuje tu dos¢ duzy stopien centralizacii, jak i hierarchizacji. Szczeble
zarzadzania sa przejrzyste i jasne. Natomiast organizacja wirtualna cha-
rakteryzuje sie decentralizacja. Trudno odnalezé tu tradycyjny wizerunek
hierarchii, a i struktura przyjmuje dosé¢ nietypowy charakter. Zgodnie
z pogladami Kozminskiego struktura ma charakter meduzowaty. Z tego
tez wzgledu pojawia si¢ pierwszy dylemat, czy w przypadku organizacji
wirtualnej mozna méwic¢ w ogole o planowaniu strategicznym? Analizu-
jac zagadnienie mozna stwierdzi¢, iz czes¢ cech tego typu organizacji,
wskazuje na to, ze i owszem, pozostate natomiast pozostaja z nimi
W Znacznej sprzecznosci.

W planowaniu strategicznym okresla sie role oraz misje organiza-
cji, ponadto dokonuije sie usankcjonowania ram czasowych, jak i efektdw,
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ktore stosowana strategia ma nam przyniesé¢. Dodatkowo nalezy ustali¢
wielkosé niezbednych zasobow oraz zdefiniowaé¢ uktad decyzyjny, ktory
realizacje strategii bedzie wspierat (http://www.infoport.pl/content/-
?2dn=1%2C10).

Biorac pod uwage dostepnos¢ zasobdw w organizacji wirtualnej,
jest ona zdecydowanie wigksza, anizeli w organizacji klasycznej. Podmio-
ty organizacji wirtualnej charakteryzuja sie unikalnoscia swych zasobéw,
tak wiec wspoitpraca na tym tle daje istotny efekt synergiczny. Podmioty
wspolnie korzystajg ze specyficznych, wyspecjalizowanych zasobdw, na
ktore przy samodzielnym dziataniu nie mogtyby liczyé. Wzajemna wy-
miana zasobdw tak fizycznych, jak i intelektualnych stanowi tu wartosé
dodana. Zwiaszcza wymiana zasobow informacyjnych, sfery wiedzy,
kompetencji, rzadkich umiejetnosci jest czynnikiem niezwyktym i przy-
sztosciowym. Zjawisko to daje duza przewage konkurencyjna organizacji
wirtualnej nad organizacja klasyczna. Tak wiec, skupiajac sie na zagad-
nieniu dostepnosci jak i alokacji zasobOw organizacja wirtualna jak naj-
bardziej odpowiada ramom planowania strategicznego. To zjawisko
ponownie powoduje, iz mamy do czynienia z dysonansem uzytecznosci
tej funkcji zarzadzania.

Innym problematycznym zagadnieniem moze jawié sie czasowosé
organizacji wirtualnej. Przygladajac sie planowaniu strategicznemu zwy-
kle mamy do czynienia ze spojrzeniem diugofalowym obejmujacym na-
wet dziesie¢ lat. W przypadku organizacji wirtualnej, z uwagi na jej ela-
stycznosé, odmiejscowienie, niestatosé relacji podmiotow, trudno méwié
o dlugookresowosci. Niezalezne, samodzielne podmioty, organizacje
kreuja wiezi miedzyorganizacyjne, na mocy ktérych wytania sie organi-
zacja wirtualna. Tworzona jest ona dla realizacji konkretnego celu. Po
jego osiggnieciu moze zosta¢ rozwigzana. Rzadko wystepuje przypadek,
w ktéorym to dla osiggniecia kolejnego celu organizacja odradza sie
w tym samym wymiarze, z doktadnie tymi samymi podmiotami. Zazwy-
czaj czes¢ podmiotéw podlega rotacji, przede wszystkim z uwagi na za-
soby, ktérymi dysponuja. Z tego tez wzgledu organizacja w konkretnym
skladzie ma bardzo czasowy charakter, dlatego tez trudno moéwic¢ tu
o aspekcie daleko okresowym (Brito, Novais, Neves, 2000).

Dodatkowo, wspomniano powyzej o realizacji okreslonego celu.
W sytuacji, gdy dobrany skfad podmiotéw organizacji wirtualnej dazy
do realizacji tylko i wytacznie danego celu, badz tez celéw z nim bezpo-
srednio powiazanych czy mozna mowié o misji? Czy przy niepewnosci
dzialania wieloletniego pojecie misji jest w ogdle uzasadnione? W tym
miejscu nasuwa sie roéwniez pytanie odnosnie kultury organizacyjnej,
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tradycji. Czy mozemy w og6le méwi¢ o kulturze organizacji, ktéra jest
tak bardzo zmienna? A moze tylko jedno powtarzalne ogniwo wystarczy
do tego, by kreowac kulture, by¢ jej zalazkiem, filarem? A moze wiasnie
ta zmiennos¢, elastyczne dopasowywanie sie do zmian rynkowych, wy-
szukiwanie podmiotow, ktore beda miaty kwalifikacje i kompetencje do
realizacji konkretnego zadania bedzie wiasnie misjg organizacji wirtual-
nej?

Zagadnienie organizacji wirtualnej nasuwa stale wiele pytan, jej
nowatorski charakter powoduje, ze trudno znalezé w tej chwili na nie
odpowiedz. Studia literaturowe pokazuja te niedopowiedzenia, kumulu-
ja pietrzace sie niejasnosci. Jednoczesnie wskazuja na to, iz ten typ orga-
nizacji najprezniej sie rozwija. Prezentuje, iz nawet tradycyjne firmy,
staraja sie przynajmniej czesciowo wybiera¢ sciezke wirtualizacji (Mc-
KINSEY, 2003).

A moze powodem dylematow zwigzanych ze stosowaniem trady-
cyjnej formy planowania strategicznego jest coraz to dynamiczniejsze
otoczenie? Rynek, ktdry jest czesto nieprzewidywalny, w ktérym zacho-
dzace zmiany maja charakter nieciggly, w ktérym na podstawie danych
historycznych trudno juz antycypowacé przysztosc?

Planowanie strategiczne lezy zwykle w gestii specjalnego zespotu,
skladajacego sie z przedstawicieli kluczowych departamentéw organiza-
cji. W organizacji wirtualnej zesp6t ten moga tworzyé przedstawiciele
podmiotéw, jak i podmioty dysponujace kluczowymi umiejetnosciami.
W tym przypadku mozna odnalez¢ dosé duza spéjnosé i logike stosowa-
nia tej formy planowania.

Dodatkowym znaczacym elementem, przy planowaniu strategicz-
nym jest skorelowany z nim odpowiedni system kontroli. W tym miejscu
pojawia sie kolejna watpliwosé zwiazana z planowaniem strategicznym.
Kontrola w organizacji wirtualnej ma zdecydowanie odmienny charak-
ter. To aspekt obecnie jeszcze dogtebnie nie przebadany. Mozna zauwa-
zy¢, iz opiera sie ona gtdwnie na zaufaniu poszczegdlnych partneréw
wchodzacych w jej skiad.

Tradycyjnie kontrola ma za zadanie szybkie wychwytywanie pro-
bleméw, ich korekte, jak i zabezpieczenie sie przed przysztymi negatyw-
nymi zdarzeniami. W przypadku organizacji wirtualnej mamy do czy-
nienia z korygowaniem bteddw, jednakze narzedzia stuzace do ich iden-
tyfikowania beda odmienne, anizeli w klasycznej organizacji. Z uwagi na
fakt, iz opiera sie ona gtownie na taczach teleinformatycznych, zaawan-
sowanych technologiach cyfrowych, elementy oraz formy kontroli
przyjmuja odmienny wymiar.
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Kolejnym aspektem planowania strategicznego jest fakt, iz efekty
jego stosowania widoczne sa dopiero po ditugim czasie jego stosowania.
W przypadku organizacji wirtualnej efekt musi by¢ widoczny niemalze
natychmiast. Wiaze sie to czesto z oczekiwaniami klienta, spodziewaja-
cego sie unikalnego produktu w jak najkrotszym czasie.

Ponadto wspotpraca podmiotdw, ktore nie maja ze soba bezpo-
sredniego kontaktu, pracuja nad danym projektem zdalnie, komunikujac
sie jedynie za pomoca Internetu, czesto nie znajac sie, nie wiedzac jak
cztonek danego zespotu wyglada, jednakze majac swiadomosé koniecz-
nosci wykonania zadania na najwyzszym poziomie, bez mozliwosci
przekroczenia terminu, obliguje do zwigkszenia poziomu samokontroli.
W organizacji wirtualnej wiasnie na indywidualnego wykonawce kon-
kretnego zadania spada najwigkszy ciezar kontroli, to on sam zobowia-
zany jest do szybkiego wychwytywania popetnianych btedéw oraz niwe-
lowania ich jeszcze przed zakoriczeniem procesu, za ktéry jest odpowie-
dzialny. Dodatkowo kolejnym ogniwem kontrolnym jest podmiot bedacy
odbiorca produktu lub potproduktu wytworzonego przez wczesniejsza
komoérke. Tak duza zaleznoé¢ prawidtowego wykonania pracy przez
poszczegblne podmioty powoduje, iz centralna, odgérna kontrola jest tu
nieprzydatna.

W planowaniu strategicznym wazna kwestia jest takze uktad de-
cyzji polegajacy na podejmowaniu wielu decyzji okreslonego typu
w czasie. Musza one mie¢ charakter wspierajacy sie wzajemnie, jak i po-
winny by¢ obdarzone logiczng konsekwencja wystepowania. Spogladajac
na wczesniejsze wywody zwigzane z elementem kontroli w organizacji
wirtualnej, wspominana konsekwencje decyzji, dziatari, mozna tu odna-
lez¢. Problemem znowu jawi sie czas, poniewaz decyzje te podejmowane
sa szybko, zwykle nie posiadaja dtugiego horyzontu czasowego. Nato-
miast elementem bardzo znaczaco przyczyniajacym sie do sukcesu orga-
nizacji sa tu wzajemnie wspierajace sie decyzje. Korzystanie z unikalnych
kompetencji czy informacji petni wiasnie taka role.

Kontynuujac watek strategii, powiazana jest ona z dtugookresowa
stopa zysku, skorelowanego z zagwarantowaniem rezerw w przypadku
wystepowania szans rynkowych w przysziosci. Z uwagi na czasowosé
organizacji wirtualnej oraz nietrwatos¢ wiezi moze pojawic¢ sie obawa,
czy w takiej sytuacji element ten bedzie zaspokojony. Alternatywa dla
tradycyjnego ujecia planéw awaryjnych moze by¢ dysponowanie bogata
baza informacyjna o partnerach obdarzonych konkretnymi kompeten-
cjami. Jednakze nie jest to gwarant wspotpracy z konkretnym partnerem
w okreslonym czasie, a raczej potencjalna informacja, pozwalajaca na
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podejmowanie rozmoéw dotyczacych realizacji zadania z kilkoma pod-
miotami o zblizonym profilu.

W przypadku planowania strategicznego dazymy do niwelowania
poziomu ryzyka. Organizacja wirtualna natomiast czesto dziata w wa-
runkach wysokiego ryzyka, z uwagi na swe unikalne kompetencje,
wchodzi w obszary niepewne, nieprzewidywalne, nieraz niebezpieczne,
tak wiec ryzyko staje sie istotnym elementem jej dziatania. Trudno moé-
wié¢ w tym uktadzie o jakimkolwiek kierowaniu tym ryzykiem, czy tez
jego kanalizowaniu.

Podobnie prezentuje sie aspekt dtugoterminowego konsekwentne-
go dziatania. W organizacji wirtualnej zmiany zachodza stale, $ciezki
osiggniecia obranego celu podlegaja dynamicznym zmianom, czesto
nieprognozowalnym. Koniecznos$¢ elastycznego dopasowania sie do
okazji rynkowej zaburza jakakolwiek konsekwencje. Istota dziatania jest
skupienie sie na wyniku, a nie samym sposobie osiggania rezultatu. Na-
stepuje tu odejscie od skupienia sie na zadaniach w kierunku koncentra-
cji na rezultatach.

Organizacja wirtualna pozbawiona jest biurokratyzacji, z ktora
wiagzane jest czesto planowanie strategiczne. Wiele firm postrzega trady-
cyjne strategiczne planowanie jako formalnosé, obowiazek proceduralny
oderwany od rzeczywistosci.

Tradycyjne jego ujecie moze ograniczaé¢ kreatywnosé, innowacyj-
nosc¢ czy elastycznosé przedsiebiorstwa, wprowadzaé usztywnione struk-
tury. Takie rozwiazanie nie znajduje miejsca w organizacji wirtualnej,
ktora kiadzie nacisk na samodzielnosé, pomystowosé, nowatorskie po-
mysty. By¢ moze rozwigzaniem bytaby zmiana ujecia planowania strate-
gicznego w taki sposéb, by poza tradycyjnym wyznaczaniem strategii
udostepniataby szeroka wiedze o prowadzeniu przedsiebiorstwa, jak
réwniez zachecata, mobilizowata do generowania nowych idei.

By¢ moze w inkrementacyjnym podejsciu do planowania strate-
gicznego mozna by bylo odnalezé wiecej elementéw przydatnych dla
organizacji wirtualnej. Przyktadowo systematyczna modyfikacja ujecia
problemu w kontekscie nowych, dostepnych informacji czy tez krytyczne
spojrzenie na sformalizowane procedury, jak i ztozone narzedzia utrud-
niajace szybkie dopasowywanie sie do wyzwan otoczenia. Ponadto
swiadomosé tego, iz dazenie do analizowania i przewidywania kazdego
zdarzenia nadmiernie wydtuzy proces decyzyjny, a co za tym idzie,
uniemozliwi efektywne dziatanie oraz sprawne i skuteczne osigganie
rezultatu. Analiza systematyczna traci tu na znaczeniu na korzysé podej-
scia heurystycznego. Ale w tym miejscu nasuwa sie juz watpliwosc czy w
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ujeciu omawianej organizacji mozemy méwié o analizie dtugookresowej
zdobywanego doswiadczenia? To pytanie wiaze sie z wczesniej porusza-
na kwestia zmiennosci skfadu organizacji. Kolejng odmiennoscia moze
tez by¢ dystans do wczesniejszego ustalania celéw, W przypadku orga-
nizacji wirtualnej to wiasnie one generuja dziatanie, czasem nawet ukon-
stytuowanie sie podmiotow dla ich realizacji, tak wiec stanowia zaczatek
wszelkiego dziatania (http://www.zsi.pwr.wroc.pl/~choros/Dydaktyk-
a/Strategia/01Planowanie%20i%20Zarz%B9dzanie%20Strategiczne.pdf).

Odmienne podejscie do planowania strategicznego w organizacji
wirtualnej moze ttumaczy¢ réwniez Nowa Gospodarka, ktora jest ttem jej
dzialania. Jest to zbiér podmiotow, ktore kreuja nowe technologie infor-
macyjne, jak réwniez wykorzystuja je w kierowaniu organizacja. Przyj-
muje ona wymiar tak realny, jak i regulacyjny. Przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace w jej ramach typuje bardzo duza dynamika rozwoju, jak i optymi-
styczna wizja postepu oraz dalszego wzrostu w krotkim czasie (Pierscio-
nek, 2003 a); (http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm-
=132). Charakteryzuja sie one wysokim wzrostem efektywnosci dziatan,
rentownoscia podejmowanych przedsiewzieé, rozwoju innowacji, racjo-
nalniejszego wykorzystania i alokowania zasobéw, a takze obnizenia
kosztow dziatalnosci. Przedsiebiorstwa Nowej Gospodarki zyskuja takze
szeroki potencjat w obszarze badan i rozwoju, gospodarki materiatowo —
technicznej, outsourcingu, a takze pozytywnych relacji, mogacych prze-
rodzi¢ sie we wspotprace z dotychczasowymi konkurentami (Pierscio-
nek, 2003 c); (http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm-
=131&ca=379&al=dd1).

Dodatkowo nastepuje tu skrécenie pionowych faricuchdéw, a wiec
wspominane wczesniej ograniczenie hierarchicznosci oraz rozbudowa-
nych struktur. Podobnie odchodzi sie od kompleksowej, samodzielnej
realizacji wszystkich czynnosci w kierunku zewnetrznego przesuwania
kompetencji, ktérym jest wiasnie outsourcing (Pierscionek, 2003 b);
(http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm=130&ca=376&a
I=dd1).

Tak wiec powyzsze przyczyny réwniez moga mie¢ bezposredni
wplyw na stosowanie tradycyjnego planowania strategicznego, a bar-
dziej niepewnosci co do jego skutecznosci w tym ujeciu. By¢é moze sam
fakt, iz Nowa Gospodarka spowodowata istotne zmiany zaréwno spo-
teczne, jak i gospodarcze, byta impulsem do wykreowania sie howych
sektordw, charakteryzujacych sie niezwykle wysokim stopniem zmian,
moze byé kolejnym potwierdzeniem prezentowanych w referacie wat-
pliwosci.
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Reasumujac odmiennos¢ organizacji wirtualnej, Nowa Gospodar-

ka, dynamika zmian otoczenia, koniecznosé¢ elastycznosci, rozwéj techno-
logii, innowacyjnos¢ powoduja, iz rodzi sie szereg pytan, watpliwosci
czy aby na pewno planowanie strategiczne w swej tradycyjnej formie
moze znalez¢ tu zastosowanie oraz wspomaoc rozwoj organizacji, zapew-
niajac im jednoczesnie przewage konkurencyjna?
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Rozdziat 16.

Strategiczne putapki planowania
zarzadzania zasobami ludzkimi

Wstep

Problem zwiazku planowania uprawianego w zakresie wspotcze-
snego zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategicznym zarzadzaniem
mozna rozwazaé, w co najmniej kilku przekrojach: diugookresowego
planowania sity roboczej, ktére tworzyto pionierskie zreby myslenia
o przysztosci organizacji; planowania zasobow ludzkich, ktére czesto
faczy sie z planowaniem zarzadzania zasobami ludzkimi; zintegrowania
strategii generalnych i personalnych; technik planowania strategicznego
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi; kierunkéw i wyzwan, ktore
wspoitczesne organizacje i ludzie stawiajg przed planowaniem. Te prze-
kroje tematyczne zakreslaja ramy przedmiotu zainteresowan objetych
ponizszym tekstem. Niestety w samej jego tresci nie udato sie zachowacé
sterylnego rozdzielenia tematéw i czesto sie one przenikaja, cho¢ wydaje
sie, ze nie trudno pogrupowaé odpowiednie akapity. Celem przeprowa-
dzonych studiéw byto stworzenie szkicu odwzorowujacego tendencje
zmian w zakresie dziatan planistycznych realizowanych przez zarzadza-
jacych zasobami ludzkimi. Waznym zamierzeniem byto podjecie dyskusji
o skutkach tych tendencji z punktu widzenia teorii zarzadzania strate-
gicznego. Tekst w zadnym jednak przypadku nie powinien by¢ trakto-
wany jako wyczerpujacy catosé¢ tematu. Pokazuje on jedynie zarys ten-
dencji oraz miejsca szczegdlnie nieprzyjazne dla badaczy i praktykéw.
Dla ich oznaczenia nazwano je pufapkami. Taka nazwe przypisano
wszelkim tym dziataniom, ktdre moga podwazaé¢ sens ekonomii wysitku
i by¢ traktowane jako zbyt kosztowne i mato istotne dla pojedynczej or-
ganizacji. Istote tak opisanej putapki prezentuje rysunek 1. Poprawnie
realizowane przedsiewziecie z zakresu nowej metody planowania prze-
chodzi od fazy inicjalnej poprzez punkt przetamania do kontynuowane-
go usprawniania. W putapce dziatania ,,$lizgaja sie na osi czasu” nie
osiggajac punktu przetamania. Po dobrze zapowiadajacym sie starcie,
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ktory rokuje nadzieje na sensownosé dalszych inwestycji w planistyczne
wysitki otrzymywane efekty nie przynosza oczekiwanego zwrotu nakfa-
doéw. Pierwsze szersze wprowadzenia tworza, co prawda nadzieje na
sukcesy, ale rozwijanie skali zastosowan powoduje obnizenie efektéw
i potrzebe ponownego zasilania. Proces powtarza sie. Modyfikacje,
usprawnienia i dalsze inwestycje stoja pod znakiem zapytania, ale juz
zaangazowane $rodki i pewne wprowadzone rutyny utrudniaja jedno-
znaczne wycofanie sie. Putapka staje sie¢ widoczna. We wprowadzanych
rozwigzaniach punkt przegiecia oddala sie w czasie (,,$lizga sie”), zas
pamiegé poniesionych nakltaddéw tworzy nadzieje na przetamanie. Przy-
czyny tego to nie bledy, patologie, niekompetencje, ale immanentne ce-
chy danego rozwiazania planistycznego. Nie trudno znalezé w tym
przypadku analogie z badaniami podstawowymi realizowanymi
w osrodkach naukowych. Wizja sukcesu jest tuz, tuz, ale ciggle badania
sa o0 krok ponizej punktu zwrotu. O ile jednak w laboratoriach badania

A
Kontynuowane
usprawnianie
Przewazaja .
efekty nad na- utrzymanie
ktadami
przetamanie
Przewazaja skalowanie 7T /,'
naktady nad ST -7 Sev
efektami | _Z ___. --7
zapoczatkowanie
»
>
czas
"""" Linia putapki

Rysunek 1. Lokalizacja strategicznej putapki planowania zarzadzania
zasobami ludzkimi na tle krzywej ,,S”
Zrédto: opracowanie przy wykorzystaniu Snyder N.T. (2006), Innova-
tion at Whirlpool: Embedment and Sustainability. Human Reso-
urce Planning. vol. 29, nr 3, s. 30.
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prowadzone sa w odosobnieniu o tyle, w funkcjonujacych organizacjach
metody planistyczne sa wprowadzane i nie da sie ich tak po prostu
z dnia na dzien wycofaé (tak jak mozna rozwiazaé¢ laboratorium) bez
uszczerbku dla wiarygodnosci zarzadzajacych i ciaggtosci whadzy, a takze
bez skutkéw dla obrazu rynkowego firmy. Dlatego putapka moze by¢
traktowana jako zwiastun sukcesu lub koszt nie do unikniecia. Planowa-
nie to funkcja konieczna zarzadzania (naukowego), zatem ,,musi” kosz-
towac.

Dodany w tytule opracowania przymiotnik ,strategiczne” wska-
zuje, ze zilustrowana idea putapki moze mie¢ zwiazek ze strategicznym
zarzadzaniem. Przeprowadzone ponizej studia dostarczaja takze wska-
zowek, pomagajacych w identyfikacji putapek i w unikaniu ich strate-
gicznych konsekwencji. Idea rysunku 1 nie zawsze jednak bedzie odwzo-
rowana zgodnie z przebiegiem funkcji o ksztaicie ,,S”.

Poprawnosé¢ rozwazarn wymaga dodatkowo uporzadkowania ter-
minologicznego. Bedzie ono miato miejsce w pierwszych akapitach kaz-
dego z podrozdziatéw. Planowanie zatrudnienia, planowanie zasobow
ludzkich, planowanie zarzadzania zasobami ludzkimi, strategiczne pla-
nowanie zasobow ludzkich, planowanie strategii, strategiczne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, to nie sa terminy synonimiczne. Nie tworza one
réwniez wyczerpujacego i hierarchicznie powigzanego zbioru termindéw.
Raczej sa stosowane zgodnie z uznaniem danego zespotu badawczego
lub autora. Trudno tez doszukac¢ sie powszechnie akceptowanych przez
srodowisko definicji. Pietno subiektywizmu jest widoczne w przyjmo-
wanych sformutowaniach. Podobne zastrzezenia mozna wysunaé w sto-
sunku do przedstawionych ponizej propozycji.

Planowanie sformalizowane, wielokryterialne
I optymalizujace sity roboczej, zatrudnienia, per-
sonelu

Poczatki planowania w polu zarzadzania zasobami ludzkimi, to
planowanie sity roboczej. Wydaje sie, ze szersze zainteresowanie pro-
blemami sity roboczej wynikato ze zmian w zakresie prawa pracy (ogra-
niczenie tygodniowego czasu pracy, ruchy zwigzkéw zawodowych) (Hu-
tchison, 1942) oraz zatrudnienia pracownikéw w okresie wojennym (Ro-
bey, 1942). Oczywiscie nie mozna zapomina¢ takze o dorobku naukowej
organizacji pracy. Planowanie sity roboczej oraz planowanie zatrudnie-
nia, a w dalszej kolejnosci zasobéw ludzkich obejmuje zagadnienia ilosci
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0s0b zatrudnionych, wymagan dotyczacych jakosci ich kwalifikacji lub
kompetencji, struktury zatrudnienia, czyli relacji pomiedzy réznymi
przekrojami typdw grup pracowniczych. Subtelna réznice pomiedzy sita
robocza, a zatrudnieniem mozna sprowadzi¢ do kategorii stopnia uogol-
nienia i stylistyki. Sita robocza bardziej odnoszona jest do znormalizo-
wanego, abstrakcyjnego stanu jednego z czynnikéw wytwarzania, pre-
zentowanego w ujeciu ekonomicznym, zas zatrudnienie wywotuje kon-
kretne skutki prawne i site zwiazku pomiedzy pracodawca i zatrudnio-
nym. W praktyce zmiana stéw daje niewielka zmiane zasad dziatan pla-
nistycznych. Istotniejsze, wydaje sie, powotanie na sformutowanie per-
sonel (planowanie personelu), ktére to powoduje, ze w miejsce bezi-
miennych, zestandaryzowanych stanowisk pracy (jako planistycznego
punktu odniesienia) zwraca sie uwage na konkretny stan przewidzia-
nych do zatrudnienia lub zatrudnianych oséb (Cox, 1971).

W literaturze przedmiotu dyskusja nad réznicami w podejsciu do
przedstawionych powyzej okreslenn (zakreséw prac planistycznych) nie
jest specjalnie mocno akcentowana. Natomiast prawie powszechnie pod-
trzymuje sie w niej przekonanie, ze planowanie sity roboczej powinno
by¢ nieodtacznym sktadnikiem strategii organizacji (Flamholtz, 1971, s.
40). Postulat ten podtrzymuje sie do dzis, ale w odniesieniu do wielu termi-
néw planistycznych.

Z technicznej perspektywy planowanie sity roboczej, zatrudnienia,
personelu opiera sie na poszukiwaniu rownowagi pomiedzy podaza
i popytem, czasem i wiasciwa lokalizacja odpowiednich ludzi na odpo-
wiednich stanowiskach (McClean, 1991). W zamierzeniu tym maja po-
maga¢: modelowanie matematyczne (rozpoczynajac od znanej funkcji
produkgji, taricuchu Markova), modelowanie w oparciu o teorie zbiorow
rozmytych (Yadavalli, Jeeva, Rajagopalan, 2005), benchmarking, normo-
wanie obsad, budowanie normatywéw zatrudnienia w oparciu o projek-
towanie struktur organizacyjnych, drzewa celéw, drzewa funkcji (Stru-
zyna, 1992). Badania prowadzi si¢ w odniesieniu do zewnetrznego i we-
whnetrznego rynku pracy i otoczenia (Doeringer, Piore, 1971). Czynnikéw
decydujacych o odpowiednich parametrach modeli jest wiele i kazdy
z nich z osobna lub ich grupy moga by¢ przedmiotem szczegdlnego pla-
nu. Przyktadami sa tutaj planowanie poprzez godziny pracy (Corominas,
Lusa, Pastor, 2007), poprzez odniesienie do czynnikéw wytwarzania
(Knapp, Mahajn, 1998). Metody i techniki planowania sity roboczej byty
i sa rozwijane przez rézne osrodki w tym takze makroekonomistow.
Postep w modelowaniu bardzo silnie wspiera informatyka, a takze wy-
musza specyfika niektérych rodzajow dziatalnosci. Planowanie zatrud-
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nienia, sity roboczej jest bardzo istotne w biznesie lotniczym i innych
formach transportu, a takze przemystéw produkcyjnych i organizacji
publicznych, stuzbie zdrowia. Pomaga w tych organizacjach w spraw-
dzaniu mozliwosci wzrostu lub wrecz realizacji podstawowych zadan
w warunkach znacznej zmiennosci istotnych czynnikéw potazowo popy-
towych, wielkiej skali probleméw (tysigce zatog i harmonizacja urlopow,
dni wolnych itd.). Taki przedmiot dziatarh planistycznych nie pokrywa
sie jednak z finezyjnym tworzeniem nowych strategii, a raczej jest rze-
miostem, bez ktdrego strategia nie moze by¢ realizowana. Finezyjne staja
sie natomiast narzedzia rzemieslnikow. Wstepem do konstrukcji wielo-
kryterialnych, ztozonych modeli ekonometrycznych byty programowa-
nie liniowe i dwuwymiarowe macierze diagnozy stanéw wptywajacych
na zzl. Impuls dla takich i jeszcze bardzie ztozonych konstrukcji ptyna
z prac np. Flamhotz’a (1971). Autor tych stbw sam opracowat ponad 20
stron wielowymiarowych tablic diagnozujacych stan zzl. Ich probke
mozna znalez¢ w jednej z prac (Struzyna,1997).

Mimo wszystkich tych faktow wskazujacych na historyczny wkiad
planowania sity roboczej, zatrudnienia, personelu dla rozwoju strate-
gicznego zarzadzania z latami wyraznie uwidaczniaja sie problemy ze
stosowaniem wypracowanych modeli przez specjalistow, a tym bardziej
menedzerdw liniowych. Juz w 1983 roku stwierdzano, ze pomiedzy mo-
delami wykorzystywanymi w pracy planistéw i teoretyczne propozy-
cjami istnieje znaczaca luka (Edwards, 1983). Podobna opinie mozna
odnalez¢é w tresci pozniejszych artykutdow: menedzerowie uwazaja, ze
przygotowywania planéw zatrudnienia jest zbyt uciagzliwe (Value Ad-
dend, 2006). Mimo tych wszystkich uwag krytycznych w publikacjach
przewaza ton skianiajacy do wykorzystywania planowania sity roboczej
(Workforce Planning..., 2006). Jednoczesnie zwraca sie uwage, ze hie jest
to juz bezduszny proces manipulowania abstrakcyjnymi wielkosciami.
Obnizanie wielkosci zatrudnienia, to zwalnianie konkretnych oséb. Jesli
koszty wynagrodzeri wynosza okoto 30 procent przychoddw, to w firmie,
ktorej obroty siegaja 50 min. ztotych obnizka kosztow wynagrodzeri 0 5%
poprzez zwolnienia daje realnie okoto 40 zwolnionych.

Dzisiaj réwniez bardziej zwraca sie uwage na to, ze wprowadzanie
sofistyki w procesach np. budzetowania, moze przyczynia¢ sie do wzro-
stu przewagi konkurencyjnej (Colin, 1990). Dzieje sie to nie tyle wprost
poprzez coraz lepsze modele prognozowania, co poprzez procesy wy-
muszonej refleksji nad uwarunkowaniami, ktére ksztaltuja zapotrzebo-
wanie na pracownikéw. Duze bazy danych pomagaja w tworzeniu od-
powiednich punktéw odniesienia. Banchmarking oparty na danych ta-
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kich instytucji jak Bureau of National Affairs (www.bna.com/surveys)
lub rodzimego GUSuU moga pomagaé¢ w poréwnywaniu konkretnych
wielkosci i zapoznawaniu sie z prognozami demograficznymi. Nie trzeba
jednak do nich siega¢ by odczyta¢ powszechne utyskiwanie na niedosta-
tek talentow na rynku pracy. W aktualnym ujeciu i w swietle teoretycz-
nych rekomendacji planowanie sity roboczej to obecnie bardziej proces
wyrazania potrzeb i konwersacji niz zwyktej kalkulacji.

Planowanie sity roboczej jest procesem typowo specjalistycznym,
ale wymagajacym zaangazowania réwniez kierownikéw liniowych
i innych departamentow organizacji oraz zbierania znacznych ilosci da-
nych. Przypisywana wspotczesnemu planowaniu sity roboczej cecha
,,Sofistycznosci”, nie dotyczy tylko ksztaltu modelu koricowego, ale
i sposobu jego tworzenia. ,,Zabiera” on czas na dyskusje, kreowanie,
eksperymentowanie. Rosnie wéwczas ranga sztabowych komérek cen-
trali. Poniewaz jednak efekty ich prac nie sa ewidentnie powigzane
z wynikami firmy, pojawi¢ sie moze tendencja do rozbudowywania na-
rzedzi, baz danych, metod planistycznych. Szczegdélnie ztudne moze by¢
wprowadzanie komputerowych systeméw wspomagania planowania.
Odpowiednie prace sa czasem prowadzone latami (Value..., 2006). Po-
zornie systemy te sg coraz tansze i samoograniczaja potrzebne zbiory
danych, ale ich obstuga niekoniecznie z tego powodu maleje. W efekcie
tendencji do rozwijania nowych sposob6w planowania sity roboczej mo-
ze pojawié sie putapka skrupulatnosci wiary w potege wyjasniania
poprzez coraz bardziej ztozone modele. Korzystajac z idei rysunku 1.
mozna pokusi¢ sie 0 zaproponowanie przydatnego dla uchwycenia stanu
tej putapki wskaznika. Propozycja to: iloraz przyrostu naktadéw na pla-
nowanie sity roboczej w stosunku do przyrostu efektéw (przychoddéw,
zyskow, rentownosci) firmy (oczywiscie wykres nie bedzie wygladat jak
krzywa ,,S”, ale oddaje jej idee — uwaga ta dotyczy wszystkich dalszych
propozycji). Mozna przypuszczaé, ze proporcje zamkniete w tym wskaz-
niku, przedstawiaja sie nad wyraz interesujaco i moga odkrywac ukryte
przyrosty kosztow. Bardzo czesto przy okazji wprowadzania (zupetnie
z innych przyczyn) nowych systemow informatycznych, wykorzystuje
sie ich mozliwosci do zbierania danych planistycznych w zakresie zzl
(np. nowe dane wydajnosci, opiséw stanowisk pracy, nowe potaczenia
zewnetrzne i wewnetrzne). Te dziatania ,,przy okazji” nie sa jednak pota-
czone z pomiarem ich efektow. Innym interesujacym przykfadem sen-
sownosci stosowania, nawet tak prostego, jak zaproponowany, wskazni-
ka moze by¢ sytuacja poszukiwania przyczyn sukcesow lub porazek.
W przypadkach trudnosci wiecej pieniedzy i czasu przeznacza sie na
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odkrywanie ich przyczyn, ale uznaje sie niejako bez dowodu, ze te koszty
planowania sa uzasadnione, tymczasem istotna wydaje sie kontrola ich
wzrostu, a hie jedynie koniecznosé ponoszenia. Tego uczy doswiadczenie
marketingu, poszukujacego wzrostu sprzedazy na utraconych rynkach.
Punkt ,,przegiecia” w obu przyktadach (informatyki i poszukiwania
przyczyn) moze w czasie sie oddalaé. To potencjalnie putapka bez wyj-
écia, ale tylko potencjalnie. W praktyce organizacji wyksztatcono, bo-
wiem dwa mechanizmy obronne. Pierwszy, to opory menedzeréw linio-
wych przed uczestnictwem w pracach nad modelowaniem i zbieraniem
danych. Drugi, to sam rozwoj mysli z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktéry doprowadzit do koncepcji planowanie zasobéw ludz-
kich, czyli zmiany logiki postepowania.

Planowanie zasobo6w ludzkich i zarzadzania nimi

Pod okresleniem planowanie zasobow ludzkich lub planowanie
zarzadzania zasobami ludzkimi nie kryje sie tylko fasadowa zmiana.
Poprzez zmiane przedmiotu planowania nie tylko spersonalizowano
problem, ale rownoczesnie na pierwszym miejscu postawiono:

a) na kwestie sumarycznego, holistycznego ujecia zasobow, ktore
maja pomagaé w osiagnieciu przewagi konkurencyjnej i mieé cha-
rakter strategiczny zgodnie z pomystem Penrose;

b) na planowanie dziatarn prowadzacych do efektow (skoncentrowa-
nie na np. doskonaleniu bardziej niz rekrutacji).

Zdarza sie, co prawda, ze planowanie zasobami ludzkimi utozsa-
miane jest z kolei z tworzeniem zdolnosci do prognozowania jakosci
i ilosci ludzi potrzebnych do spetnienia krotko i dtugoterminowego po-
pytu, ale nawet wowczas wiacza sie w jego zakres programy i polityki
rozwoju zasobOw ludzkich. Uznaje sie takze, ze poprzez poprzednie
decyzje planistyczne kreuje sie potrzeby dzisiejsze, ktére musza byc¢
wspotmierne z aktualnymi mozliwosciami (Manzini, 1988). W jeszcze
szerszym ujeciu planowanie zasobow ludzkich to poszukiwanie przewa-
gi konkurencyjnej w oparciu o identyfikowanie, zbieranie, wzbogacanie,
rozwijanie, zmienianie zasobow ludzkich. To zbidr przedsiewzigé plani-
stycznych, ktérym nadaje sie charakter systemowy i ktére maja wyzna-
czacé nie tylko to, co powinno by¢ osiagniete, ale i sSrodki osiagania zamie-
rzonych stanéw. Sprawa wazna jest waga przypisywana poszczegllnym
praktykom zarzadzania zasobami ludzkimi (rekrutacji, wynagrodzen,
kariery itd.). Zgodnie omawianym podejsciem wszystkie dziatania wy-
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magaja planowania, a poszczegblne plany wymagaja z kolei zintegrowa-
nia ze soba wzajem i innymi planami firmy (np. sprzedazy). Powstaje
tym samym kaskada planéw. W tym rodzaju planowania istotne jest
wyznaczanie nie tylko stanéw pozadanych, ale takze dziatan, ktére maja
do nich prowadzi¢. Przydatne staja sie tutaj takze metody wspomagajace
oparte o koncepcje systeméw eksperckich (Chu, 1990). Planowanie za-
rzadzania zasobami ludzkimi koncentruje sie na wyznaczeniu kluczo-
wych dziatarh z perspektywy osiagania petniejszych, lepszych efektow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Technicznym uzupetnieniem moze by¢
tutaj audyt osiggnie¢ zarzadzania zasobami ludzkimi skladajacy sie
z czterech zasadniczych faz. W pierwszej, klienci wewnetrzni ustanawia-
ja portfel waznosci ustug zarzadzania zasobami ludzkimi. Druga wypet-
nia samoocena dziatann z zakresu zzl, W trzeciej fazie, wykorzystujac
grupowe spotkania, dokonuje sie wyznaczenia pomiarowych wskazni-
kéw. W ostatniej fazie tworzony jest plan rozwoju dziatan (Bargerstock,
2000).

Wspbiczesnie wiele przemawia za potrzeba takiego planowania.
Odczuwalny i projektowany niedostatek wyrdzniajacych sie pracowni-
kéw, globalizacja, ktéra pozwala nie tylko przenosi¢ miejsca wytwarza-
nia, ale rbwnoczesénie zmusza do prognozowania zmian w rozwoju zaso-
béw ludzkich na kuli ziemskiej (nie koniecznie jedynie demograficznych
zmian, ale réwniez w sferze wyksztatcenia), wzrost liczby pracownikéw
czasowych, potrzebe wzmacniania przewagi konkurencyjnej opartej na
niematerialnych aktywach, alianse, potaczenia, zmiany w technice i tech-
nologii, zasobnosci klientéw itp. Dzigki dziataniom w zakresie planowa-
nia w firmach majacych, najlepsze dziaty HR, o 67% jest mniejsza dobro-
wolna rotacja personelu niz w innych firmach, o 46% mniej nowych re-
krutacji, 0 11% szybciej wypetnia sie¢ wakaty, wydaje sie mniej pieniedzy
na zzl na jednego zatrudnionego (Daniel, 2006). Rozwijanie planowania
zasobow ludzkich, planowanie rozwijania zasobow ludzkich, planowa-
nie zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (doskonalenie) ma
zatem sens. Jednoczesnie tak jak i w poprzednim przypadku - planowa-
nia sity roboczej, potrzebna jest chwila refleksji nad tendencjami w zakre-
sie rozwijania planowania zasobéw ludzkich i zarzadzania nimi. Wydaje
sie, ze warta rozwazenia jest putapka dazenia do totalnej doskonatosci.
Takie stwierdzenie moze dziwié¢ specjalistbw od zarzadzania jakoscia.
Wydaje sie jednak, ze potrzeby ludzi w zakresie ich doskonalenia sa nie-
ograniczone, a ich zaspokojenie nie jest mozliwe do udzwigniecia przez
zadng firme, a nawet naréd. Doskonalenia wszystkich praktyk w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi w rownym stopniu i dazenie do nie-
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ograniczonego rozwijania zasob6w ludzkich nie jest realne. Najpeniej
swiadcza o tym problemy z zaspokojenie potrzeb zdrowotnych narodéw.
W literaturze mozna znalez¢ i inne uwagi na temat zarzadzania jakoscia
zzl (Jamrog, Overholt, 2004).

Wykorzystujac idee rysunku 1 warto bytoby zastanowi¢ sie nad in-
formacjami ptynacymi z przebiegu funkcji odwzorowujacych stosunek
przyrostu nakladow na poszczegdlne dziatania sktadowe zzl (rekrutacja
selekcja itd.) do przyrostu efektéw organizacji (uwazac¢ nalezy jednak na
takie efekty jak wzrost satysfakcji pracownikéw). Ztozenie funkcji odda-
watoby stan skomplikowanych zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi
sferami praktyk zzl (np. doskonaleniem i wynagrodzeniami itd.). Daze-
nie do pogoni za na przykiad satysfakcja pracownikéw lub kosztami
rekrutacji, nastawionej na $cigganiem najlepszych fachowcéw, moze do-
prowadza¢ do utrzymywania lub wrecz obnizania wymienionej relacji
(stosunku).

Opisane zagrozenie wynikajace z putapki doskonatosci sktania do
poszukiwania ograniczern. Mechanizmy obronne menedzeréw liniowych
nie musza tutaj dziata¢ sprawnie. Pieniagdze przeznaczane na wzrost
wynagrodzeri nikogo nie beda sktania¢ do protestéw. Potrzebne jest za-
tem stworzenie innych hamulcow. Pewne nadzieje wiaze si¢ w tym
przypadku ze strategicznym zintegrowaniem zzl.

Planowanie integrujace, zogniskowane

Do klasyki badarn nad strategicznym zarzadzaniem zasobami
ludzkimi nalezy poszukiwanie zintegrowania pomiedzy strategia gene-
ralna i strategia personalna oraz zintegrowania w ramach zzI. To ono ma
tworzyé uzasadnienie dla kosztow zzl. Najczesciej propozycje z tego
zakresu odnoszone sa do koncepcji Miles’a i Snow’a. Rozszerzone bada-
nia moga dotyczy¢ zintegrowania w wielu réznych wewnetrznych i ze-
wnetrznych wymiarach, np. zmiennych kultura - strategii — hrm
(Ogbonna, Whipp, 1999). Przedmiotem poszukiwarn moga by¢ takze
prawidtowosci cyklu zycia, architektury, konfiguracji. Do specyficznych
dla zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zaliczyé analizy zwiagzane
z rozpowszechnieniem idei najlepszych praktyk, ktére powinny decy-
dowac¢ o sukcesie firm oraz poszukiwanie specyfiki strategii zzl w fir-
mach miedzynarodowych (Struzyna, 2005). Strategiczne zogniskowanie
(zintegrowanie) ma jednoczesnie swoje metodologiczne problemy.
Wskazuje sie na prostote dokonywanego zabiegu. Bird i Beechler (1995)
badajac zaleznos¢ pomiedzy typami strategii zidentyfikowanymi przez
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Milesa i Snowa (1984) i trzema odpowiednio dopasowanymi typami stra-
tegii zarzadzania zasobami ludzkimi (akumulatora, facilitatora, uzyt-
kownika), stwierdzili, ze nie tylko sprawa dopasowania nie jest tak
oczywista, ale i jego wptywu na osiagniecia firm. O ile znaleziono w ba-
daniach silne powiagzanie z niektérymi zmiennymi charakteryzujacymi
osiagniecia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (np. strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi pomagato w podniesieniu morale pra-
cownikéw, zajmowaniu pozycji, promocji naczelnego kierownictwa,
promocji innych menedzerdw itd.), o tyle zwigzek ze zmiennymi, opisu-
jacymi osiagniecia firmy, nie byt juz jednoznaczny. Autorzy tych badan
przyczyny takiego nieco zaskakujacego odkrycia ulokowali miedzy in-
nymi w niedoskonatosciach dostosowania miar sukceséw firm do typow
strategii. | trzeba im czesciowo przyznac racje, gdyz trudno oczekiwac od
firmy stosujacej na przykiad strategie obroncy, aby jej sukcesy byty mie-
rzone istotnymi przyrostami przychoddw. Prostota zaleznosci: strategie
oparte na obnizce kosztow — obnizanie kosztéw zatrudnienia, nie pozwa-
la uwaza¢ planu zwolnien za wielkie odkrycie analitykéw strategicznych.
Nieco wigksze wymagania stawiaja strategie mieszane i poszukiwanie
relacji strategiczny wzorzec strategie zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz ewentualne odwracanie relacji (strategie zzl — strategia generalna).
Tutaj badania jednak nie pokazuja jednoznacznych wynikéw (Struzyna,
2005).

Najpowazniejsze wyzwanie dla dazenia do zintegrowania, wydaje
sie wigza¢ z ewentualnym przekroczeniem progu zbytniego dopasowa-
nia i wynikajaca stad niewrazliwoscia na stabe sygnaty brzegowe. Samo-
istnie wytania sie wéwczas putapka zbytniego zintegrowania. Oczywi-
scie fatwo jest jej idee przedstawic¢ na przyktadzie silnych kultur lub biu-
rokracji, ale trudniej ja mierzyé. W nawiazaniu do modelowej krzywej
»S” z rysunku 1 mozna zaproponowaé wykorzystanie prawidtowosci
fazy skalowania i podja¢ probe mierzenia proporcji pomiedzy efektami
jednostek organizacyjnych, w ktérych rozpowszechniono i wdrozono
strategie zogniskowane, a efektami osigganymi przez jednostki organiza-
cyjne o matym zogniskowaniu. Symulacje proporcji zwiastuja interesuja-
ce informacje dla ksztattowania plandw i nie sa proste do jednoznaczne-
go zinterpretowania. Jednoczesnie jak i wczesniej, przebieg ewentualnej
funkgji, nie jest koniecznie podobny do wykresu ,,S”. Interesujacym uzu-
peinieniem powyzszej propozycji moze by¢ takze analiza efektéw stoso-
wania nowych narzedzi, technik, metod zzl. Otrzymany obraz wartosci
moze byé odnoszony do konkurentow. Uleganie modzie moze koszto-
wac zbyt wiele i mie¢ jedynie symboliczne znaczenie.
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Wyzwanie, wydaje sie by¢ takze odkrywanie ,,ukrytych zatozen”
na mocy, ktorych istniejacy stan zasobow ludzkich doprowadza do zbyt-
niego zintegrowania ze strategia generalna. Dla okreslenia skali proble-
mu w realnych organizacjach mozna dokonywa¢ poréwnan z firmami,
w ktérych wymiana personelu na kluczowych stanowiskach (nieko-
niecznie jedynie zarzadu) jest czestsza. Slad pogoni za nowosciami skie-
rowuje uwage ha wspétczesne problemy planowania zzl.

Planowanie karier talentow

Jak juz to wczesniej wspominano, w wielu wspoétczesnych pracach
podkresla sie niedostatek i wage nieprzecietnych pracownikow (Lawler,
Mohrman, 2003). Wyniki ankiety opublikowane w 2004 roku wskazywa-
ty, co prawda, ze tylko 15 procent badanych aktualnie wprowadzato
elementy zarzadzania talentami, ale az 68% z nich zamierzalo w przy-
sztosci rozwingé¢ ten program (Lawler; Levenson; Boudreau, 2004). Juz
jednak obecnie najwieksze korporacje znaja wartos¢ zarzadzania talentami
i widza potrzebe jego dalszego rozszerzania (Grossman, 2006). Pod rozwage
zostaje poddana nawet kwestia ,,paradygmatu talentéw” w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi (Boudreau, Ramstad, 2005). Publikowane pomyst
dotyczy tutaj, co najmniej trzech ujec¢:

1) tworzenia strategicznych decyzji skierowanych na wykorzystanie
sity talentu,

2) kreowania kariery talentow w potaczeniu z potrzebami organiza-
cji,

3) kreowania kariery talentow przez doradce zewnetrznego

W pierwszym ujeciu tworzy sie warunki do okreslenia kluczo-
wych kwestii dla sukceséw talentéw w organizacji, ich doskonalenia oraz
lokowania w konkretnym kontekscie. Uwaga jest tutaj zwrécona na ta-
lenty, ktdre zarzadcy wzmacniaja i za ktore musza dopowiadaé¢ w swoich
decyzjach. Wplyw, skutecznosé, wydajnoéé oraz wiaczanie talentéw
w dziatanie to kwestie wymagane od kierownikow(Boudreau, Ramstad,
2005). Istota catego przedsiewziecia jest zmiana modelu podejmowania
decyzji inwestycyjnych i rozwojowych. Maja one doprowadzi¢ do trak-
towania puli talentéw na réwni z zasobami finansowymi i rynkowymi.
Zmiana dotyczy dostrzegania kompleksowego efektu angazowania za-
sobdw, a nie zas wybranego ich rodzaju. Model DuPonta, EVA, ROI pel-
nia w tym ujeciu role ukierunkowujaca rozwiazanie.
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W drugim podejsciu, model ma wiecej cech powiazanych z typo-
wa dziatalnoscia departamentu zarzadzania zasobami ludzkimi. Stwo-
rzona koncepcja systemu zarzadzania talentami sktada sie z na przykiad
(Ashton, Marton, 2005) nastepujacych typowych sktadowych: identyfika-
cja potrzeb wynikajacych ze strategii biznesu, zbieranie informacji, pla-
nowanie, dziatania, realizacja. Wszystkie te sktadowe pozostaja uloko-
wane w kontekscie uwarunkowan: klimatu organizacyjnego, przywoédz-
twa, struktury, polityki, proceséw. Na tej podstawie teoretycznej two-
rzone sa dyrektywy praktyczne. W tym ujeciu poszukiwanie i kreowanie
szans dla talentéw jest oczywiscie ograniczane do przestrzeni organiza-
cyjnej percepcji. Talenty w ramach organizacyjnego przyzwolenia, to
motto pierwszej i drugiej z podanych mozliwosci. Wydaja sie one pro-
wadzi¢ do putapki zagrozenia istniejacej struktury wiadzy.

Trzecia z podanych mozliwosci oznacza traktowanie osoby jako ta-
lentu bez wzgledu na to, czy jest on przydatny organizacji, czy tez nie.
Dobrym parametrem pomiarowym sukceséw jest zwrot na kapitale
ludzkim (osobistym) lub poziom realizacji osobistych oczekiwan wzgle-
dem kariery. Dana osoba, samodzielnie lub w kooperacji z wiasnym me-
nedzerem Kariery, traktuje organizacje, jako trampoline dla wiasnych
planéw. Plan kariery moze woweczas by¢ traktowany, jako przejaw troski
o prowadzenie mikrobiznesu, opartego na wiasnych zasobach (kapitale
réznego typu). Kluczem jest poszukiwanie punktéw lewarowania, ktére
Sa W otoczeniu i tworza szanse (podobnie, jak w biznesie) na wzmacnia-
nie efektéw (Holland, 1995). To kompletna zmiana perspektywy plani-
stycznej: ,,sita robocza” staje sie centralnym kryterium poprawnosci jako-
éci planu. Cho¢ brzmi to futurystycznie, to mamy wiele wsp6tczesnych
przyktaddw takiego zarzadzania talentami. Sa to nie tylko kariery spor-
towcow i artystow, ale i wielu finansistéw, audytorow, kontraktorow,
badaczy. Strategia osoby tworzy wéwczas strategie firm, ale rzecz nie
dotyczy narcyzmu pojedynczych lideréw lecz zjawiska gospodarczego
(gospodarowania whasnymi talentami). Historia dostarcza wielu pozy-
tywnych przykitadéw idei takiego planowania, ktére przyniosto rozwoj
organizacji (np. zyciorysy prekursoréw teorii organizacji i zarzadzania
oraz najwiekszych menedzerdw).

W materii planowania karier os6b wiadomo juz wiele, ale jedno-
czesnie nadal istnieja obszary niezbadane. Wptyw jednostek na organiza-
Cje, kariery w sieciach, kariery oparte na spekulacji i jeszcze wiele innych
tematéw pozostaje nadal otwarte, gdyz ,,sprawy sie dzieja” w sposéb
trudny do zarejestrowania, a co jeszcze trudniejsze, otrzymane wyniki
badan nalezatoby rozpowszechnié, jako racjonalne sposoby zarzadzania
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samym sobga (kariera osobista). Taki pomyst na modelowanie zycia jed-
nostek, to samoistna putapka trzeciej z wyrdznionych mozliwosci. Ze
wzgledu na ztozonos¢ tego zagadnienia nie zostanie ono dalej podjete
i ewentualne propozycje praktyczne zostana sformutowane w odniesie-
niu do putapki zagrozenia struktury wiadzy (dwie pierwsze z wymie-
nionych mozliwosci). W jej przypadku, rzecz dotyczy takiego zarzadza-
nia talentami, aby aktualny kierownik nie czut sie zagrozony lub wyko-
rzystanie talentu prowadzi do tworzenia szans zagrazajacych istniejacej
organizacji. Dla uchwycenia skali tej putapki w konkretnej firmie mozna
wprost wykorzystywac rysunek 1. Nowe idee to osiggniecia talentéw na
nowych organizacyjnych pozycjach. Mozna takze zaproponowaé prosty
miernik ilosci innowacji stworzonych przez talenty.

Zakonczenie

Podane i omowione cztery typy zagadnieri ukazujacych zwiazek
planowania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi z strategicznym
zarzadzaniem ukazuja, ze aktualnie rownolegle funkcjonujg rozwigzania
wsparte na ilosciowych i jakosciowych analizach. Przy tym aktualnie
podkresla sie istotng role wagi zrozumienia sytuacji poprzez planowanie,
a nie jedynie site przewidywania. Ze wzgledu na opory systemow spo-
tecznych, historyczne doswiadczenia, ktére méwia o fiasku centralnego
planowania, coraz wigksza ilos¢ dostepnych danych planisci musza dzia-
ta¢ sprytnie i zdecydowanie, a nie jedynie rzetelnie i pracowicie. Musza
przekonywaé, ze ich praca przynosi efekty. Dlatego tez istotne jest listo-
wanie putapek, ktére odwzorowuja niebezpieczeristwa, wynikajace
Z nieograniczonego wzmacniania finezji planistycznych technik. W po-
wyzszym tekscie zasygnalizowano odpowiednie propozycje. Nie jest to
jednak jedyna droga. Dalsze poszukiwania wydaja sie potrzebne, gdyz
generalnie planowanie zzl ma sie dobrze. Od lat istnieje Human Resour-
ces Planning Socjety, ktére wydaje renomowane czasopismo ,,Human
Resource Planning”, zwotuje wielkie konferencje. Nadal podkreslana jest
waga realnego zintegrowania procesOw planistycznych na obu pozio-
mach firmy i zasobow ludzkich (hr). Wedlug SHRM 2006 Strategic HR
Management Survey Raport (How Strategic Is HR Now? The Latest Re-
search Shows Progress HR Focus; 2006; nr 83, vol. 12, s. 4) 56% firm du-
zych potwierdzito posiadanie planu strategicznego hr, a matych (od 1 do
99 0s0b) 43%. Lacznie przebadano 427 respondentow. Z puli duzych firm
blisko 96% wskazato na $ciste powiazanie planu zl z innymi planami.
W tej grupie, w ponad 50 procentach departament zarzadzania ludzmi
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pracuje z menedzerami nad opracowaniem i wdrozeniem strategii. Jed-
noczesnie tak w firmach, w ktorych plan strategiczny byt opracowany,
jak i w tych, w ktdrych takiego planu nie byto, odpowiedzi typu ,.hr
w jakims$ stopniu uczestniczy w pracach” dominowaty w przewazajacej
czesci zadanych pytan. Istnienie planu strategicznego hr skiania do sci-
slejszej wspdtpracy z menedzerami, jednak takie sprawy jak: traktowanie
inwestycji w zasoby ludzkie jako finansowo uzasadnione, ukierunkowa-
nie dziatania na biznesowe rezultaty, wiacza sie w procesy komuniko-
wania organizacyjnych celéw, monitorowanie rezultatdw, wzmacnianie
skoncentrowania na strategii i tym podobne kwestie sg czasami uzgad-
niane w przypadku posiadania lub nie posiadania planu strategicznego.
W konsekwencji, wydaje sie, ze wiele powaznych kwestii decydujacych
o strategicznym charakterze i znaczeniu departamentu hr nie wynika
jednak z tego, czy plan strategiczny istnieje czy tez nie. Wiadomo jednak,
ze w przypadkach posiadania planu strategicznego departamenty hr
w szerszym zakresie sa wprowadzane w problemy istotnych dla firmy
decyzji menedzerskich. Takie podniesienie statusu nie moze by¢ jedynym
powodem rozwijania technik planistycznych. Potrzebne jest analizowa-
nie osiaganych efektéw.

Wspoiczesne zarzadzanie powoduje koniecznosé prezentowania
dodatkowej ostroznosci. Aktualny rozwoj planowania zarzadzania talen-
tami, wydaje sie, wymykac z ram dotychczasowej wiedzy. A jesli tak, to
moze warto zastanowi¢ sie nad tym, ze w przypadku nowych tendencji
w planowaniu zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy takze pozwolié
»starej” wiedzy toczy¢ sie swoim biegiem (Stoper, 2006), a niekoniecznie
planowaé¢ planowanie, co jednak nie oznacza braku refleksji, a jedynie
rozwage.
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Rozdziat 17.

Planowanie strategiczne w obszarze
wiedzy

Wstep

Planowanie strategiczne od wielu lat budzi emocje. Jest to zwiaza-
ne gtéwnie ze zmiana warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Jedni
nazywaja otoczenie wspotczesnie dziatajacych przedsiebiorstw turbu-
lentnym. Inni eksponuja szybkos¢ zmian i hiperkonkurencje.
H. Mintzberg w opublikowanej w 1994 roku ksiazce pod tytutem ,,The
rise and fall of strategic planning” wskazat wyzwania stojace obecnie przed
planowaniem strategicznym. Pojawia sie wiec pytanie dotyczace utyli-
tarnosci planowania strategicznego w turbulentnym otoczeniu w ogéle
jak tez o zakres przedmiotowy planowania. Z jednej strony podwaza sie
utylitarnosé¢ planu strategicznego, z drugiej jednak strony podkresla sie
range planowania strategicznego. ,,Plany sg niczym, planowanie jest wszyst-
kim” — to historyczne stwierdzenie Eisenhowera staje sie dzisiaj niezwy-
kle aktualne w odniesieniu do zarzadzania strategicznego réwniez. War-
to takze zacytowac motto, ktére przyswieca pracy H. Mintzberga, B. Ahl-
stranda i J. Lampela ,,jestesmy slepcami, a formutowanie strategii jest naszym
stoniem”! (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998, s. 3).

Wspomniany wzrost ztozonosci i dynamiki otoczenia wspoéicze-
snych organizacji spowodowat wzrost znaczenia zasobéw niematerial-
nych organizacji, a wséréd nich szczegdlnie znaczenie wiedzy, jako zaso-
bu szczegblnego: bedacego zasobem samym w sobie i zarazem zrodiem
lub kreatorem innych zasob6éw niezbednych do wygenerowania osta-
tecznej oferty organizacji. Od zasobéw wiedzy zalezy czy organizacja
potrafi znalez¢ swoje miejsce w turbulentnym otoczeniu, czy potrafi traf-
nie i szybko reagowac na rdzne sytuacje oraz kreowac korzystne dla sie-
bie sytuacje. Dla sprostania wyzwaniom otoczenia, organizacje musza

1 Autorzy ci odwotali sie tu do przypowiesci o slepcach, ktéra rowniez wykorzystat w swej
pracy P. Senge jako ilustracje systemowego myslenia (Senge, 2000, s. 75-76).
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w coraz wiekszym stopniu opieraé¢ swoje dziatania o wiedze, i to wiedze
nieprzypadkowa, ale swiadomie — pod katem swoich strategii — budo-
wana, rozwijana i wykorzystywana.

Powyzsze uwagi stanowia przestanke do postawieniu tezy mo-
wiacej o tym, ze przedmiotem procesu planowania strategicznego po-
winna by¢ przede wszystkim wiedza, a nawet mozna twierdzié, ze wia-
$nie wiedza powinna by¢é dominujacym obszarem planowania strate-
gicznego. Szczegblnego znaczenia nabiera takze umiejetnos¢ szybkiego
uczenia sie.

Wiedza jako przedmiot planowania strategicznego

Wraz z rozwojem podejscia zasobowego w zarzadzaniu, znaczenie
wiedzy, jako kluczowego czynnika sukcesu decydujacego o budowaniu
przewagi konkurencyjnej, zdecydowanie wzrosto. Przejawia si¢ to
w potrzebie generowania nowej wiedzy (innowacje) i eksploatacji wie-
dzy dotychczasowej (Chatzkel, 2003), (Perechuda, 2005), (Steward, 1997,
s. 13), (Sveiby, 1997), (Edvinsson, Malone, 2001), (Ross, Ross, Dragonetti,
Edvinsson, 1997), (Bratnicki, 2000, s. 100), (Bukowitz, Wiliams, 2000,
s. 223), (Osbert-Pociecha, Karas, 1999, s. 8-21).

Wiedza jest wiec traktowana jako zaséb strategiczny lecz tylko
wtedy gdy pozwala utrzymac lub wypracowac przewage konkurencyjna
poprzez lepsze formutowanie i realizacje strategii (Grant, 1996, s. 375-
387), (Kogut, Zander, 1992, s. 383-397), (Teece, Pisano, Shuen, 1997,
s. 509-533).

Strategiczna wartos¢ wiedzy oceniana jest wiec przez pryzmat
efektow powstatych w wyniku eksploatacji tychze zasobdw nie zas przez
pryzmat posiadania zasobu. Nie chodzi wytacznie o to by wiedze posia-
dad, lecz by posiada¢ umiejetnosci jej utylitarnego wykorzystania.

Wiedza ma zdolnos¢ do agregacji i cechuje sie nieokreslonoscia za-
stosowan zalezna od wykorzystujacej ja osoby. Przybiera tez rézna po-
sta¢ - materializuje sie we wszystkich procesach, strukturach
i praktykach organizacyjnych. Stad mozna réwniez twierdzi¢, ze wiedza
jest istotnym zasobem strategicznym, w szczeg6lnosci w warunkach
istotnego przyspieszenia procesdw generowania nowej wiedzy (por.:
Gladstone, 2004, s. 159-173).

Wiedza jest zasobem strategicznym z uwagi na fakt wywierania
wplywu na wartos¢ przedsiebiorstwa oraz ze wzgledu na potencjat
utrzymywania roéwnowagi dynamicznej. W centrum zainteresowania
organizacji opartych na wiedzy jest ksztattowanie odpowiedniej relacji
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miedzy wiedza a wartoscia. Potwierdzenie tego stanu mozna znalez¢
w wielu definicjach i sformutowaniach (por.: (Bukowitz, Wiliams, 2000,
s. 41), (Kaplan, Norton, 2001), (Stewart, 1997), (Sveiby, 1997), (Edvinsson,
Malone, 2001), (Ross, Ross, Dragonetti, Edvinson, 1997).

Wiedza jest istotnym zasobem réwniez dlatego, ze umozliwia
przywracanie rownowagi funkcjonalnej. Zwiaszcza wiedza o tym, co
organizacja robi najlepiej. Utrzymanie rownowagi funkcjonalnej uzalez-
nione jest, miedzy innymi, od umiejetnosci radzenia sobie ze ztozonoscia
w $wiecie informacji.

Umiejetnosé i kreatywnosé w wykorzystaniu zasobow wiedzy or-
ganizacyjnej pozwala na budowanie przewagi konkurencyjnej. Oznacza
to réwniez przywracanie rownowagi funkcjonalnej. Przewaga konkuren-
cyjna oparta na zasobach wiedzy jest bardziej trwata, niz ta oparta na
produktach i rynkach (Zack, 2002), (Kogut, Zander, 1992, s. 383-397).

Planowanie strategiczne w wigkszosci przypadkéw ma umozliwié¢
znalezienie odpowiedzi na pytanie: co powinniémy robié? Sa to wiec
dziatania zorientowane na podejmowanie decyzji, ktére skutkuja reali-
zowaniem konkretnych dziatarn prowadzacych do pewnych rezultatow.
Ostatecznie takie podejscie moze byé¢ jednak wylacznie sposobem roz-
wiazywania obecnych probleméw niz eksploatowania czy eksplorowania
przysztych mozliwosci. Profesor S. Akhter z Marquette University postu-
luje alternatywne podejscie do planowania strategicznego, bardziej,
w jego przekonaniu, odpowiednie dla warunkéw turbulentnego otocze-
nia (Akhter, 2003, s. 19-21). Podejscie to koncentruje sie na wiedzy. Wie-
dzy, ktéra z jednej strony stanowi zrédto, a z drugiej strony rezultat pla-
nowania strategicznego. Sekwencja dziatan planistycznych obejmuje:

| mapowanie wiedzy -# dzialania — rezultaty |

Podejscie zasobowe sugeruje jednokierunkowe i sekwencyjne
identyfikowanie strategii ogolnej (Pierscionek, 2003, s. 70):

zasoby - strategia — otoczenie

Takie podejscie do planowania strategicznego umozliwia
i strukturyzacje wiedzy i mozliwosci tworzenia kontekstu do rozwoju
wiedzy. W ten sposob wiedza powinna prowadzi¢ organizacje w przy-
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sztosé, wywierajac wpltyw na podejmowane decyzje. Tym samym uzy-
skujemy wsparcie dla proceséw dzielenia sie wiedza, co pozwala budo-
waé wsrod zarzadzajacych warunki konstruktywnej wspétpracy.

Planowanie strategiczne w obszarze procesow
zwiazanych z wiedza

Swiadome dziatania na rzecz identyfikowania strategii w oparciu
0 zasoby wiedzy stanowia wazny element powodzenia procesdéw bizne-
sowych. Propagowane i wdrazane inicjatywy w obszarze wiedzy sa na
to dowodem, cho¢ czesto nie maja one charakteru systemowego i znajdu-
ja niewielu entuzjastow w organizacji (por.: Maier, Remus, 2003, s. 65).

W procesie planowania strategicznego koncentrujacego sie ha za-
sobach wiedzy istotne jest okreslenie, miedzy innymi, roli zasobow wie-
dzy, ich diagnozy i oceny wartosci dla identyfikowania strategii ogélnej.
Wiedza, jak wczesniej wskazano, jest zasobem strategicznym i dlatego
powinna stanowié¢ determinante wyboru strategiiz. Zarowno wiedza
posiadana jak i mozliwa do pozyskania. Do dzisiaj brakuje dobrze zope-
racjonalizowanych technik diagnozowania zasobow niematerialnych
organizacji. Mozna jednak w tym zakresie wykorzysta¢ chociazby propo-
zycje J. Brilmana (Brilman, 2002, s. 143), J. Barneya (Barney, 1991, s. 99-
120) czy M. Bratnickiego (Bratnicki, 2000, s. 62)3.

Strategia jest wiec formutowana w oparciu o informacje o otocze-
niu i w oparciu o informacje o organizacji, a takze w oparciu 0 ocene
zasobOw wiedzy, ktore pozostaja w dyspozycji organizacji. Na etapie
tych dziatan identyfikowane sa rozbieznosci pomiedzy istniejacym sta-

2 Wielu badaczy twierdzi wprost, ze wiedza jest zasobem pierwotnym, stad zasoby wiedzy
stanowia baze do konfigurowania wszystkich pozostatych zasobéw zaréwno tych o cha-
rakterze niematerialnym jak i materialnym (Kozminski, 2004, s. 97,98), (Osbert — Pociecha,
Karas, 1999, s. 18-21), (Chatzkel, 2003), (Perechuda, 2005), (Stewart, 1997, s. 13), (Sveiby,
1997), (Edvinsson, Malone, 2001), (Ross, Ross, Dragonetti, Edvinsson, 1997), (Bratnicki,
2000, s. 100), (Bukowitz, Wiliams, 2000, s. 223).

3J. Brilman uwaza, ze oceny wartosci zasob6éw (wiedzy) ze strategicznego punktu widzenia
nalezy dokonywac w oparciu o trzy indykatory: popyt na dany zaséb, rzadkos¢ zasobu
oraz odpowiednios¢ zasobu. Wedtug J. Barney’a wartosé¢ zasobéw w kontekscie mozliwo-
sci jakie przedstawiaja dla uzyskiwania renty ekonomicznej/przewagi konkurencyjnej
oceniamy na bazie ich wartosci, rzadkosci, trudnosci w kopiowaniu i substytucji oraz wia-
sciwego zorganizowania. M. Bratnicki proponuje przeprowadza¢ test zasoboéw w oparciu
0 nastepujace kryteria: cennosé, rzadkosé, kosztownosé w nasladowaniu, trwatosé, wiha-
snos¢, niepodatnosé na substytucje, lepszy niz u konkurentéw, skodyfikowanie, uosabia-
nie przez uczestnikéw tworzenia strategii, podatny na wykorzystanie, wazny.
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nem zasobow, a stanem koniecznym z punktu widzenia zamiarow stra-
tegicznych. Rozbieznosci takie potencjalnie moga wystapi¢ we wszyst-
kich analizowanych obszarach — réwniez w obszarze zasobow wiedzy.
Mozna wiec mowié o strategicznej luce wiedzy, albo inaczej dysonansie
strategicznym, ktory egzemplifikuje rozbieznosé miedzy posiadanymi
zasobami wiedzy, a poziomem zasobow wiedzy, ktéry umozliwi realiza-
Cje strategii (rys. 1.). Potrzeby w zakresie wiedzy dosé¢ trudno okresli¢
w catosci ex ante. Na poziomie okreslania potrzeb w zakresie wiedzy
mozna wiec okresli¢ dwa obszary:

- obszar potrzeb wiedzy mozliwy do okreslenia ex ante, oraz

- obszar zasob6w wiedzy potrzebnej, ktérych zidentyfikowanie jest
trudne albo wrecz niemozliwe z uwagi na trudnosci z przewidy-
waniem zjawisk w przysztosci.

Poziom zasob6w wiedzy

niezbedny do realizacji
strategii
Zidentyfikowana
. o Strategia
trate, _—
strategia Luka wiedzy wiedzy
organizacji

Poziom zasob6w wiedzy
bedacych w dyspozydji
organizacji

Rysunek 1. Wizualizacja strategicznej luki wiedzy
Zrédto: opracowanie wiasne

Zasoby wiedzy niezbedne do realizacji strategii ogélnej organizacji
mozna zidentyfikowadé, tylko w takim zakresie, na jaki pozwala wiasnie
zidentyfikowana strategia ogélna. Dotyczy to wiec danego momentu.
Zmieniajace sie warunki funkcjonowania powoduja zmiany strategii
ogdlnej. Wptywaja one na zmiane potrzeb w obszarze zasob6w wiedzy.
Niewatpliwie interesujace sa wiec te zasoby wiedzy, ktére sa potrzebne,
amozna je jedynie zidentyfikowaé ex post. W tym wiasnie tkwi istota
planowania strategicznego skoncentrowanego na zasobach wiedzy.
W ten spos6b planowanie strategiczne wypetnia luke miedzy wiedzg
posiadana, a wiedza potrzebna do realizacji strategii. Jest wiec przejsciem
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miedzy faza formulowania, a faza realizacji strategii ogélnej, stanowiac,
miedzy innymi, tresé procesu implementacji strategii ogolnej. Wyrazem
tego sa zidentyfikowane i opisane etapy planowania strategicznego opar-
tego na zasobach wiedzy (tab. 1.).

Tabela 1. Etapy planowania strategicznego w obszarze wiedzy

L.p. Kluczowe pytanie

Dziatania

1. | W jaki sposob organizacja zamie-
rza prowadzi¢ dziatania?

Formutowanie strategii (strategia zamierzona)

2. | Jakie sa potrzeby organizacji w
zakresie wiedzy?

Formutowanie strategii — zwigzek z wiedza

3. | Jakie sa zasoby wiedzy organiza-
cji?

Sporzadzenie wewnetrznej mapy wiedzy

4. | Jaka jest luka wiedzy wewnetrz-
nej?

Zestawienie posiadanej wiedzy z potrzebami w
zakresie wiedzy

5. | Co wiedza konkurenci?

Sporzadzenie zewnetrznej mapy wiedzy (konkuren-
téw/branzy)

6. |Jaka jest zewnetrzna luka wie-

Poréwnanie zasobdw wiedzy organizacji z zasoba-

dzy? mi wiedzy konkurentéw
7. | Jaki jest cykl uczenia sie organi- | Ocena dynamiki uczenia si¢ z potrzebami
zacji?

8. | Jaki jest cykl uczenia sie i zdolno-
sci konkurent6éw i branzy?

Ocena dynamiki uczenia sie konkurentéw i branzy

9. | Jaka jest luka uczenia sie?

Porédwnanie zdolnosci uczenia sie organizacji ze
zdolnosciami uczenia sie konkurentéw i branzy

10. | Jaka jest wewnetrzna luka strate-

Ocena stopnia, w jakim wewnetrzna luka wiedzy

giczna? wptywa na obecng strategie
11. | Jaka jest zewnetrzna luka strate- | Ocena stopnia, w jakim zewnetrzna luka wiedzy
giczna? wptywa na obecng strategie

12. | Jaka jest strategiczna luka w
cyklu branzy?

Ocena stopnia, w jakim luka uczenia sie wptywa na
przyszia strategie

13. | Jaka jest nowa obecna i przyszta
strategia?

Okreslenig, czy i jak luka wiedzy i uczenia sie wy-
maga rewizji strategii

14. | Jaka jest strategia wiedzy?

Okreslenie stopnia agresywnosci dziatan organizacji
stuzacych zamknieciu luki wiedzy, na przyktad:

e eksploracja versus eksploatacja

e wewnetrzne versus zewnetrzne zrodia

Zrodto: (Zack, 1999, s. 141)

Procedura planowania strategicznego skoncentrowana na zaso-
bach wiedzy przedstawiona zostata za M. Zack’iem, ktéry chyba jako




EwA STANCZYK-HUGIET 189

jedyny badacz zagadnien zarzadzania bazujacego na wiedzy, prébuje je
operacjonalizowacé. Istota procesu planowania strategicznego w obszarze
wiedzy jest znalezienie odpowiedzi na szereg pytan. Odpowiedzi na te
pytania umozliwiaja ostatecznie sformutowanie strategii, ktorej baza jest
wiedza, ale w wyniku ktérej wiedza bedzie rowniez ksztaltowana. W tej
procedurze punktem wyjscia jest ogélny zamiar strategiczny organizacji.
Istotne jest wiec okreslenie zasobow wiedzy, ktére sa niezbedne do jego
realizacji jak tez zidentyfikowanie wewnetrznej i zewnetrznej luki wie-
dzy, pozwalajacej okresli¢ kierunki modyfikacji og6lnych zamierzen stra-
tegicznych lub moze sta¢ sie podstawa do podejmowania réznorodnych
dziatan majacych na celu zmniejszenie tej luki. Istnienie luki wiedzy
utrudnia budowanie przewagi konkurencyjnej.

'y brak napiecia
strategicznego

Strumienie akty%fstrategicznych

strategia

nadmiar napiecia
strategicznego

A 4

zasoby wiedzy

Rysunek 2. Schemat wystepowania napiecia strategicznego
Zrédto: opracowanie wiasne

Zidentyfikowanie luki wiedzy jest najwazniejszym dziataniem
umozliwiajacym zidentyfikowanie ex ante strategii opartej na wiedzy.
Luka wiedzy oznacza niezgodnosé pomiedzy zasobami a potrzebami
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okreslonymi strategia. Postugujac sie kategoria napiecia (adaptacyjnego)
wprowadzong przez G. Hamela i C. Prahalada mozna przyjaé, ze w sy-
tuacji wystapienia nadwyzki posiadanej wiedzy w stosunku do sformu-
towanej strategii, wystapi brak napiecia strategicznego — koncentracja na
realizacji strategii, a nie efektywne wykorzystanie posiadanych zasob6éw
wiedzy. Taki stan prowadzi¢ moze do marnotrawstwa zasobéw a takze
do realizowania satysfakcjonujacej strategii — strategii zadowalajacej, lecz
nie zawsze mozliwie najlepszej w danych warunkach. W sytuacji od-
wrotnej, gdy wystepuje niedobér zasobéw wiedzy w stosunku do sfor-
mutowanej strategii, wystepuje nadmiar napiecia strategicznego, powo-
dujacy proby zmniejszania tego napiecia (rys. 2.). Dziatania te moga mie¢
charakter konstruktywny lub obronny. Napiecia sa konieczne, to one
bowiem stanowia mechanizm napedowy dziatania. Zatem sformutowana
strategia powinna stanowi¢ poprzeczke odpowiednio wysoko postawio-
na, nie za wysoko, aby wida¢ byto realne mozliwosci jej realizowania,
i nie za nisko, bo wtedy nie bedzie prowadzita do istotnych rezultatow
strategicznych. Posiadanie ograniczonych zasob6w w stosunku do przy-
jetej i realizowanej strategii nie musi stanowi¢ bariery realizacji strategii,
pod warunkiem posiadania umiejetnosci wykorzystania dzwigni zaso-
béwA.

W wyniku analizy luki strategicznej moze sie réwniez okazaé, ze
organizacja dysponuje nadmiarem zasobdw wiedzy w poréwnaniu
z realnymi potrzebami zwigzanymi z realizacja przyjetej strategii. Poja-
wia sie wlwczas potrzeba zagospodarowania tych zasobdw, poniewaz
jak sie powszechnie uwaza, wiedza nie wykorzystywana traci na warto-
sci.

4 G. Hamel i C. Prahalad wskazuja mozliwe sposoby uzyskania efektu dzwigni:

— koncentrowanie zasobow woko6t strategicznych punktéw,

akumulowanie zasobéw poprzez doswiadczenia wiasne i obce,

uzupetnianie zasobéw innymi,

— podejmowanie wspdlnych dziatar,

skracanie czasu odzyskiwania i pozyskiwania zasobéw. (Hamel, Prahalad, 1993, s. 23-35),
(Hamel, Prahalad, 1999, s. 132-145).

Warto w tym miejscu réwniez zasygnalizowad¢, ze efekt dzwigni odnosi sie gtéwnie do
zasob6w i umiejetnosci juz posiadanych, zatem, w wielu przypadkach, organizacje nie
musza, albo nie powinny poszukiwaé czy zdobywa¢ nowych zasob6éw czy umiejetnosci,
lecz lewarowac te, ktére pozostaja w ich dyspozycji (przyp. autorki).
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Zakonczenie

Proces planowania strategicznego skoncentrowany na wiedzy jest

przedsiewzigciem niezwykle ztozonym. Aby podjaé¢ takie wysitki strate-
giczne konieczne jest posiadanie wizji przyszitosci. Poréwnanie zasobow
wiedzy bedacych w posiadaniu organizacji oraz tych, do ktérych organi-
zacja ma dostep, ma mozliwosci kontroli lub mozliwosci uzyskiwania
z nich korzysci, z potrzebami okreslonymi zamiarem strategicznym or-
ganizacji pozwala na zidentyfikowanie luki wiedzy. Wypeknienie tej luki
jest trescia planowania strategicznego skoncentrowanego na wiedzy.
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Rozdziat 18.

Analiza interesariuszy w planowaniu
negocjacji

Uwagi wstepne

Jednym z obszardw dziatalnosci wspotczesnej firmy, podlegajacym
zasadniczym zmianom pod wpltywem wyzwan stawianych przez aktu-
alne warunki jej funkcjonowania (w spoteczenstwie informacyjnym
i turbulentnym otoczeniu na rynku globalnym), sa negocjacje gospodar-
cze pomiedzy podmiotami dziatajgcymi w formie wspdlnych przedsie-
wzigé, aliansOw strategicznych, w sieciach miedzy-organizacyjnych,
strukturach wirtualnych, itp.L. Istotnie wzrasta dynamika i zakres koope-
racji zewnetrznej i wewnetrznej, ,,..wszystkie przedsiebiorstwa funkcjo-
nuja dzis w skomplikowanej sieci powigzan, ktore tworza sie nitka za
nitka, w toku negocjacji”’ (Ertel, 2005).

Zjawiska te wptywaja na istotne zwigkszenie zarowno zakresu, jak
i stopnia ztozonosci typowych sytuacji negocjacyjnych. Powoduja znacz-
ny wzrost zmiennosci otoczenia negocjacyjnego, a co za tym idzie posze-
rzenie zakresu analizy przed-negocjacyjnej. Zachodzi koniecznosé per-
traktowania z wieloma partnerami, realizacji réznorodnych (czesto
sprzecznych) celéw, w warunkach znacznego ryzyka (a nawet niepew-
nosci). Niezbedne jest ksztatltowanie wiekszej ilosci alternatyw rozwia-
zan. Wystepuja obiektywne trudnosci doboru strategii i technik negocja-
cyjnych. Zawiera sie czesto ograniczone i/lub krétkotrwate, a nawet wir-
tualne kontrakty.

W efekcie tych zmian niezbedne jest metodyczne doskonalenie
procesu negocjacji, gtbwnie poprzez jego wzbogacenie o narzedzia ba-
dawcze umozliwiajace sprostanie tym zmianom, stosowane w innych

LW literaturze sa one definiowane jako interakcyjny proces decyzyjny, metoda kierowania
konfliktem i osiagania porozumienia, specyficzna zaleznos¢ wzajemna partneréw, proces
komunikowania sig, wymiany i tworzenia wartosci — zob. m.in. (Fowler, 2001, s. 10 i n.),
(Kaminski, 2003, s. 16-23), (Lewicki i inni 2005, s. 17 i n.), (Rzadca, 2003, s. 23 i n.) i (Wat-
kins, 2005).
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obszarach nauki i praktyki zarzadzania, a w szczegdlnosci techniki anali-
zy strategicznej?2. Celem rozdziatu jest przedstawienie mozliwosci wyko-
rzystania w procesie planowania negocjacji jednego sposrdd tych narze-
dzi, tj. analizy interesariuszy. Zaprezentowano 0golna charakterystyke tej
metody, jej szczegdtowe ujecie analityczne oraz miejsce i role w negocja-
cjach. Wskazano korzysci wynikajace z jej zastosowania w tym obszarze,
starano sie takze udzieli¢ odpowiedzi na jedno z pytarn postawionych
przed uczestnikami konferencji, o to jak zmienia¢ metody planowania
strategicznego w aktualnych warunkach dziatania przedsiebiorstw.

Pojecie, cele i zakres zastosowania analizy intere-
sariuszy

Analiza interesariuszy (nazywana takze ,analiza partneréw,
udziatowcow, kibicéw, aktoréw”) stanowi jedng z metod analizy
strategicznej, stosowanych w celu zbadania otoczenia ogélnego
(makrootoczenia) organizacji w procesie kreowania jej strategii. Jej istota
sprowadza sie do ustalenia, a nastepnie zbadania strategicznych
partnerow organizacji (Lisinski, 2004, s. 80). W przeciwienstwie do
technik opartych na ogélnej segmentacji otoczenia (np. scenariuszowych,
analizy PEST), traktuje oragnizacje jako swego rodzaju partnera innych
podmiotéw, pozostajacego z nimi w scistych relacjachs.

Podstawe teoretyczng metody stanowi ,.teoria interesariuszy”, wy-
korzystywana gtownie na gruncie zarzadzania strategicznego?, a takze w
ramach teorii nadzoru nad przedsiebiorstwem, scislej - spotecznego mo-
delu firmy jako przeciwieristwa modelu finansowego, stuzacego akcjona-

2 Miejsce i role analizy strategicznej w procesie planowania negocjacji omoéwiono szerzej
w pracy (Kozina, 2006), ze szczeg6lnym uwzglednieniem analizy SWOT jako narzedzia
oceny sity przetargowej partneréw negocjacji, a nastepnie wyboér strategii ich prowadze-
nia.

3 Charakterystyke tej metody mozna znalez¢ m.in. w (Berliriski, Penc-Pietrzak, 2004, s. 202-
205), (Kafel, 2000), (Lisinski, 2004, s. 80-88), (Obtoj, 2007, s. 217 i dalsze).

4 Tworca tej teorii jest R.E. Freeman (1984), natomiast samo pojecie ,.interesariusze” pojawi-
fo sie po raz pierwszy w pracy |. Ansoffa (1965, s. 33). Jej omo6wienie zawieraja m.in. prace:
(Donaldson, Preston, 1995), (Friedman, Miles, 2002), (Gruszecki, 2002, s. 247-250), (Jones,
Wicks 1999), (Savage i inni, 1991). W wielu pracach, np. (Freeman i inni, 2004), (Brilman,
2002, rozdziat 2) poruszono problem redefinicji celéw firmy pod wptywem tej teorii, na-
tomiast w (Key, 1999) i (Cyfert, Krzakiewicz, 2002) przedstawiono jej krytyke, oparta na
stwierdzeniu niemoznosci petnego pogodzenia celéw réznych interesariuszy z podsta-
wowymi (tradycyjnie pojmowanymi) celami firmy, wyrazajacymi sie dazeniem do wzro-
stu efektywnosci ekonomicznej.
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riuszom (wiascicielom) — zob. np. (Freeman, Reed, 1983), (Nadzér... 1999,
s. 35-43). Teoria ta ,,...powstaje wraz z przyjeciem zalozenia, ze wartosci
stanowia niezbedny i immanentny element dziatalnosci gospodarczej”
(Freeman i inni, 2004). Nie omawiajac jej szczeg6towo, podamy jej gtdw-
ne zatozenia (Jones, Wicks, 1999):

- firma pozostaje w relacjach z wieloma interesariuszami, ktorzy
wywieraja wplyw na jej decyzje i zarazem pozostaja pod ich
wpltywem (Freeman,1984),

- teoria ta koncentruje sie na naturze owych relacji, z uwzglednie-
niem zaréwno proceséw, jak i efektow dziatan dla firmy i jej inte-
resariuszy,

- interesy wszystkich grup posiadajacych umocowanie maja istotna
wartosé; z zatozenia zadna grupa intereséw nie moze zdominowac
innych (Donaldson, Preston, 1995),

- omawiana teoria koncentruje sie na podejmowaniu decyzji mene-
dzerskich.

W ramach omawianej teorii wyjasnia sie i analizuje oczekiwania
i zachowania interesariuszy, relacje pomiedzy nimi i w stosunku do
firmy, kierunki i mozliwosci ich wpltywu na zmiany celéw firmy, jej
funkcjonowanie i efektywnosé, itp.5

Celem omawianej metody jest dokonanie identyfikacji oraz analizy
(oceny) rodzaju i zakresu (sity) oddziatywania (wptywu) réznego rodza-
ju grup interesu (interesariuszy) na ksztaltowanie strategii dziatania fir-
my, a szerzej - na jej organizacje i funkcjonowanie. Zmierza ona nie tylko
do poznania grup, podmiotow gospodarczych czy instytucji, ktore sa
strategicznymi partnerami organizacji, okreslenia charakteru relacji, jakie
zachodza miedzy nig a jej partnerami, lecz takze do zidentyfikowania
instrumentéw czy decyzji, poprzez ktore oddziatuja i zamierzaja oddzia-
tywacé na organizacje... Moze by¢ przydatna do okreslenia celéw organi-
zacji i to nie tylko w odniesieniu do niej samej, lecz takze do poszczegél-

5 W omawianej teorii wyodrebnia sie trzy nurty (Donaldson, Preston, 1995):

1) opisowy (empiryczny) — wykorzystywany do charakterystyki i wyjasnienia specyficz-
nych cech i zachowarn firmy oraz jej interesariuszy,

2) instrumentalny - stosowany do identyfikacji zwiazkéw (lub ich braku) pomiedzy za-
rzadzaniem interesariuszami a realizacja tradycyjnych (ekonomicznych) celéw firmy,

3) normatywny — stuzacy do interpretacji celéw i funkcji firmy, z uwzglednieniem iden-
tyfikacji moralnych i filozoficznych implikacji dla zarzadzania (problem spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa).
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nych jej partnerow. Moze w konicu postuzyé do generowania i oceny
opcji strategicznych (Lisinski, 2004, s. 87-88).

Zakres analizy jest scisle zwigzany z przyjeta interpretacja pojecia
interesariuszy oraz okresleniem istoty relacji pomiedzy nimi oraz w od-
niesieniu do rozwazanej organizacji. Pojecie to nie jest interpretowane
jednoznacznie w literaturze przedmiotu. Najogolniej to ,,.. grupy lub
jednostki, ktére moga wplywaé na organizacje, lub podlegaé¢ jej
oddziatywaniu” (Freeman, 1984, s. 21), lub ,.grupy Ilub osoby
bezposrednio lub posrednio zainteresowane dziatalnoscia organizacji w
jej dazeniach do osiagania celéw (Stoner i inni, 1997, s. 80). W pracy
(Freeman, Reed, 1983) wyrézniono dwa sposoby interpretacji omawianej
kategorii:

1) wezszy, zakladajacy, ze firma nie moze zaspakaja¢ oczekiwar
wszystkich interesariuszy, winna wiec skoncentrowaé sie na
realizacji cel6w ograniczonej ich grupy, majacych realny wptyw na
dzialanie firmy i oczekujacych z tego tytutu korzysci;

2) szerszy, zaliczajacy do grona interesariuszy kazdego, kto moze
wplywaé na organizacje, lub znajduje sie pod jej wplywem, tzn.
grupy, ktére w jakikolwiek spos6b sa zaangazowane w interesy
firmy lub zgtaszaja wobec niej jakies zadania.

W interpretacji S.Rudolfa sa to: ..”’grupy badZz osoby
zainteresowane dzialalnoscia przedsiebiorstwa i wysuwajace wobec nie-
go zadania,... zar6wno podmioty dostarczajace firmie zasobow jak i uza-
leznione od jej zasobow, ponoszace ryzyko jak i wptywajace na poziom
tego ryzyka, pozostajace w przymusowym badz dobrowolnym zwiazku
z firma, itp. Poszczeg6lne grupy interesOw posiadajg rozne mozliwosci
oddziatywania na firme, stad stanowi¢ moga dla niego zaréwno powaz-
ne zagrozenie, jak i nie mie¢ dla niego zadnego praktycznie znaczenia.
Dlatego tez w nowszych definicjach grup intereséw akcentuje sie nie
tylko zgtaszanie zadann wzgledem przedsigbiorstwa, ale rowniez mozli-
wosc¢ ich egzekucji” (Leksykon, 2004, s. 151-152). Strategiczni partnerzy
to ,,grupy, instytucje i organizacje, ktére spetniaja dwa warunki: po
pierwsze, maja swoja ,,stawke” w dziataniu firmy, w jej decyzjach i ich
efektach, po drugie, sa w stanie wywrze¢ efektywng presje na
organizacje” (Obtg¢j, 2007, s. 217).

W szerokim ujeciu interesariuszy dzieli sie najczesciej na dwie
grupy:
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1)

2)

wewnetrznych (w firmie), do ktorych zalicza sie: wiascicieli
(dominujacych udziatowcow/akcjonariuszy, rade nadzorczg),
menedzerdw i pracownikow;

zewngtrznych (w otoczeniu), w tym: dostawcow i kooperantéw,
inwestorow i partneréw w innych formach wspoétpracy, odbiorcéw
(klientéw), konkurentéw, instytucje finansowe (banki, towarzy-
stwa ubezpieczeniowe, wierzycieli), zwiazki zawodowe, wiadze
panstwowe i samorzadowe (lokalne), instytucje edukacyjne,
spoteczne i grupy nacisku, itp.6

Metodyka analizy interesariuszy

Celem identyfikacji i analizy oddziatywania interesariuszy stosuje

sie réznego rodzaju podejscia i narzedzia szczeg6towe. Najpeknigj
metoda ta zostata opisana w pracy (Lisiniski, 2004, s. 80-88), w ktérej wy-
korzystano takze propozycje innych autoréw, a zwilaszcza opracowania
(Kafel 2000), (Johnson, Scholes, 1990), (Obtéj, 2007, s. 217 i dalsze). Cha-
rakterystyke etapéw omawianej koncepcji zawiera Tabela 1., natomiast
w Tabeli 2. zestawiono jej najwazniejsze techniki szczegétowe.

Dla celéw analizy partneréw mozna przyjaé¢ nastepujace ich cha-

rakterystyki:

zaleznos¢ miedzy firma a partnerem jest zazwyczaj dwustronna,
ale nie musi byé zrownowazona,

firma moze by¢ uzalezniona od partnera, ktéry tworzy podstawe
jej istnienia, przezycia, ma nad nig wiadze,

partnerzy sa uzaleznieni od firmy moralnie i prawnie, pozostaja
pod jej wptywem,

sita zaleznosci miedzy firma a partnerami podlega zmianom
W czasie,

relacje firma-partner maja charakter kontraktowy, daza do row-
nowagi,

relacje te opieraja sie na uzasadnionych prawem zadaniach, ocze-
kiwaniach, musza zmierza¢ w kierunku ich zaspokojenia lub osta-
bienia (Kafel, 2000).

6 Stosuje sie takze inne podziaty, np. na ,,kontraktowe” i ,,spoteczne” grupy intereséw
(Clarke, 1998).
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Tabelal. Metodyka (procedura) analizy interesariuszy

Etap Fazy (kroki) i opis dziatan

1.1. Wybér interesariuszy organizacji

Z ich definicji wynika, ze kazdy z nich dysponuje pewna sita nacisku, ktéra firma musi oszacowac przed
podjeciem decyzji zmieniajacej wzajemne relacje. Decyzje te powinny by¢ akceptowane badz uznane za
dopuszczalne przez obie strony. W warunkach turbulentnego otoczenia, w ktérym funkcjonuja obecnie
organizacje, wyboru interesariuszy najlepiej dokonywag, kierujac sie intuicja i doswiadczeniem.

1.2. Ustalenie hierarchii waznosci interesariuszy
Najwazniejsze zadanie dla catej procedury, realizowane po to, aby da¢ menedzerom wskazéwke, z czyimi
interesami i preferencjami organizacja musi sie liczy¢ najbardziej.
Z reguty oparte jest na analizie rodzaju i sity wptywu wywieranego na organizacje. Najogélniej interesariusze
moga by¢ nastawieni do firmy pozytywnie, negatywnie, lub neutralnie (Berliniski, Penc-Pietrzak, 2004, s. 203).
Gtéwnymi kategoriami analitycznymi w ich analizie sa ich (Obt¢j, 2007, s. 218-219):

1) sita nacisku (wtadza), ktéra organizacja musi uszanowac, zanim wdrozy ostateczne decyzje,

2) uprawomocnienie oddziatywania,

3) pilnos¢ ich zadan, a tym samym niezbedna szybkos¢ reakeji na owe zadania.
W (Mitchell i inni, 1997), biorac pod uwage wymienione kategorie, wyrézniono siedem rodzajéw partneréw:
drzemiacy, dyskretni, aspirujacy, dominujacy, zagrazajacy, uzaleznieni, rozstrzygajacy, a w (Savage i inni 1991)
wzieto pod uwage dwie charakterystyki interesariuszy: oczekiwania wobec firmy i mozliwosci wptywania na jej
dziatanie. W literaturze spotyka sie rézne propozycije analizy wptywu interedsariuszy na firme.
Najpopularniejsze to mapa interesariuszy i macierz M. Johnsona i K. Scholesa (1999, s. 216).

1.0kreslenie interesariuszy organizacji

2.1. Okreslenie oczekiwan interesariuszy i organizacji

Zmierza do zweryfikowania czesto nieprawdziwych wyobrazen o stanie wzajemnych powiazan oraz
zaktualizowania opinii obu stron. Dla zebrania informacji koniecznych do okreslenia natury tych relacji
wykorzystuije sie drogie (pracochtonne) wywiady lub badania ankietowe (kwestionariuszowe).

2.2. Ustalenie cel6w interesariuszy

Aby opisa¢ zadania, ktére zamierzaja oni realizowac nalezy wykorzysta¢ wszystkie dostepne informacije ich
charakteryzujace. Niezbedne jest dynamiczne spojrzenie na partneréw i identyfikacja zaréwno ich obecnie
realizowanych jak i tych, ktére zamiarzaja osiagnac w przysztosci. Zadanie to trzeba taczy¢ z okreslaniem
sposobu, w jaki kazdy z partneréw wchodzi w relacje z organizacja: bezposrednio, czy poprzez rozwiazania
prawne, naciski polityczne, czy spoteczne, lub oddziatywanie przez media, itp.

2.3. Identyfikacja tresci i formy interakcji

Mozna tego dokona¢ ustalajac: postaé, zawartosé informacyjna, czytelnosé, czy forme interakcji, a takze
formutujac prawidtowosci dotyczace wzorca przebiegu czy okreséw szczegélnego nasilenia sie zjawiska. Celowe
jest réwniez poznanie réwnowagi owych interakcji, ustalenie ktéra ze stron ma wieksza site przetargowa, jakimi
czynnikami oddziatuje i w jakie w posrednie zaleznosci wchodzi. Uzyskane dane moga dotyczyé zaréwno
biezacej jaki i najbardziej prawdopodobnej czy preferowanej sytuacji stron.

Zadania te realizowane sa przy pomocy klasycznej metody analizy i studiowania, wspartej obserwacja zachowan
partneréw. Ustalenia zakresu wzajemnych wptywoéw stron, odniesionego do dwéch sytuacji organizacji -
najbardziej prawdopodobnej i najbardziej preferowanej, mozna dokonana¢ przez zastosowanie macierzy M.
Johnsona i K. Scholesa (1999, s. 216), w ktdrej zbior interesariuszy jest rozmieszczany w kazdym z wyréznionych
pol macierzy. Analiza zakresu wptywu pozwoli na przypisanie partnerom w poszczegélnych polach macierzy,
znaku (+), gdy firma ma wptyw na partnera, lub znaku (-), gdy zaleznos¢ jest odwrotna. Ponadto celowe jest
zastosowanie macierzy relacji miedzy strategicznymi partnerami organizacji (Obt6j 2007, s. 224-225), zwtaszcza wtedy,
gdy rozwazane powiazania sa niesymetryczne oraz dodatkowo analizy profili kluczowych strategicznych partneréw
organizacji (Lisinski 2004, s. 86-87), dla ujecia jakosciowego wymiaru rozwazanych relacji.

2.0kreslenie relacji miedzy interesariuszami a organizacja

3.1. Ocena wptywu interesariuszy na organizacje

Dokonywana jest na podstawie wnikliwej analizy i syntezy wszystkich zebranych dotad informacji (oceny
zespotowej). Jest zatem wyznaczona merytorycznym zakresem analizy, podlegaja jej cele i oczekiwania
partneréw, tres¢ rozwazanych powiazan i sposoby ich realizacji.

3.2. Ustalenie kierunkéw dalszych dziatan

Moga si¢ sprowadzac do ustalenia sposobéw zmiany réwnowagi sit miedzy firma a jej partnerami, co moze sie
konkretyzowac w postaci dziatar w kierunku jednoznacznej zmiany relacji na korzys¢ organizacji, lub tylko
poprawy wzajemnych relacji. Formutowane tutaj przedsiewziecia moga réwniez miec¢ szerszy wymiar i
doprowadzi¢ np. do podjecia prac nad opracowaniem szczeg6towych prognoz zachowan partneréw.

3. Synteza dokonanych
ustalef (wnioski)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Lisiriski, 2004, s. 80-88)
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Tabela 2. Wybrane techniki szczeg6towe analizy interesariuszy

Nazwa i autor
techniki

Charakterystyka

Mapa interesariuszy
(pierwsza jej
prozpozycje
przedstawit

R.E. Freeman
(1984), wystepuje w
wielu réznych
wariantach)

Na mapie tej organizacja ustytowana jest w srodku, a partnerzy ulokowani wokét niej.
Whptyw partneréw okreslaja strzatki skierowane ku organizacji, przy czym ich dtugos¢
obrazuje stopieri oddalenia partneréw od organizacji (im krétsze, tym blizej), natomiast
ich grubos¢ sygnalizuje site oddziatywania (im grubsze, tym wieksza sita wptywu).
Rodzaj linii swiadczy natomiast o0 rozmieszczeniu popartner6w w otoczeniu
podstawowym (linia ciagta) lub drugorzednym (przerywana). Jest to to najtatwiejszy
sposéb identyfikacji interesariuszy, stanowi ich ogélny, wstepny obraz, tworzy
przyblizona hierarchie ich waznosci. Wynikajace z niej wnioski powinny zatem zostac¢
zweryfikowane przez zatosowanie jednej z technik ustalania hierarchii waznosci, np.
analizy par. Moze by¢ takze uzupetniona opisem relacji firmy z poszczeg6lnymi
interesariuszami.

W pracy (Hosseini, Brenner, 1992) zaproponowano metodyke tworzenia ,,macierzy wag
wartosci” dla oceny oddziatywania interesariuszy na cele firmy.

Macierz

M. Johnsona

i K. Scholesa (1999, s.
216)

Macierz ta (schemat typu portfolio) porzadkuje zbiér interesariuszy, poprzez ich podziat
na cztery nastepujace grupy (pola) - wykorzystujac w tym celu dwie zmienne: site
wplywu i poziom zainteresowania firma oraz okreslenie sposobéw traktowania
poszczegdlnych grup partneréw przez organizacie - tj. tych, ktérzy (w nawiasie podano
stopien natezenia obu wymiaréw):

1) stanowia tzw. kluczowych partneréw organizacji (wysoki-wysoki);

2) powinna by¢ wytacznie informowani przez firme (niski-wysoki);

3) zastuguja na podtrzymywanie ich satysfakcji (wysoki-niski);

4) wymagaja minimum wysitku ze strony organizacji (niski-niski).
Do dalszej analizy wybiera si¢ interesariuszy z pierwszej grupy, aczkolwiek dynamiczna
analiza powigzan moze wskazac obecnie znajdujacych sie w innych polach macierzy.

Macierz relacji
miedzy
strategicznymi
partnerami
organizacji (Obt6j,
2007,

Procedura jej opracowania, pozwalajaca na wskazanie kluczowych strategicznych
partneréw, sprowadza sie do realizacji nastepujacych dziatan:
1) wpisanie strategicznych partneréw do nieukierunkowanej macierzy powiazan;
2) okreslenie relacji i-tego partnera do innych, ustalajac réwnoczesnie charakter tego
powigzania: moze ono polega¢ na wptywie partnera i-tego na partnera j-tego,
woweczas relacje taka oznaczamy znakiem (+), lub uzaleznieniu partnera i-tego od

s. 224-225) partnera j-tego, takiej relacji przypisujemy znak (-) - analogicznie postepujemy dla
j-tego partnera, w relacji do i-tego partnera;
3) wyznaczenie relacji miedzy partnerami przez sumowanie wartosci liczbowych w:
- kolumnach - otrzymuije sie informacje o ogélnej sile wptywu danego partnera
w sieci firm otaczajacych organizacje;
- wierszach - uzyskuje sie dane obrazujace zaleznos¢ danego partnera od
pozostatych.
Analiza zawartosci informacyjnej tej macierzy opisuje typ rozwazanych interakgji,
umozliwiajac okreslenie ich podstawowych elementéw, tj. kierunku i sity wptywu.
Analiza profili Profil taki jest okreslany w obrebie dwuwymiarowej tablicy, w ktorej wierszach
kluczowych umieszczane sa czynniki opisujace relacje, np.: zgodnosé celéw miedzy organizacja a jej
strategicznych partnerami, umiejetnos¢ wykorzystania: mediéw, naciskéw politycznych, rozwigzan
partneréw prawnych, czy tworzenia grup intereséw, itp.; natomiast w kolumnach punktowa ocena

organizacji (Lisinski
2004, s. 86-87)

poszczegoélnych czynnikéw, np. w skali od 1 do 5. Czynniki te, wnikajac w merytoryczna
tres¢ relacji, pozwalaja na odzwierciedlenie ich jakosci.

Profile dla poszczeg6lnych partneréw tworza linie taczace odpowiednie punkty
0znaczone na przecieciu wierszy i kolumn (zaznaczone w wyniku oceny poszczegélnych
czynnikéw dla danego partnera). Analiza profili wskazuje na lepszych lub gorszych
partneréw pod wzgledem danego czynnika. Stwarza takze mozliwos¢ identyfikowania
relacji miedzy partnerami z punktu widzenia interesujacych nas czynnikéw.

Zrodto: opracowanie wiasne
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Nalezy podkresli¢, iz w ramach omawianej metody (zwlaszcza dla
celow ustalenia hierarchii waznosci partneréw) stosuje sie podziat
otoczenia organizacji odmienny od tradycjnego, stosowanego w ramach
analizy strategicznej, tj. z punktu widzenia sity wptywu partneréw, na:

1) blizsze (podstawowe) — partnerzy maja duza site; znajduja sie tutaj
najbardziej typowi, aktywni partnerzy: dostawcy, odbiorcy,
konkurenci, zwiagzki zawodowe, lokalne instytucje finansowe,
polityczne, spoteczne, czy informacyjne;

2) dalsze (drugorzedne) — site partneréw uznajemy za malo istotng;
identyfikacja tego rodzaju partneréw jest o wiele trudniejsza
(Lisinski, 2004, s. 81); jak podkresla K. Obtoj (2007, s. 218-219),
analizujgc  uprawomocnienie  oddziatywania interesariuszy,
wynika z trzech powodéw:

- sg oni amorficzni — dopOki ktos nie zorganizuje konsumentow
(inwalidéw, kobiet, ekologow, studentéw, itp.) w ruch
spoteczny, to istnieja oni tylko jako potencjalne i stabo
uprawomochnione zagrozenie;

-z otoczenia dalszego naptywa wiele stabych sygnatow o potrze-
bach i oczekiwaniach interesariuszy, ktére dopiero trzeba
zinterpretowac;

wielu sposréd nich jest de facto ukrytych, bowiem interesuja ich

tylko wybrane aspekty lub sposoby dziatania firmy, dopdki nie

zaistnieje caly zbieg okolicznosci, zasadniczo nie zglaszaja
zastrzezen do funkcjonowania organizacji.

Miejsce i rola analizy w procesie planowania ne-
gocjacji

Analiza interesariuszy stanowi jedna z technik pomocniczych
w procesie planowania negocjacji - a scislej w pierwszej fazie tego proce-
su czyli identyfikacji negocjacji w firmie - zob. Tabela 3. Celem ogdélnym
omawianego procesu jest zapewnienie niezbednych warunkéw do pro-
wadzenia negocjacji, natomiast celem szczegétowym jego pierwszej fazy
— stworzenie charakterystyki sytuacji negocjacyjnej i jej kontekstu organi-
zacyjnego, ktoéra stanowi zestaw danych zrédltowych (wejsciowych) dla
kolejnych dwadch faz, stanowigcych proces planowania sensu stricto czyli
ustalania celéw i srodkéw niezbednych do ich realizaciji.



ANDRZzEI KozINA 201

Tabela 3. Proces planowania negocjacji w przedsiebiorstwie

Fazy

Etapy

1. Identyfikacja negocjacji

wstepna identyfikacja negocjacji w firmie

okreslenie grup intereséw

identyfikacja potencjalnych negocjacji wielostronnych
i koalicji

analiza sytuacji negocjacyjnej

identyfikacja zwigzkéw pomiedzy sytuacjami nego-
cjacyjnymi

2. Ksztattowanie sytuacji
negocjacyjnej

oszacowanie sity przetargowej i ryzyka negocjacji
ustalenie zakresu przedmiotowego i sformutowanie
celéw negocjacji

okreslenie obszaru negocjacji i ustalenie wariantéw
rozwiazan

ustalenie strategii prowadzenia negocjacji
przygotowanie pomocniczych narzedzi prowadzenia
negocjacji

3. Zapewnienie warunkdéw do
prowadzenia negocjacji

ustalenie miejsca prowadzenia negocjacji

tworzenie zespotu negocjacyjnego (dobor reprezen-
tantow)

opracowanie procedury i instrukcji prowadzenia
negocjacji

budzetowanie negocjacji

Zr6dto: opracowanie wasne

W omawianej fazie celowe jest zatem rozréznienie dwoch kluczo-
wych ,,wymiaréw” (charakterystyk, aspektow, czy poziomdéw rozwa-

zan):

1) organizacji, czyli wewnetrznego srodowiska (kontekstu) negocjacyjnego,
obejmujacego szereg istotnych czynnikéw determinujacych dana
(kazda) sytuacje negocjacyjng, do ktérych naleza przede wszyst-

kim:

- specyficzne potrzeby i wymagania danej dziedziny dziatalnosci,
lub przedsiewziecia,
- problemy w nich wystepujace i wymagajace rozwiazania po-

przez negocjacje,

- oczekiwania i zalecenia odnosnie realizowanych celdw i zadan,
- zadania i zalecenia dla pracownikdw jako negocjatoréw,

- wymagania w zakresie ich kompetencji,

- przydziat potrzebnych zasob6w rzeczowych i finansowych,
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- mozliwosci i srodki informacyjnego wspomagania negocjaciji,

- wymagania w zakresie spetnienia przyjetych standardow ilo-
sciowych i jakosciowych, dotyczacych procesu i efektow nego-
cjacji.

2) konkretnej, scisle okreslonej sytuacji negocjacyjnej, charakteryzowa-
nej przez szereg specyficznych ,,parametrow” (takich jak: strony
negocjacji, ich cele, potencjat, mozliwosci i ograniczenia, itp.),
w formie opisu stanowiacego syntetyczny, ostateczny rezultat pro-
cesu identyfikacji.

Biorac pod uwage specyfike negocjacji w firmie, ich proces zostat
zatem potraktowany szerzej niz ma to zwykle miejsce w literaturze
przedmiotu. Oprécz typowych czynnosci, zwiazanych z ksztattowaniem
sytuacji negocjacyjnej i stwarzaniem odpowiednich dla niej warunkéw,
obejmowac¢ bedzie bowiem faze identyfikacji, ktorej realizacja obejmuje
pozyskiwanie i analize wszelkich niezbednych informacji, w tym takze
na temat aktualnych i/lub potencjalnych partneréw negocjaciji.

Pierwszym etapem, konkretyzujacym wymienione wymiary
i czynniki jest zatem identyfikacja roznego rodzaju grup interesu (intere-
sariuszy), ktore nalezy wzia¢ pod uwage przy rozwiazywaniu konkret-
nego problemu w danym obszarze dziatalnosci firmy poprzez negocjacje.
Grupy te — stanowiace elementy otoczenia kontraktowego negocjacji -
moga bowiem w mniejszym lub wiekszym stopniu oraz w rézny sposob
wplywaé na dang sytuacje negocjacyjna, a co za tym idzie — stanowi¢
potencjalne strony negocjacji. Celem tego etapu jest wiec wskazanie
(wybor) wiasciwego partnera (partneréw) negocjacji.

Jak zauwaza M. Watkins (2005, s. 24) ,,... strony negocjacji moga
wydawac sie oczywiste i czasami rzeczywiscie tak jest. Niemniej jednak
czesto zdarza sie, zwhaszcza w przypadku negocjacji nominalnie dwu-
stronnych, ze sa juz w nie zaangazowani inni, nie rzucajacy sie w oczy
gracze. Czasami do negocjacji nieoczekiwanie wiaczaja sie inne strony
i nadaja im nie przewidziany bieg. Czasem zaangazowanie innych stron
W negocjacje przez nas prowadzone moze przynies¢ nam korzysci. Waz-
ne jest, by ze spokojem zidentyfikowac czynne i potencjalne strony nego-
cjacji, a nastepnie zastanowic sie, czy udziat innych stron datby nam ja-
kies korzysci?.

7Inne (jak dotad nieliczne) proby wskazywania na przydatnosé¢ analizy interesariuszy
w rozwazanym obszarze stanowia prace: (Charan, Freeman, 1979), (Sebenius, 2004)
i (Walker, Harris, 1995, s. 64-66).
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Ponadto identyfikacja interesariuszy jest niezbedna z punktu wi-
dzenia skutecznosci procesu wdrazania porozumienia, tj. koricowych
ustaleri negocjacji. Celowe jest w tym przypadku przyjecie zatozenia, iz
jezeli uczestnikom negocjacji nie uda sie wzigé pod uwage kluczowych
grup interesu w dostatecznym stopniu i odpowiednio wczesnie, spowo-
duje to straty czasu w procesie wdrozenia (wczeshiej pozornie zaoszcze-
dzonego dzieki nie uwzglednieniu interesariuszy). W procesie negocjacji
nalezy zatem ciagle rozwazaé¢ kwestie interesariuszy, odpowiadajac na
pytania w rodzaju: czyja aprobata jest konieczna, z kim nalezy wspot-
dziata¢, kto moze wptywac na realizacje porozumienia, itp. (Ertel 2004).
W przeciwnym wypadku wdrozenie porozumienia moze by¢ utrudnio-
ne, czy wrecz niemozliwe.

Powaznym bledem jest zatem pominiecie pozornie nieistotnych,
a faktycznie znaczacych grup interesu, np. nie uwzglednienie w negocja-
cjach ptacowych zwiagzku zawodowego o nieduzej liczbie cztonkdw, ale
mogacego potem skutecznie utrudniaé realizacje porozumienia, zawarte-
go przez zarzad firmy jako pracodawce z przedstawicielami innego
zwigzku zawodowego, zrzeszajacego wiekszoséé pracownikow, o pozor-
nie rozstrzygajacym znaczeniu z punktu widzenia reprezentowania inte-
reséw pracobiorcéw. Innym przyktadem moze byé nie uwzglednienie
jako potencjalnego partnera w negocjacjach, dostawcy podzespotdw,
oferujacego w danym momencie wyzsze ceny niz inni kontrahenci, ale za
czesci o lepszej jakosci. Po pewnym czasie moze sie okaza¢ uzyskane
w ten sposdb oszczednosci sa pozorne, gdyz skutecznie réwnowaza je
straty, wynikajace ze zwiekszonych kosztéw napraw, dokonywanych
w nastepstwie reklamacji odbiorcéw, dotyczacych wadliwych produk-
téw. Z drugiej strony, niewlasciwe jest réwniez potraktowanie jako part-
neréw negocjacji tych grup interesu, ktére nie powinny by¢ uwzglednio-
ne. Pocigga to za sobg straty istotne straty czasu i innych srodkéw, a tak-
ze utrate innych mozliwosci i potencjalnych korzysci.

Analiza interesariuszy w rozwazanym obszarze jest takze istotna
z punktu widzenia (nie poruszanego w referacie, ale waznego) problemu
negocjacji wielostronnych, w tym zawierania koalicji8.

8 Problem ten omawia obszernie m.in. J. Kaminski (2003, s. 93-112). Istotnym zagadnieniem
— réwniez pominietym z uwagi na zasadniczy cel i ograniczone rozmiary referatu — jest
kwestia ustalenia odpowiedniej kolejnosci negocjacji z interesariuszami po rozpoznaniu
ich oczekiwan i celow (Sebenius, 2004).
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Zakonczenie

Reasumujac, analiza interesariuszy stanowi uzyteczne narzedzie
identyfikacji negocjacji w firmie. Jej rezultaty pozwalaja przede wszyst-
kim na dobdér wihasciwych partneréw negocjacji, konkretyzacje ich ocze-
kiwan i celéw, ustalenie zakresu merytorycznego negocjacji oraz ocene
sity przetargowej w fazie planowania negocjacji, a takze efektywne
wdrozenie porozumienia w ich fazie koncowej. Omawiana metoda wa-
runkuje zatem realizacje kolejnych dziatain w ramach procesu planowa-
nia negocjacji sensu stricto.

Przedstawiona koncepcja ma charakter ramowy i wymaga dalszej
konkretyzacji, poprzez uscislenie jej poszczegélnych elementéw,
a zwilaszcza rodzajow, procesu i instrumentéw analizy jako narzedzia
identyfikacji negocjacji. Niezbedna jest takze jej weryfikacja empiryczna
poprzez badania poréwnawcze dotyczace typowych sytuacji negocjacyj-
nych w firmach.

Ponadto przy stosowaniu analizy interesariuszy, nie tylko w pla-
nowaniu negocjacji, ale takze z godnie z jej pierwotnym (zasadniczym)
przeznaczeniem niezbedne jest wziecie pod uwage nastepujacych wska-
zan, wynikajacych z (wzmiankowanych we wstepie) aktualnych uwa-
runkowan dziatania przedsiebiorstw:

- charakterystyka interesariuszy (zwiaszcza jako potencjalnych
partneréw negocjacji) powinna by¢ bardzo precyzyjna, uwzgled-
niajgca wszystkie wymienione wyzej ich cechy i stany (wartosci),
nawet pozornie mniej przydatne, czy istotne;

- nalezy bra¢ pod uwage zaréwno aktualnych interesariuszy, jak
i potencjalnych, a nawet hipotetycznych, czy pozadanych (mode-
lowych), prognozujac ich zachowania;

- analizie powinny takze podlega¢ wszelkie obecne i potencjalne
zwigzki miedzy nimi (zwilaszcza dla celéw negocjacji wielostron-
nych i tworzenia koalicji);

- analiza powinna mie¢ charakter dynamiczny — informacje na temat
interesariuszy (ich cech, grup, itp.) powinny by¢ na biezaco wery-
fikowane i aktualizowane;

- w analizie nalezy bra¢ pod uwage (w analogicznym zakresie) takze
dana firme jako obecnego lub potencjalnego interesariusza innych
podmiotdw, zwlaszcza pod katem realizacji wiasnych celéw oraz
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sposobu postrzegania przez partneréw (,,dualny” problem anali-
zy);

wszystkie informacje na temat interesariuszy i rezultaty ich analiz
powinny by¢é gromadzone, przetwarzane i rozpowszechniane we
wspotdziataniu wszystkich jednostek firmy, w formie swoistej ba-
zy danych o jej partnerach.
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Rozdziat 19.

Wptyw zarzadzania finansami przed-
siebiorstwa na elastycznos¢ organizacji

Uwagi ogblne o zarzadzaniu finansami przedsie-
biorstwa

Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa to proces podejmowania
decyzji, ktorych celem jest wzrost bogactwa wspotwiascicieli przedsie-
biorstwa, czyli wzrost jego wartosci rynkowej w diugim okresie. Tak
zdefiniowany cel dziatania oraz postepujacy proces globalizacji i interna-
lizacji oznacza koniecznos¢ brania pod uwage dtugiego okresu i zmien-
nych warunkéw dziatania: olbrzymiego tempa zmian technologicznych,
rynkowych (wzrost konkurencji, zjawisko mody), wiasnosciowych,
a nawet kulturowych. Wszystko to wymusza stosowanie odpowiednich
kryteriow decyzyjnych, ktére uwzgledniaja czas, wielkos¢ i rozkiad
w czasie przeptywow pienieznych, bedacych efektem podejmowanych
decyzji i dziatan, oraz ryzyko z nimi zwigzane.

W obszarze zarzadzania finansami przedsiebiorstwa wyroznia sie
nastepujace grupy decyzji:

1. Dlugoterminowe decyzje inwestycyjne — sg to decyzje dotyczace
realizacji projektéw inwestycyjnych. Projektow, ktére umozliwiaja
realizacje strategii dziatania przedsiebiorstwa. Efektem tych decy-
zji sa aktywa materialne (budynki, budowle, maszyny i urzadze-
nia) oraz niematerialne (prace badawczo-rozwojowe, prawa autor-
skie, patenty i znaki towarowe, pozycja rynkowa, wykwalifikowa-
na i zmotywowana kadra), ktére determinuja elastycznosé inwe-
stycyjna w dtugim okresie.

2. Dtugoterminowe decyzje finansowe — sa to decyzje dotyczace spo-
sobu finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa. Okreslaja struk-
ture kapitatu przedsiebiorstwa, zrodia kapitatu, polityke dywi-
dendy, a w efekcie koszt kapitatu przedsiebiorstwa i tzw. elastycz-
nos¢ finansowa przedsiebiorstwa.
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3. Krotkoterminowe decyzje inwestycyjne i finansowe, ta grupa de-
cyzji dotyczy zarzadzania kapitatem obrotowym (pracujacym) lub,
jak sie czasem mowi, zarzadzania ptynnoscia finansowa przedsie-
biorstwa.

Mimo, ze stosowane w zarzadzaniu finansami kryteria decyzyjne
biora pod uwage czas i ryzyko (w postaci odpowiedniej stopy dyskon-
towej) coraz czesciej wyroznia sie nowy obszar decyzyjny: zarzadzanie
ryzykiem. Wraz ze wzrostem zmiennosci otoczenia rola zarzadzania
ryzykiem rosnie. Jednym ze sposobOw radzenia sobie z ryzykiem jest
dazenie do zwigkszenia szeroko rozumianej elastycznosci. Okazuje sie,
ze decyzje z zakresu zarzadzania finansami wplywaja nie tylko na ela-
stycznosé finansowsa i inwestycyjng, ale takze szczegd6lnie istotnag w diu-
gim okresie elastycznosc¢ strategiczna.

Elastycznosé

Potocznie elastycznosé rozumiana jest jako zdolnosé reagowania
na zmiany lub zdolnosé¢ dostosowania sie do zmian. W przypadku za-
rzadzania przedsiebiorstwem, pojecie elastycznosci najczesciej pojawia
sie w kontekscie relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem i dziatania w wa-
runkach niepewnosci. Elastycznosé to cecha pozytywna, ktora utatwia
funkcjonowanie przedsiebiorstw w zmiennym otoczeniu. Elastyczne
przedsiebiorstwo moze reagowaé¢ na zmiany w otoczeniu: unikac¢ zagro-
zen i wykorzystywaé pojawiajace sie szanse i okazje. Elastycznos¢ jest
funkcja niepewnosci, a wartosé elastycznosci rosnie wraz ze wzrostem
niepewnosci, organizacje elastyczne sa lepiej przystosowane do funkcjo-
nowania w turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu, uzyskuja prze-
wage konkurencyjna i maja wyzsza wartos¢ rynkowa niz nieelastyczne.

W przypadku zarzadzania przedsiebiorstwem podkresla sie wie-
lowymiarowos¢ tego pojecia, elastycznosé moze dotyczyé struktur, pro-
cesOw i zasobOw (aktywOw materialnych i niematerialnych) oraz, ze nie-
odiaczna czescig procesu tworzenia elastycznych organizacji jest proces
uczenia sie.

W literaturze mozna spotkac¢ wiele definicji elastycznosci, np. we-
dlug Gierdinga (Gierding, 1999) elastycznos¢ oznacza zdolnos¢ rozpo-
znania zmian otoczenia w celu adaptowania si¢ lub przygotowania sie
w taki sposéb, by zmiany oznaczaty nowe mozliwosci, ktére mozna wy-
korzysta¢ w celu poprawy pozycji przedsiebiorstwa na rynku. W tym
opracowaniu przyjmiemy, ze elastycznos¢ to proces myslenia i dziatania
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na rzecz zmiany funkcjonowania organizacji i wykorzystania jej zasobow
w sposOb zgodny z ewoluujaca wizja, strategia i celem zarzadzania,
w odpowiedzi (proaktywnie lub reaktywnie) na nowe informacje
o przewidywanych i nie przewidywanych zmianach w organizacji i jej
otoczeniu.

Istotne jest to, ze elastycznosc to nie jest stan, ale proces, elastycz-
nos¢ dotyczy nie tylko relacji organizacja — otoczenie (tzw. elastycznosé
zewnetrzna), ale rowniez relacji wewnatrz organizacji (tzw. elastycznosc¢
wewnetrzna), konieczne jest nie tylko zainteresowanie zmiana, dazenie
do zmiany, ale i mozliwos¢ zmiany. Szczegdlnie wazna jest w kontekscie
dtugookresowego celu dziatania tzw. elastycznosé strategiczna. Przyj-
miemy, ze “elastycznosé strategiczna jest funkcja elastycznosci zasobow
przedsiebiorstwa, definiowana jest poprzez liczbe réznorodnych zasto-
sowan posiadanych zasobOw oraz czas i koszt niezbedny do ich wyko-
rzystania w inny sposob (Sanchez, Heene, 2004); (Hatch, Zweig, 2001),
elastycznosé powinna sie efektem przemyslanego procesu podejmowania
decyzji.

Decyzje z zakresu zarzadzania finansami wptywaja na szeroko ro-
zumiang elastycznosé przedsiebiorstwa, zarbwno operacyjng, poprzez
wplyw na jakosc i strukture aktywdw materialnych i niematerialnych, ale
takze na elastycznos¢ strategiczng, poprzez realizacje tzw. ,.elastycz-
nych” (zawierajacych opcje realne) projektow i strategii inwestycyjnych —
gwarantujacych elastycznos¢ inwestycyjng oraz elastyczne struktury
i strategie finansowania dziatalnosci.

Elastycznos¢ finansowa na ogot kojarzona jest z ptynnoscia finan-
sowa, zdolnoscia kredytowa i dobra kondycja finansowa. Tak (wasko
i krétkookresowo) rozumiana elastycznosé jest efektem prawidtowych
krétkoterminowych decyzji finansowych decyzji, w ktorych najistotniej-
sza jest odpowiednia relacja miedzy zobowigzaniami i naleznosciami
i ich koordynacja w czasie oraz utrzymywanie odpowiedniej rezerwy
gotéwki. Tak pojmowana elastycznos¢ oznacza mozliwosé szybkiego
i efektywnego (tzn. po niskim koszcie) reagowania na nieprzewidziane
wydatki.

Elastycznos¢ finansowa w diugim okresie jest efektem diugoter-
minowych decyzji finansowych dotyczacych struktury i Zrodet kapitatu
i 0znacza (por. Gamba, Triantis,2005) zdolnos¢ przedsigbiorstwa do re-
strukturyzacji sposobu finansowania, gdy pojawia sie nieprzewidywalna,
trudna sytuacja finansowa lub mozliwosé pozyskania, po relatywnie
niskim koszcie, dodatkowego kapitatu w celu sfinansowania nowych,
atrakcyjnych projektéw inwestycyjnych. Warto tu zauwazyé, ze elastycz-
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nos¢ ta zalezy od sytuacji przedsiebiorstwa: od tego jaka jest struktura
kapitatu (tzn. czy relacja miedzy kapitalem obcym a wiasnym jest taka,
ze $redni wazony koszt kapitatu jest relatywnie niski) i czy istnieje moz-
liwosé wzrostu zadtuzenia i pozyskania nowego kapitatu zewnetrznego
na korzystnych dla przedsiebiorstwa warunkach (,,szybko i tanio”), gdy-
by tego wymagata polityka inwestycyjna lub finansowa przedsiebior-
stwa. Elastyczna struktura kapitatu lub tzw. elastycznos$é¢ po stronie pa-
sywoOw jest zwigzana z opcjami (prawami), ktére wystepuja w réznych
sposobach finansowania przedsiebiorstwa. Istnieje wiele instrumentow,
ktore moga by¢ wykorzystywane przez przedsiebiorstwa: obligacje
z mozliwoscig przedterminowego wykupu lub zamiany na akcje zwykie,
akcje uprzywilejowane, warranty, kredyty o zmiennym oprocentowaniu
z gérnymi lub dolnymi putapami, gwarantowane linie kredytowe, umo-
wy leasingowe, opcje zakupu akcji przez kierownictwo, dotacje celowe.
Instrumenty te sa charakterystyczne dla elastycznych struktur kapitatu.

Na strukture kapitatu wptywaja czynniki wewnetrzne (forma wia-
snosci, specyfika przedsiebiorstwa, faza cyklu zycia przedsiebiorstwa)
oraz czynniki zewnetrzne (poziom rozwoju rynku kapitatowego, poziom
stop procentowych, wysokosé podatkéw zaréwno korporacyjnych jak
i indywidualnych). Czynniki te wplywaja takze na koszt pozyskania
kapitatu z réznych Zzrodet.

Elastycznos¢ finansowa pozytywnie wptywa na wartosé rynkowa,
ale wysokosé tzw. premii za elastycznosé finansowa jest zréznicowana,
na przykfad w przedsiebiorstwach dojrzatych z mniejszymi mozliwo-
sciami wzrostu jej wysokos¢ jest nizsza niz w przedsiebiorstwach mto-
dych (por. Gamba, Triantis, 2005).

Elastycznos¢ inwestycyjna, a wiasciwie elastycznosé projektow
(lub strategii) inwestycyjnych oznacza mozliwosé zmiany sposobu wy-
korzystania (tym takze mozliwosé rezygnacji z wykorzystywania) akty-
wow zarowno materialnych jak i niematerialnych, gdy zmieni sie sytu-
acja lub pojawia sie nowe informacje. W zarzadzaniu finansami przed-
siebiorstwa ten rodzaj elastycznosci jest efektem diugoterminowych de-
cyzji inwestycyjnych, a wartosé tej elastycznosci jest opisywana i wyce-
niana przy wykorzystaniu teorii opcji realnych.
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Opcje realne

Opcja realna definiowana jest jako prawo (a nie obowiazek) do
podejmowania w przysztosci decyzji lub dziatan, na z géry okreslonych
warunkach, dzigki poniesionym obecnie stosunkowo niewielkim (w sto-
sunku do potencjalnych korzysci) naktadom inwestycyjnym. O tym czy
i kiedy wykona¢ opcje (czyli podja¢ decyzje lub dziatanie), decyduije jej
posiadacz. Oczywiscie opcja wykonywana jest tylko wtedy, gdy jest to
korzystne dla jej posiadacza.

Teoria opcji realnych wywodzi sie z teorii opcji finansowych
i W zarzadzaniu finansami stosowania jest gtéwnie do wyceny aktywdéw
przedsiebiorstwa. W przeciwienstwie do klasycznych metod typu DCF,
wycena ta uwzglednia dodatkowa wartos¢ bedaca efektem aktywnego
zarzadzania projektem. Ta dodatkowa wartos¢ nazywana jest wartoscia
elastycznosci. Zgodnie z tg koncepcja wartosé elastycznoséci, to dodatko-
wa wartosé, ktéra generowana jest pod warunkiem, ze niepewnosé
(zmiennosc¢) jest bardzo duza, jest szansa (i czas) na zdobycie nowych
dodatkowych informacji, a menedzerowie moga zareagowac¢ na zmiany
(Copeland, Koller, Murrin (2000), Copeland, Antikarov (2001)). Ta moz-
liwos¢ reagowania na zmiany oznacza, zdolnos¢ do zidentyfikowania
(lub zaplanowania) opcji i swobode decydowania o tym czy i w jakim
momencie nalezy je zrealizowaé. Ta swoboda decyzyjna jest zreszta ce-
cha charakterystyczna elastycznych organizacji, ktére posiadaja ptaskie
struktury organizacyjne (por. Alaire, Firsirotu, 2001). Wykonanie opcji
oznacza zmiane sposobu dziatania, na og6t wymaga czasu i poniesienia
dodatkowych naktadéw i ma sens pod warunkiem, ze przyrost wartosci
jest odpowiednio wysoki. W zarzadzaniu finansami wycena opcji zwia-
zanych z projektem ma coraz wieksze znaczenie i, zwiaszcza w przypad-
ku projektéw dla ktorych wartoéé obliczona za pomoca metody DCF jest
bliska zeru, czesto przesadza o realizacji przedsiewzigé w niepewnym,
konkurencyjnym otoczeniu.

W zarzadzaniu strategicznym koncepcje opcji realnych odnosi sie
raczej do pewnego sposobu myslenia, niz narzedzia stuzacego do wyce-
ny. Widoczne to jest wyraznie w nastepujacych definicjach:

- Opcja realna to mozliwosé realnej zmiany dziatania przedsiebior-
stwa (wprowadzenie na rynek nowej technologii, marki, produktu,
zmiana skali dziatania lub rezygnacja z dziatania) w odpowiedzi
na zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa. W praktyce moze to
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oznacza¢ takze nowe, niestandardowe wykorzystanie posiadanych
przez przedsiebiorstwo zasobdw, czesto unikalnych i trudnych do
imitacji, takich jak czas, zdolnosci i zaangazowanie ludzi (Howell,
2001).

Opcja realna to ,,prawo swobodnego decydowania o przysztych
dziataniach, uzyskane dzieki obecnie podejmowanym decyzjom
tworzacym wartosciowe zasoby”. W przypadku decyzji strate-
gicznych, skoncentrowanych na uzyskaniu i utrzymaniu przewagi
w konkurencyjnym otoczeniu, opcja realna to mozliwosé pozyska-
nia (opcja call) lub pozbycia sie (opcja put) aktywdw w przysztosci,
po cenie, ktora jest atrakcyjna dla przedsiebiorstw posiadajacych
opcje w stosunku do tych, ktérzy jej nie posiadaja. Opcje realne
odnosza si¢ do aktywoéw fizycznych i intelektualnych, nazywa-
nych tez zasobami strategicznymi (Miller, Waller, 2003).

Opcja to mozliwosé podjecia korzystnego dziatania (odlozenia
w czasie, ekspansji, rezygnacji lub ,,dziatania matymi krokami’’) w
przysztosci, dzigki poniesionym obecnie stosunkowo niewielkim
naktadom inwestycyjnym (Copeland, Antikarow, 2001).

Opcja realna to pewna mozliwosé dziatania dana wybranej osobie
lub firmie. Nie kazdej, ale speniajacej okreslone warunki. Nie
zawsze, bo warunki moga sie zmienié¢, a opcja moze wygasnaé. Nie
za darmo, bo opcja moze kosztowac i ma swoja cene. [...] Opcja jest
wiec decyzja warunkowa, typu ,.jesli — to” i dzieki temu daje decy-
dentom komfort podjecia ostatecznych decyzji dopiero wraz ze
zmniejszeniem sie niepewnosci w otoczeniu i samej organizacji
(Obtgj, 2007).

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego myslenie w katego-

riach opcji ma istotne zalety:

mozliwe jest mierzenie wartosci elastycznosci (Amram, Kulatilaka,
1999), mozliwosé wyceny opcji utatwia dokonywanie wyboréw
strategicznych i wdrazanie koncepcji zarzadzania przez wartosé
(wycena opcji realnych to wycena rynkowa, a to wazne nie tylko
dla akcjonariuszy ale i menedzeréw).

koncepcja opcji umozliwia roztozenie decyzji w czasie, mozliwe
jest odraczanie decyzji i zmiana decyzji, po wystapieniu nowych
okolicznosci.

asymetryczna natura (opcja to prawo, a nie obowiazek) daje moz-
liwosé zarzadzania ryzykiem (w celu wzrostu wartosci przedsie-
biorstwa).
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- wartosé opcji jest tym wyzsza im wieksza jest niepewnosé.

Rodzaj elastycznosci zwiazanej z opcja jest podstawowym kryte-
rium podziatu opcji.

Najczesciej wymieniane (Amram, Kulatilaka, 1999); (Copeland,
Antikarow, 2001) opcje to:

1. Opcja opdznienia (option to defer), czyli mozliwos$é¢ odroczenia mo-
mentu rozpoczecia inwestycji, do czasu pozyskania nowych in-
formacji, a zatem zmniejszenia lub wyeliminowania ryzyka.

2. Opcja wzrostu (growth option), to szansa na ekspansje w przyszto-
sci, mimo, ze nakfady inicjujace sa znaczne, a prognozy kroétko-
okresowe zle.

3. Opcja rezygnacji (option to abandon) daje prawo do wycofania sie
z przedsiewziecia przed zakoriczeniem przewidywanego okresu
zycia projektu, szczegOlnie cenna w przypadku pogorszenia sie
warunkéw rynkowych i gdy istnieje rynek wtérny dla posiada-
nych przez przedsiebiorstwo aktywow.

4. Opcja przetaczania (option to switch) to mozliwosé dostosowania
produkcji do zmieniajacej sie sytuacji rynkowej. Dotyczy¢é moze
wykorzystywania aktualnie najtarniszych surowcow (input, process
flexibility) lub dostosowywania sie do zmian popytu lub wymo-
gow mody (output, product flexibility).

5. Opcja zmiany skali dziatalnosci operacyjnej (option to alter operating
scale). To mozliwosé dostosowania skali dziatalnosci operacyjnej
do warunkéw rynkowych: zwiekszenie albo zmniejszenie skali
produkcji lub tempa eksploatacji zasobow, a takze mozliwosé za-
trzymania produkgcji (eksploatacji) i ponownego jej uruchomienia.
W konkurencyjnym otoczeniu istotny jest podziat opcji na: wy-

taczne (opcja nalezy do okreslonego podmiotu, ktéry ma prawo do
wszystkich korzysci z nia zwigzanych) i powszechne, gdy prawo do
wykonania opcji i uzyskania korzysci posiada wielu uczestnikéw rynku
(Buckley, 2002); (Micalizzi, Trigeorgis, 1993). W przypadku opcji wytacz-
nych wartos¢ elastycznosci jest oczywiscie wigksza.

Przedstawione wyzej opcje to opcje proste lub ich kombinacje
(wstrzymanie i ponowne uruchomienie). W praktyce mamy takze do
czynienia z sekwencjami (faricuchami) lub portfelami opcji. Sekwencja
opcji pojawia sie w przypadku, gdy decyzje moga by¢ podejmowane
etapowo, faza wczesniejsza stwarza opcje realizacji fazy nastepnej. Decy-
zja: czy i ile inwestowad, zalezy nie tylko od efektywnosci poprzedniej
decyzji, ale od aktualnych prognoz dotyczacych przysztosci. W przypad-
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ku portfela opcji wystepuje nie tylko zaleznos¢ czasowa, ale takze inte-
rakcje miedzy opcjami.

Wydaje sie, ze tworzenie elastycznych organizacji powinno by¢
traktowane jako inwestycja: przewaznie konieczne jest poniesienie na-
ktadow, efekty sa odroczone w czasie, a ich wysokos¢ nie jest pewna.
| jest to inwestycja 0 znaczeniu strategicznym. Na elastycznos¢ strate-
giczna mozna wptywaé przez odpowiednia polityke inwestycyjna, pole-
gajaca na realizacji ,.elastycznych” projektéw inwestycyjnych, tzn. pro-
jektoéw inwestycyjnych zawierajacych lub kreujacych opcje realne. Wéw-
czas mozliwe jest nie tylko kreowanie elastycznosci, ale takze jej mierze-
nie.

Mozliwe jest zbadanie wpltywu tak uzyskanej elastycznosci na
wartosé¢ rynkowa przedsiebiorstwa. Zmierzenie wartosci elastycznosci
jest mozliwe, w tym sensie, ze mozliwe jest poréwnanie wartosci gene-
rowanej przez projekty (przedsigbiorstwa) nieelastyczne (nie zawierajace
lub nie kreujace opcji) i wyceniane tradycyjnymi metodami typu DCF
oraz projekty (przedsiebiorstwa) elastyczne wyceniane za pomoca meto-
dy wyceny opcji realnych (ROV).

Zastosowanie koncepcji opcji realnych w praktyce wymaga: decen-
tralizacji procesu decyzyjnego (menedzer musi mieé¢ nie tylko wysokie
kwalifikacje ale takze mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji) oraz
zintegrowanego i interdyscyplinarnego podejscia do zarzadzania
w przedsiebiorstwie. ldentyfikacja, kreowanie i wykonanie opcji wymaga
wspotpracy na wielu poziomach i wspotdziatania wielu dziatéw przed-
siebiorstwa: dziatlu badawczo-rozwojowego (nowe trendy w technice
i technologii), marketingu i sprzedazy (badanie wielkosci i struktury
popytu i sprzedazy, badanie efektywnosci kanatéw dystrybucji oraz re-
klamy i promocji), dziatu kadr (wielkosé i struktura zatrudnienia, kwali-
fikacje, systemy motywacji, ilos¢ i jakosé szkolen), dziatdw finansowych,
ktore zgromadza odpowiednie informacje i zmierza wartosé propono-
wanych strategii i projektow.

Elastycznosé to nie tylko mozliwosé zmiany, ale takze czas i koszt
z tym zwiazany. Tu takze koncepcja opcji realnych i inwestowanie w
projekty inwestycyjne zawierajace opcje realne maja istotne znaczenie.
Okazuje sig, ze przedsigbiorstwa, ktore inwestuja w projekty elastyczne
maja znacznie krotsze czasy reakcji na zmiany, znacznie nizsze koszty
z tym zwigzane i 0siagaja trwata przewage konkurencyjna (por. Chatter-
jee, Wiseman, Figebaum, Devera, 2003).
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Problemy i dylematy

W przypadku decyzji z zarzadzania finansami czesto pojawia sie
problem co jest wazniejsze dtugi czy krétki okres. Podobnie jest w przy-
padku decyzji zwigzanych z kreowaniem elastycznosci.

Wozrost elastycznosci zarowno finansowej jak i inwestycyjnej
w dlugim okresie moze oznacza¢ zmniejszenie elastycznosci w krétkim
okresie: na przyktad inwestowanie w opcje realne, ktére moga by¢ wy-
konane (lub nie) w przysztosci oznacza zamrozenie nakladow inwesty-
cyjnych (zmniejszenie elastycznosci), ktére obecnie moga byé¢ wykorzy-
stane inaczej.

Zarzadzanie ryzykiem (rozumiane jako stabilizowanie przepty-
woOw pienieznych w diugim okresie) przy wykorzystaniu instrumentow
pochodnych wymaga poniesienia pewnych kosztéw (a zatem zmniejsza
elastycznosé w kréotkim okresie), ale zwigksza stabilnosé przeptywow
pienieznych w dtugim okresie, co zwigksza elastycznos¢ finansowa
i inwestycyjna w dtugim okresie.

Opisane w literaturze (Copeland, Antikarov, 2001) metody mie-
rzenia wartosci elastycznosci inwestycyjnej i finansowej, czyli wycena
opcji realnych (zaréwno po stronie aktywow jak i pasywow) ciagle jesz-
Cze uwazane sa za ,trudne i nieprzyjazne” i wartosé¢ elastycznosci na
ogot nie jest precyzyjna. Ale elastycznosé ma wartosé i warto wiedziec¢
jak te elastycznosé kreowac poprzez odpowiednie decyzje z zarzadzania
finansami.
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Rozdziat 20.

Diagnozowanie kultury organizacyjnej
W procesie planowania strategicznego

Uwagi wstepne

Kultura organizacyjna jest specyficznym ,,zbiorowym pogladem
organizacji”, wspolnymi przekonaniami, majacymi swe odzwierciedlenie
w tradycji i przyzwyczajeniach oraz bardziej namacalnie — w zyjacych
w organizacji legendach, jej symbolach, a nawet w budowlach i produk-
tach codziennego uzytku. Nalezy zauwazyd¢, iz podwéjna natura kultury
z jej wszechogarniajacym charakterem i rownoczesnie unikalnosé¢ pew-
nych zjawisk — ujawnia sie w procesie ksztattowania strategii przedsie-
biorstwa (Krzakiewicz, 2001, s. 9).

Kultura organizacyjna odgrywa istotna role we wszystkich fazach
zarzadzania strategicznego: planowaniu strategicznym, strategii, imple-
mentacji strategii oraz kontroli strategicznej (rys. 1).

Diagnoza kulturowa — kultura
przedsiebiorstwa chroni przed przy-
jeciem strategii ,,szoku kulturowe-

A 4

Formutowanie
— strategii

Wdrazanie Ksztattowanie kultury — kultura
i realizacja == przedsichiorstwa jako zrodio sity
strategii strategicznej w realizacji strategii

Obserwacja kultury — kultura
przedsiebiorstwa jako wskaznik
Zmian sposobow zachowan

> Kontrola
strategiczna

A 4

Rysunek 1. Kultura przedsiebiorstwa w procesie zarzadzania strate-
gicznego
Zrédto: J.M. Kobi, H.A. Withrich, Unternehmenskultur verstehen, erfassen
und gestalten, Landsberg/Lech 1986; podaje za: (Zarzadzanie
strategiczne, 2000, s. 235)
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W planowaniu strategicznym kultura organizacyjna jest faktem,
ktory umozliwia eliminacje strategii trudnych do realizacji. Pozwalajac
jednoczesnie unikna¢ tzw. ,,szoku kulturowego”, ktéry powstaje w wy-
niku przyjecia do realizacji strategii wymagajacej radykalnych zmian
w sferze myslenia i zachowania pracownikow.

W fazie wdrazania i realizacji strategii kultura organizacyjna moze
by¢ zZrodiem sity strategicznej, pod warunkiem ze wystepuje zgodnosé
Z wymaganiami strategii. W przeciwnym razie moze stanowi¢ istotny
czynnik utrudniajacy strategiczna zmiane w organizacji.

W fazie kontroli kultura organizacji odgrywa role wskaznika
zmian zachowan realizatoréw strategii. Umozliwia odpowiedz na pyta-
nie, na ile nowa strategia zostata przez nich zaakceptowana, a na ile wy-
wotuje u nich opor.

Mimo wieloznacznej mozliwosci odczytywania przysztych zmian
otoczenia, celem planowania strategicznego jest sformutowanie jedno-
znacznej orientacji organizacji, ktorej praktyczna realizacja stwarza szan-
Se na jej przetrwanie i rozw6j. Warto jednak podkresli¢, ze planowanie
strategiczne — wobec niepewnosci i ztozonosci otoczenia — musi pozostac
planowaniem ,,zgrubnym?”, tworzacym tylko ogdlne ramy dziatania. Jego
konkretyzacja moze siega¢ do poziomu sformutowania tzw. strategicz-
nych czynnikéw sukcesu, stanowigcych wskazania dla operatywnego
dziatania. Okreslenie strategicznych czynnikéw sukcesu nastepuje z wy-
korzystaniem zestawu narzedzi analitycznych, prognostycznych i plani-
stycznych. Wczesniej jednak, nalezy sformutowac kryteria selekcji orien-
tacji strategicznych, a wiec wartosci i wzorcow orientacyjnych dla zamie-
rzonych dziatan. Mozna, zatem przyjaé teze, ze wyniki analizy strate-
gicznej (przeprowadzanej w ramach planowania strategicznego) pozwa-
lajg na okreslenie opcji strategicznych organizacji, ktérych ocena, dosto-
sowanie i wybér opiera sie na wartosciach, okreslanych niekiedy mianem
filozofii przedsiebiorstwal, stanowiacej symptom kultury organizacyjne;.

Celem rozdziatu jest przedstawienie modelu diagnozowania kul-
tury organizacyjnej w procesie planowania strategicznego. Opisany mo-
del zostat zweryfikowany w praktyce, w trakcie badan przeprowadzo-
nych w trzech przedsiebiorstwach dziatajacych w regionie tarnowskim.
Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu, w dalszej jego czesci zostana

1 Filozofia przedsiebiorstwa ,,...sklada sie z kilku podstawowych wartosci i wierzen, ktore
mowia, ze pewien rodzaj sposobow zachowania lub celéw jest bardziej preferowany niz
inny. Te wierzenia i wartosci stuza jako normy i standardy, ktére sa podzielane przez lo-
jalnych cztonkdw organizacji” (Sackmann, 1983, s. 395).
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zaprezentowane tylko wybrane wyniki przeprowadzonych badan, sta-
nowiac jedynie uzupetnienie przedstawianych tresci.

Model procesu diagnozowania kultury organiza-
cyjnej

Przed przystapieniem do badan kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa, nalezy sie zastanowié, czym jest diagnoza, lub moze lepiej,
czym diagnoza nie jest. Ot6z diagnoza nie jest zwyktym odwzorowaniem
rzeczywistego obiektu w okreslony model, wiernie oddajacy jego dziata-
nie lub budowe. Diagnoza stanowi ,,rozpoznanie”?, czyli okreslenie jako-
sciowego stanu obiektu na podstawie jego symptomoéw. Postawienie
diagnozy jest aktem poznawczym, stanowiacym przestanke decyzji
o utrzymaniu stwierdzonego stanu obiektu lub zmianie tego stanu.
W przypadku zmian niekorzystnych podjecie decyzji bedzie rodzajem
postepowania terapeutycznego, zmierzajacego do uzyskania stanu poza-
danego (Wersty, 2000, s. 79). Opierajac sie na modelu kultury organiza-
cyjnej wedtug E. Scheina, ktéry poréwnuje kulture organizacyjna do gory
lodowej i wyrdznia w niej elementy widoczne - tatwe do zaobserwowa-
nia (stanowiace wierzchotek gory bedacy nad wodg) oraz elementy nie-
widoczne — trudne do obserwacji (dalsza czesé¢ gory znajdujaca sie pod
woda), mozna stwierdzié, iz celem diagnozy kultury organizacyjnej jest
jej wizualizacja. Poznanie elementow kultury organizacyjnej pozwala
wyjasni¢ zachowanie sie ludzi, a tym samym dobra¢ odpowiednie meto-
dy oddziatywania na te zachowania. W tym momencie kultura organiza-
cyjna staje sie narzedziem kadry zarzadzajacej, ktéra poprzez polityke
personalna ma mozliwoéé¢ oddziatywania na uczestnikdw organizacji
w taki sposob, aby osiagniete zostaty cele organizacji. W przeciwieristwie
do pisemnie udokumentowanej strategii, czy tez do sformalizowanego
obrazu struktury organizacyjnej, kultura organizacyjna jest w swej catosci
trudno uchwytna. Rozpoznawalne sa jedynie, w postaci pojedynczych
symptomow na wszystkich ptaszczyznach dziatania i w realizowanych
procesach, skutki oraz formy wyrazu obowigzujacych norm i systeméw
wartosci.

2 Stowo ,,diagnoza” skfada sie z dwdch greckich stéw: dia — oznaczajagcego m. in. przedro-
stek ,,roz-" oraz gnosis, czyli ,,poznanie”.
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Wizyta w przedsigbiorstwie Badania ankietowe
Obserwacja jawna kwestionariuszem
Wywiad nieskategoryzowany K.S. Camerona
Analiza dokumentacji i R.E. Quinna
Opis przedsigbiorstwa Profil kulturowy obecny
z perspektywy kulturowej i pozadany

Model obecnej
kultury

organizacyjnej

\ Proponowane
v Kultura pozadana, o . kierunki
Okreslenie strategii umozliwiajaca Identyfikacja ,,luki i obszary zmian
L - R kulturowej” Y
przedsigebiorstwa wiasciwag ree_t!lzaqe w kulturze
strategii organizacyjnej

Rysunek 2. Schemat postepowania badawczego
Zrodto: opracowanie wiasne

Jak wynika z przedstawionego schematu (rys.2), proces badawczy
polegajacy na zdiagnozowaniu kultury organizacyjnej wybranych pod-
miotow jest realizowany w poczatkowej fazie dwutorowo:

1. Zapoznanie si¢ z sytuacja w badanych jednostkach. Wynikiem te-
go postepowania jest identyfikacja kultury organizacyjnej bada-
nych jednostek — opis przedsiebiorstwa z perspektywy kulturowej.

2. Badania ankietowe. W zebraniu i opracowaniu informacji potrzeb-
nych do ustalenia cech charakterystycznych kultury organizacyjnej
badanego przedsiebiorstwa szczeg6lnie przydatny jest kwestiona-
riusz OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) au-
torstwa K.S. Camerona i R.E. Quinna (2003, s. 39 i dalsze), sktada-
jacy sie z szesciu pytan dotyczacych podstawowych wymiaréw
kultury organizacyjnej badanego przedsiebiorstwa: charakterysty-
ki organizacji, przywddztwa, zarzadzania pracownikami, Kkryte-
riow spojnosci organizacji, na co ktadzie sie nacisk w organizacji
oraz kryteridow sukcesu. W wyniku przeprowadzonych badan an-
kietowych ustalony zostaje profil wiodacych wartosci kulturowych
w badanych jednostkach.

Na podstawie wynikéw badari opisowych oraz ankietowych two-
rzony jest model kultury organizacyjnej.
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Kolejny etap badarn polega na zdefiniowaniu kultury pozadanej
w badanych podmiotach, ze wzgledu na realizowana przez nie strategie.
Najpierw nalezy okresli¢ strategie, a nastepnie typ kultury pozadanej —
umozliwiajacy wiasciwa realizacje strategii.

Koncowy etap badan polega na wskazaniu kierunkéw i obszaréw
zmian w obecnej kulturze organizacyjnej Spétek, po wczesniejszym po-
rownaniu kultury obecnej i kultury pozadane;j.

Fazy w procesie diagnozowania

Rozpoznanie sytuacji w przedsiebiorstwie

Podstawowym warunkiem przeprowadzenia diagnozy kultury
organizacyjnej jest calosciowe rozpoznanie symptoméw kulturowych,
wobec czego punktem wyijscia w procesie jej diagnozowania jest wstepne
okreslenie przejawéw kultury organizacyjnej i okreslenie zrédet ich po-
chodzenia. Mozna wyré6znié¢ nastepujace obszary wystepowania symp-
tomow kultury organizacyjnej® (Standa, 1993, s. 51 i nast.), (Marcinkow-
ski, Sobczak, 2000, s. 11 i nast.):

- obszar czynnikéw kadrowych (obszar czynnikéw zasadniczych);
- obszar czynnikéw sfery zarzadzania (czynniki instrumentalne);
- obszar czynnikéw zewnetrznych (czynniki otoczenia).

W celu rozpoznania sytuacji przedsiebiorstwa w obrebie tych
trzech sfer kulturowych nalezy zastosowaé¢ odpowiednie instrumenty
diagnozy. Na tym etapie badan najbardziej przydatne beda: wizyta
w przedsiebiorstwie (obchdd), obserwacja, analiza dokumentéw oraz
ankieta/kwestionariusz. Analiza dokumentéw i wizyta w badanym
przedsiebiorstwie umozliwiaja ,,pierwsze wejrzenie” w kulture organiza-
cyjna. Na tym etapie badan powinno sie zebra¢ informacje dotyczace: —
mocnych i stabych stron organizacji, — preferowanych sposobéw komu-
nikowania sie, — specyficznego jezyka (zargonu) jakim postuguja sie pra-
cownicy i Kierownictwo, — cech dobrego pracownika firmy, — cech i spo-

3 Zdefiniowane obszary stanowia odpowiednik sit ksztattujacych kulture organizacyjna
W przedsiebiorstwie. Obszar kadrowy to sity spoteczne (,,miekkie”) oddziatujace na charak-
ter organizacji od wewnatrz, sa to: wiek, pte¢, kwalifikacje zarzadzajacych i pracownikow,
ich gotowos¢ do ponoszenia ryzyka, otwartos¢ na zmiany, sktonnosé¢ do uczenia sie, wizje
przysztosci, itp. Obszar czynnikéw sfery zarzgdzania to réwniez sity wewnetrzne — ,,twarde”:
obowiazujace procedury, rodzaj i jakos¢ dokumentacji organizacyjnej, stopier centralizacji
i decentralizacji, regulacyjnos¢ dziatar.. Obszar czynnikéw otoczenia odpowiada sitom ze-
wnetrznym, niezaleznym od dziatani organizacji.
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sobdw postrzegania przez pracownikoéw ich przetozonych, — typu przy-
wodztwa, — obowiazujacych w organizacji mechanizméw awansu, —
wspolnych zwyczajéw i rytuatdow celebrowanych w organizacji, — klima-
tu w przedsiebiorstwie oraz — fundamentalnych wartosci kultury organi-
zacyjnej.

Analiza i ocena istniejacej kultury organizacyjnej

Po zakonczeniu badan diagnostycznych dysponujemy wieloma in-
formacjami, ktére wymagaja usystematyzowania. Ten etap badan jest
bardzo czasochtonny i wymaga od badacza dobrego przygotowania me-
rytorycznego. Pomocna w tym procesie moze by¢ préba udzielenia od-
powiedzi na pigé¢ pytan (Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 9):

1) Jakie sity wewnetrzne i zewnetrzne wptywaja na kulture organiza-

cyjna?

Szczegdlnie chodzi o okreslenie jaki wptyw na obecng kulture wywar-
ty wybitne jednostki (zatozyciel, kierownicy), dziedzina dziatalnosci
(branza, rynek, produkcja i technologie, klientela), blizsze i dalsze oto-
czenie spoteczne (wptywy prawne, ekonomiczne i spoteczne), stadium
zycia organizacji (poczatkowa faza dziatalnosci, stadium wzrostu,
konsolidacji), ewentualny sukces organizacji.

2) lJakie sa fundamentalne orientacje kultury organizacyjnej?

W tym przypadku chodzi o okreslenie ,,stopnia nasycenia” kultury or-

ganizacyjnej okreslonym klimatem wartosci, wyodrebnienie dominu-

jacej (dominujacych) orientacji i zbadanie jej stosunku do innych stabigj

zaznaczonych.

3) Czy wyodrebniaja sie organizacyjne subkultury?

Ktdre wartosci sa szeroko, a ktére lokalnie akceptowane w organizacji?

Jesli istnieje grupa wartosci szeroko akceptowanych w organizaciji,

przejawianych w codziennej dziatalnosci, wéwczas mozna przyjaé, ze

organizacja dysponuje silng kultura, odporna na wptyw istniejacych

subkultur.

4) Czy wyodrebnione orientacje i wartosci sa zgodne z instrumen-
tami zarzadzania?

SzczegOlnie chodzi o ustalenie w jakim stopniu kultura organizacyjna

jest zbiezna z realizowana strategia. Ustalenie tej zaleznosci ma istotne

znhaczenie w ocenie istniejacej kultury organizacyjnej i rozstrzyga

0 wyznaczeniu pola jej zmian.

5) Czy istnieja blokady zmiany?



ANNA WoOJTOWICZ 225

Co sprzyja a co blokuje elastycznosé¢ organizacji w $wietle zebranych
danych? Jakie elementy wspieraja elastycznoséé¢ (natezenie niezadowo-
lenia z istniejagcego stanu rzeczy, otwarte postawy kierownictwa, pra-
cownicy zdolni do adaptacji, gotowi zaakceptowaé zmiane), jakie sa
mechanizmy blokujace (rozbudowana hierarchia, autorytarny styl za-
rzadzania, wielkos¢ organizacji, silne zakorzenienie regionalne, lokal-
ne, poziom samozadowolenia, znaczacy odsetek pracownikéw o dtu-
gim stazu pracy).

Jak wspomniano wczesniej, jednym z narzedzi badawczych uzy-
tych w trakcie badan jest kwestionariusz OCAI Camerona i Quinna.
Wykorzystanie go upraszcza nieco caty proces badawczy i analityczny,
gdyz pozwala on ustali¢ profil dominujacych wartosci kulturowych
W organizacji i przedstawié¢ go w postaci wykresu.

Poniewaz czynnikiem wywierajacym istotny wptyw na kulture or-
ganizacyjna jest kierownictwo przedsiebiorstwa, zasadne jest aby dla obu
rodzajéw kultury — obecnej i pozadanej — sporzadzi¢ dwa wykresy:
1 — wykres obrazujacy kulture w opinii najwyzszego kierownictwa
(rys. 3) oraz 2-w opinii wszystkich zatrudnionych (rys. 4).

Hierarchia Adhokracja

—e— stan obecny Zarzad

— *— stan pozadany Zarzad

Rysunek 3. Kultura organizacyjna Bud-Sys Sp. z 0.0. — stan obecny
i stan pozadany wedtug Zarzadu
Zrodto: opracowanie wiasne
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Hierarchia s Adhokracja

—e— stan obecny ogélem Pracownicy

— +— stan pozadany ogotem Pracownicy
Rynek pozadany og y

Rysunek 4. Kultura organizacyjna Bud-Sys Sp. z 0.0. - stan obecny i stan
pozadany wedtug ogdétu Pracownikow
Zrodto: opracowanie wiasne

W przypadku sporzadzania profilu kultury pozadanej takie ze-
stawienie oddaje réwniez $wiadomos¢ strategii i jej wymogoéw co do
kultury organizacyjnej. W celu zbadania stopnia jednorodnosci badanej
kultury przedsiebiorstwa nalezy sporzadzi¢ takze profile graficzne dla
kazdego pytania odnosnie stanu obecnego (rys. 5).

Po sporzadzeniu obrazu ogo6lnego profilu kultury organizacyjnej
oraz wykresow profili kazdej z szesciu cech kultury mozna przystapi¢ do
interpretowania uzyskanych wynikéw z réznych perspektyw okreslajac:

a) typ kultury dominujacy w organizacji,

b) rozbieznosci miedzy kultura obecna a pozadana (w odczuciu pra-
cownikéw i kierownictwa),

c) site kultury dominujacej w organizacji,

d) zgodnoéé profili kultury sporzadzonych dla réznych cech i przez
rézne grupy spoteczne- najwyzsze kierownictwo i wszystkich za-
trudnionych.

Informacje zebrane poprzez obserwacje, wywiady i analize doku-
mentacji sg wykorzystywane do stworzenia opisu organizacji z perspek-
tywy kulturowej. Opis ten stanowi dopetnienie badania przeprowadzo-
nego z uzyciem kwestionariuszy.
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Klan

50,00

Orientacja na sprawy
wnetrzne i integraeja

Elastycznosé i swoboda
dziatania

Hierarchia Adhokracja

Orientacja na pozycje

Stabilnosé i kontrola w otoczeniu i zré6znicowanie

—&— Charakterystyka organizacji
Ryn ek Przywodztwo
—&— Zarzadzanie pracownikami
— #— Co zapewnia sp6jnos¢ organizacji
Na co ktadzie si¢ nacisk
— @ - Kryteria sukcesu

Rysunek 5. Profile kultury organizacyjnej dla poszczegélnych pytar —
Bud-Sys Sp. z 0.0.
Zr6dto: opracowanie wasne

Wskazanie kierunkow i obszarow zmian kultury
organizacyjnej

Wybor strategii jako podstawy oceny kultury organizacyjnej nie
jest przypadkowy. Aby przetrwac we wspo6tczesnym otoczeniu organiza-
cje potrzebuja strategii, czyli w uproszczeniu wykazu dziatan, ktére mu-
sza by¢ podjete aby zapewnié¢ sobie odpowiednie warunki do rozwoju
w dtuzszej perspektywie.

Wzajemna zaleznos¢ miedzy strategia a kultura organizacyjna nie
jest jedno kierunkowa i rozni sie istotnie w zaleznosci od przyjetej per-
spektywy czasu prowadzonych rozwazan. W perspektywie operacyjnej
(krétkoterminowej), a nawet taktycznej (srednioterminowej) kultura or-
ganizacyjna ma charakter zmiennej niezaleznej, wyznaczajacej strategie,
nie mozna jej bowiem zmieni¢ w krotkim przedziale czasu. Staje sie to
mozliwe dopiero w dtugim horyzoncie czasowym. W dtuzszej perspek-
tywie czasu kultura moze podlegaé¢ celowym i ukierunkowanym zmia-
nom, w celu przystosowania jej do wymogdw strategii. Tak widzac ta
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wzajemna zaleznosé dla potrzeb artykutu przyjeto, ze w perspektywie
dlugoterminowej strategia jest pierwotna w stosunku do pozostatych
elementéw organizacji, w tym kultury organizacyjnej. Dlatego powinny
one ,,podazac za strategia”, aby wspomac jej realizacje.

Podobnie jak kulture organizacyjna, tak i strategie przedsiebiorstw
réznicuje otoczenie, jego stopiern zmiennosci i ztozonosci. Otoczenie
mozna scharakteryzowac przy pomocy skali rozciagajacej sie od sytuacji
pewnosci i stabilnosci do sytuacji niepewnosci i ztozonosci. Powyzsza
specyfika otoczenia daje podstawe do wyrdznienia dwoch skrajnych
typow zardwno strategii, jak i kultury organizacyjnej. Strategia miesci sie
w obszarze miedzy strategia perfekcyjng a strategia kreatywna (zob.
tab. 1), natomiast kultura organizacyjna moze by¢ nastawiona na stabili-
zacje i skupienie na organizacji lub na innowacyjnosé i elastycznosé¢ oraz
skupienie na otoczeniu.

Tabela 1. Cechy strategii perfekcyjnej i strategii kreatywnej

Strategia perfekcyjna Strategia kreatywna

- nastawiona na ciagte doskonale-
nie aktualnie realizowanych za-
dan, celéw, bez analizy zasadno-
§ci takiego postepowania przy
uwzglednieniu zapotrzebowania
W organizacji i otoczeniu,

- prowadzi do powielania dziatan,
procedur i wynikéow,

- sprawdza sie w dostatecznie
ustabilizowanych warunkach,

w warunkach zmiennego otocze-
nia prowadzi do ,,wyuczonej nie-
udolnosci”.

- sprawdza sie w burzliwym oto-
czeniu,

- zmierza do poszukiwania nowych
sposobow zaspokajania dotych-
czasowych potrzeb,

- umozliwia kreatywnosc i aktyw-
ne reagowanie na nowe potrzeby,

- umozliwia projektowanie nowych
sposobow wytwarzania rzeczy juz
produkowanych,

- zmierza do poszukiwania nowych
rynkéw lub gltebszej penetracji
rynkéw dotychczasowych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Czerska, 2003, s. 53)

Poza tym kierunki i obszar zmian w kulturze organizacyjnej moz-
na ustali¢ na podstawie réznic miedzy profilem kultury obecnej a profi-

lem kultury pozadane;.
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Zakonczenie

Przedstawiony w rozdziale model diagnozowania kultury organi-

zacyjnej zostat zweryfikowany w praktyce, co pozwolito sformutowaé
nastepujace wskazania praktyczne dotyczace procesu diagnozowania
kultury organizacyjnej:

1.

Czynnikiem ufatwiajacym przeprowadzenie badan jest otwartosé
pracownikow badanego przedsiebiorstwa oraz swiadomosé kultu-
ry organizacyjnej* u kierownictwa.

Dlatego przed przystapieniem do badan nalezy dokfadnie wszyst-
kich zainteresowanych poinformowaé o celu i sposobie przepro-
wadzenia badan. W procesie diagnozowania kultury organizacyj-
nej bardzo wazne jest aby obja¢ badaniami jak najwieksza liczbe
zatrudnionych, przyczynia si¢ to do podniesienia wiarygodnosci
formutowanych wnioskéw.

Aby uzyska¢ mozliwie peiny i doktadny obraz kultury organiza-
cyjnej nalezy uzyskane wyniki badan ankietowych przedstawié nie
w postaci zbiorczej, usrednionej, ale z podziatem na poszczeg6lne
grupy zawodowe lub spoteczne. Pozwoli to na zidentyfikowanie
réznic w poszczegoélnych profilach kulturowych i moze znacznie
utatwi¢ ustalenie mozliwych kierunkéw i sposobéw zmian w kul-
turze organizacyjnej.

Przy ocenie strategii przedsiebiorstwa oraz ustalaniu kulturowych
uwarunkowan jej implementacji, pomocne jest realizowanie tego
etapu w ramach specjalnie powotanego zespotu. Gdy nie ma takiej
mozliwosci, nalezy sformutowane wnioski skonsultowaé przy-
najmniej z osobami odpowiedzialnymi w przedsiebiorstwie za
planowanie i realizacje strategii.

W sytuacji gdy przedsigbiorstwo nie posiada strategii opisanej
w odpowiedniej dokumentacji, nalezy zebraé opinie 0oséb zajmuja-
cych kluczowe w przedsiebiorstwie stanowiska w celu ustalenia
sposobu postrzegania przez nie przysztosci i mozliwosci rozwojo-
wych danej organizacji, sposobéw konkurowania i prowadzenia
biznesu, postrzegania klienta i jego potrzeb.

4Swiadomosé kultury organizacyjnej u kierownictwa nalezy rozumie¢ jako umiejetnosé
okreslenia co oznacza termin kultura organizacyjna oraz jaka role odgrywa w funkcjono-
waniu przedsiebiorstwa.
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6. Swoboda dziatania i fatwy dostep do r6znego rodzaju informacji
w trakcie procesu diagnozowania kultury organizacyjnej jest bar-
dzo silnie uzalezniona od zainteresowania i wykorzystania
w praktyce uzyskanych wynikéw przez kierownictwo badanej
Spoiki.
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Rozdziat 21.

Niepewnos¢ i decyzje strategiczne
w publicznym systemie ochrony
zdrowia

Przestanki swiadczace o niepewnosci w podejmo-
waniu decyzji w systemie ochrony zdrowia

Podkresla sie, ze wspéiczesne demokratyczne panstwo jako orga-
nizacja ma szczego6lna role do spetnienia w procesie ksztattowania zasad
rozwoju spoteczno-gospodarczego. Praktycznie od potowy lat “70 XX
wieku rozmiar, liczba petnionych funkcji i zakres wiadzy parnstwowej
rosty, stymulujac potrzebe efektywnego zarzadzania powiekszajacym sie
strumieniem srodkéw publicznych przeznaczonych na zaspokojenie
potrzeb spotecznych.

Podejmowanie decyzji co do zakresu i hierarchii celéw spotecz-
nych oraz wybranie takich metod gospodarowania, aby realizacja zadan
wyznaczonych przez panstwo jako podmiot wiadzy odbywata sie zgod-
nie z zasadami efektywnosci ekonomicznej, efektywnosci organizacyjnej
i sprawiedliwosci spotecznej (Fukuyama, 2005, s. 21) — jawi sie jako jeden
z podstawowych problemdéw w obszarze zarzadzania publicznego.

Ze wzgledu na spoteczna role, zdrowie traktowane jest jako dobro
ogo6lne (publiczne), ktére jest elementem zapewnienia tadu spotecznego
i gospodarczego (Holland, Mossialos, Belcher, Berkel, 2002) Jednakze
zuwagi na rézny poziom rozwoju poszczegllnych panstw, rozdziat
(w tym oczywiscie dostep do $wiadczen zdrowotnych) zgromadzonych
przez sektor publicznych ddébr, nastepuje na bardzo zréznicowanych
zasadach. Zawsze jednak zgodnie z mechanizmem innym niz rynkowy
a paradygmat dziatania parnistwa jako regulatora dostepu do débr deficy-
towych lub limitowanych naklada na nie obowigzek szukania metod
podziatu zgodnych z zasada sprawiedliwosci spotecznej. Co oczywiscie
jest trudne i niesatysfakcjonujace podmioty uczestniczace w procesie
dystrybucji. Rozdziat ten jest dokonywany zasadniczo przez administra-
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Cje panstwowa (stad tez méwi sie 0 administracyjnym mechanizmie roz-
dzialu débr publicznych) (Rosenbloom, Kravchuk, 2005, s. 436-476). Pan-
stwo spetnia funkcje alokacyjna dzielac posiadane zasoby pomiedzy do-
bra prywatne i publiczne oraz ustalajac strukture débr publicznych.
Gtoéwny problem, ktéry powstaje w procesie alokacji tych zasoboéw to
sprecyzowanie kryterium wyboru, jakim postugiwatoby sie paristwo
przy podejmowaniu decyzji o rodzajach i ilosci wytwarzanych débr pu-
blicznych oraz sposobie ich dystrybucji na pojedynczych cztonkéw spo-
teczenistwal.

Wiadze publiczne realizujac swoje funkcje zwiazane z zarzadza-
niem zasobami w systemie ochrony zdrowia napotykaja na wiele pro-
blemow i rozstrzygaja wiele dylematéw. Wynika to m.in. z nastepujacych
przyczyn: dokonywana przez panstwo i wiadze samorzadowe alokacja
zasobow w celu tworzenia doébr publicznych i débr spotecznych ograni-
cza swobode dysponowania dochodami przez osoby prywatne oraz pre-
ferencji reprezentowanych — nawet nie przez poszczegélne osoby, lecz
grupy spoteczne (wiekowe, zawodowe, terytorialne itp.) — ktére moga
zdecydowanie réznié sie od preferencji reprezentowanych przez wiadze
publiczne (Owsiak, 2001, s. 71). Przy podejmowaniu decyzji o dostepie
do tych débr wiadze publiczne powinny zatem rozpatrzy¢ nastepujace
kwestie: kogo reprezentowac i w czyim interesie petni¢ swoje funkcje
oraz jakimi kryteriami kierowac¢ sie dokonujac alokacji débr publicznych
i spotecznych. Co za tym idzie prawidiowe wytwarzanie dobr i ustug
oraz ich podziat wymaga sprawnego aparatu wladzy, poprawnie dziata-
jacego systemu finanséw publicznych oraz czytelnych metod podziatu
srodkow publicznych.

Kategoria centralng rozwazan nad sprawna ochrona zdrowia nie
sg zatem tylko zastosowane zasady ekonomiczne, ale gtéwnie - kryteria
dostepu do swiadczern medycznych oraz zastosowane instrumentarium
wspierajace podejmowanie decyzji w sferze zarzadzania systemem. Co
oznacza, koniecznos¢ rozwazania probleméw podejmowania decyzji
w organizacji publicznej. Gtéwnie, budowanie czytelnych prawnie i efek-
tywnych ekonomicznie zasad korzystania z systemu ochrony zdrowia
oraz szukania takich rozwiazan, ktére zastosowane w praktyce zarzad-

1 Zaspokajanie potrzeb socjalnych spoteczenstwa to jedno z zadan stawianych przez pan-
stwem i wlkadzami samorzadowymi. Istnieje pewien rodzaj potrzeb, ktére nie moga by¢
zaspokajane w inny spos6b niz w sposéb zbiorowy miedzy innymi: obrona narodowa,
edukacja, ochrona zdrowia. Cecha charakterystyczna tych potrzeb jest to, ze ich odbiorca
jest spoteczeristwo. Zaspokojenie ich wymaga tak wielu srodkéw finansowych, ze mozli-
wos¢ ich zgromadzenia posiadaja jedynie wadze publiczne.
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czej przetoza sie na racjonalne decyzje podmiotéw wiadczych. Pozadana
jest sytuacja, w ktérej popyt na ustugi medyczne jest zaspokojony na
oczekiwanym jakosciowo i ilosciowo poziomie.

Nalezy zwrdci¢ przy tym uwage, iz istnieje pewne niezrozumienie
funkcji panstwa, wiadzy centralnej i lokalnej oraz roli zarzadzania pu-
blicznego w odniesieniu do sektora ochrony zdrowia. Wprowadzanie
mechanizméw rynkowych czy prywatyzacja swiadczeniodawcow nie
oznacza zmniejszenia roli panstwa tylko zmiane jego funkcji. Pomiedzy
panstwem totalitarnym zawlaszczajacym wszelkie dziedziny zycia pry-
watnego, spotecznego i gospodarczego (w tym informacje) a anarchia jest
olbrzymia przestrzen, ktora doskonale wypeiniaja panstwa republikani-
skie, prowadzace skuteczna polityke gospodarcza i spoteczng (takze
zdrowotna). O ile tendencja europejska jest wycofywanie sie z roli bezpo-
sredniego organizatora i ptatnika, o tyle wzrasta rola panstwa jako pod-
miotu okreslajacego ogb6lne zasady funkcjonowania systemu ochrony
zdrowia. Znaczacy i rosnacy wplyw panstwa na ochrone zdrowia prze-
jawia sie miedzy innymi w tym, ze panstwo: jest znacznie zaangazowane
w wytwarzanie i finansowanie ochrony zdrowia oraz odpowiada za
znaczna czes¢ wydatkdw na ochrone zdrowia i reguluje ten sektor (Fol-
land, Goodman, Stano, 1997, s. 436-469).

Cezary Wiodarczyk w fundamentalnej dla rozwoju subdyscypliny
zarzadzania w ochronie zdrowia pracy pisze, ze (...) polityka zdrowotna
oznacza rézne formy interweniowania w naturalny przebieg zdarzesz wywotujg-
cych skutki zdrowotne. Podejmujgc problem wybordw systemowych odnosimy je
do decyzji i dziatan ksztattujgcych system zdrowotny i okreslajgcych podstawowe
reguly jego funkcjonowania (...) (Wiodarczyk, 1996, s. 287 i nast.). Zatem
wydaje sie, ze rozpatrywanie wyboréw w obszarze ochrony zdrowia
podejmowanych przez panstwo w kategoriach efektywnosci i sprawie-
dliwosci spotecznej jest w petni uprawnione acz obarczone duza niepew-
noscia co do wyniku.

Funkcja zarzadzania w przedsiebiorstwie prywatnym jest zapew-
nienie przetrwania i rozwoju organizacji, co jest szczegoélnie trudne wo-
bec dynamicznie zmieniajacych sie oczekiwan otoczenia i panujacych
w nim warunkow. Ta sama funkcja w organizacji publicznej znaczaco sie
rozni, gdyz instytucje publiczne sa na ogot trwate, a zmiennos¢ otoczenia
ma inny charakter (Rainey, Chun, 2005, s. 72-102). Sektor publiczny ma
diametralnie r6zne w stosunku do sektora rynkowego wyrozniki jego
relacji z otoczeniem, atrybutami pracujacych w nim ludzi oraz struktury
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organizacji i chociaz nalezy, to jednak trudno do korica stosowaé¢ w nim
zasady zarzadzania typowe dla organizacji rynkowychz2.

Podkresli¢ takze nalezy, ze system ochrony zdrowia jest niezwy-
kle trudnym do zarzadzania obszarem bowiem jak podkresla Nicholas
Barr (...) dobrobyt spoteczny podlega maksymalizacji przy réwnoczesnym dg-
zeniu do efektywnosci ekonomicznej i stusznosci spotecznej, przy czym rézne
grupy spoteczne réznie pojmujg te pojecia, co wptywa na duzg niepewnos¢ co do
skutkéw podejmowanych decyzji a fakt, ze opieka zdrowotna jest wazna nie
0znacza, ze hie jest ona towarem w rozumieniu ekonomicznym (...) (Barr, 1993,
s. 313). Publiczne zasoby przeznaczone na ochrone zdrowia nie sg do-
stepne do realizacji innych celéw, jesli nic nie wydamy jako paristwo na
ochrone zdrowia, to ludzie beda umiera¢ z powodu btahych dolegliwosci
a jesli wydamy caty dochéd narodowy na ochrone zdrowia, to nie bedzie
zywnosci i ludzie beda umieraé¢ z gtodu (Johnson-Lans, 2006, s. 3-5).
Optymalna wielkos¢ znajduje sie pomiedzy tymi ekstremami, (...) w za-
sadzie tam, gdzie wartos¢ uzyskiwana z ostatniej jednostki opieki zdrowotnej
(...) jest réwna wartosci kraricowej, ktora zostataby osiggnieta z alternatyw-
nego zarzgdzania danymi zasobami (...) (Barr, 1993, s. 313). Oznacza to, ze
efektywnosé systemu ochrony zdrowia uzyskana w dziataniu bedacym
nastepstwem podejmowanych decyzji musi sie odnosi¢ do odrebnych
zagadnieni. W szczegdélnosci do: ogolnych rozmiaréw systemu opieki
zdrowotnej w relacji do produktu krajowego brutto oraz warunkow
podejmowania decyzji o alokacji zasobéw w relacji do r6znych zasto-
sowan w systemie opieki zdrowotnej w celu otrzymania optymalnej
wielkosci, jakosci i kombinacji ustug zdrowotnych.

Rozumienie zasad sprawiedliwosci (stusznosci) spotecznej w od-
niesieniu do podejmowanych przez rzadzacych decyzji (Kemshall, 2002,
S. 24-41) w analizowanej literaturze najczesciej sprowadza sie do trakto-
wania ich jako réwnosci korzystania z opieki zdrowotnej oraz réwnosci
ostatecznego wyniku. Teza odnoszaca sie do réwnosci korzystania
z opieki zdrowotnej gtosi, ze wszyscy obywatele powinni otrzymywac
rowna ilosé¢ éwiadczenn zdrowotnych. Problem jednak tkwi w tym, ze
ludzie maja odmienne potrzeby w zakresie opieki zdrowotnej. ROwnosé
ostatecznego wyniku odnosi sie do stwierdzenia, ze kazdy ma réwny
stan zdrowia. Thomas Getzen zauwaza, ze bez wzgledu na to, w jakim
stopniu rowny stan zdrowia uznaje sie za pozadany, to i tak nie mozna

2 Szczegotowo wyrézniki zarzadzania publicznego scharakteryzowane zostaty w pracach:
(Bratnicki, Fraczkiewicz-Wronka, 2006 b, s. 63-72);. (Bratnicki, Fraczkiewicz-Wronka
2006 a, s. 17-31).
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w tym wzgledzie osiagnaé petnej rownosci (Getzen, 2000). W zwiazku
z tym proponuje sprawiedliwosé okresla¢ mianem réwnosci szans. Réw-
nos¢ szans nie oznacza wprawdzie, ze ludzie moga na pewno otrzymac
tyle opieki zdrowotnej, ile pragna (ze wzgledu na niewystarczajace zaso-
by opieki zdrowotnej), oznacza jednak, ze kazda osoba powinna otrzy-
mac¢ tyle opieki zdrowotnej, co wszyscy pozostali z tym samym stanem
zdrowia (bez wzgledu na inne czynniki, np. dochdéd czy staz pracy).
Zatem pojmowanie sprawiedliwosci jako rownosci szans ma te zalete,
(...) ze dzieli niedostatek w sprawiedliwy sposob (...) (Barr, 1993, s. 314),
a kluczowym problemem podziatu staje sie osiaggniecie zadanej efektyw-
nosci przy uwzglednieniu: priorytetow (jaki zakres opieki musi by¢ do-
stepny dla kazdego), racjonowania (komu przyznaé¢ pierwszernstwo
w opiece zdrowotnej), innowacyjnosci (okreslenia czy wszystko co sie
wykonuje jest niezbedne) oraz adekwatnosci wykorzystania opieki w relacji
do potrzeb (skutecznosé i efektywnosé opieki) (Rydlewska-Liszkowska,
2001, s. 92).

Znalezienie odpowiedzi na podstawowe pytanie, ktdre nasuwa sie
po przeczytaniu tytutu opracowania czyli jakimi przestankami nalezy sie
kierowa¢ podejmujac decyzje strategiczne w systemie ochrony zdrowia
oraz jak osiggnac sukces, ktdrego miarg dla organizacji publicznej jest
poza kryteriami ekonomicznymi réwniez akceptacja interesariuszy jest
niezwykle trudne. Rozwazajac to zagadnienie na poziomie jednostki
swiadczacej ustugi medyczne bedziemy wskazywaé¢ na: umiejetnosci
zarzadcze, dobry marketing, jakos¢ udzielanych swiadczen, adekwatna
do potrzeb, mozliwosci i strukture Klientéw i wiele innych. Ale mimo, ze
wymienione czynniki faktycznie decyduja o funkcjonowaniu jednostki
ochrony zdrowia w mikroskali, prawdziwej odpowiedzi na to pytanie
nalezy szukac¢ na poziomie parstwa jako podmiotu ksztaltujacego relacje
w systemie, poniewaz ksztatt, organizacja i funkcjonowanie danego sys-
temu ochrony zdrowia jest konsekwencja przyjetych rozwigzan w obsza-
rze ekonomii oraz realizowanego modelu politycznego. To przyjeta dok-
tryna ekonomiczna, zasady sprawiedliwosci spotecznej, wykorzystywane
techniki typowe dla zarzadzania publicznego oraz cheé utrzymania wia-
dzy jest podstawowym wyznacznikiem celow i charakteru systemu, de-
cyduje réwniez o sprawnosci i kosztach funkcjonowania, a w ostatecz-
nym wymiarze o satysfakcji klienta i efektywnosci ekonomicznej jed-
nostki i systemu.
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Proces podejmowania decyzji w organizacjach
publicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
obszaru ochrony zdrowia

Nowe podejécia do zarzadzania w sektorze publicznym stato sie
koniecznoscia bowiem wraz z pojawieniem sie globalnej gospodarki,
postepu technicznego, rosnacej koniecznosci zaspokajania potrzeb spo-
tecznych w ramach redystrybucyjnych mechanizméw oraz zmiany
w dynamice rynku, ktére doprowadzity do powstania nowych wyzwan
dla organizacji publicznych. Co wiecej, narastajaca tendencja do anali-
tycznego spojrzenia na organizacje i rezultaty podejmowanych przez nie
dziatan, wzmogta presje na kontrole, ufatwita dostep do informacji
i zwiekszyta krytyczne zainteresowanie mediow problemami efektywno-
§ci panstwa jako podmiotu wiadzy w realizowaniu potrzeb spoleczen-
stwa. Zaproponowane w latach 90° zmiany co do sposobu zarzadzania
organizacjami publicznymi podkreslaty nowe definiowanie zadan i funk-
cji sektora publicznego i spotecznego oraz implementowanie nowocze-
snych narzedzi zarzadczych w dziatania organizacji publicznych (Boyne,
2003).

Naturalng jest konstatacja, ze sektor publiczny w wielu krajach
przechodzi etap fundamentalnych zmian wymuszanych przez otoczenie
(Ingraham, Lynn Jr, 2004), a mimo iz specyfika kontynuowanych do tej
pory reform rézni sie pomiedzy krajami, wszystkie inicjatywy maja na
celu poprawe wynikow organizacji publicznych przez nacisk na jakos¢
ustug, decentralizacje, urynkowienie, wspotprace miedzy réznymi sekto-
rami oraz wzmozona odpowiedzialnos¢ za osiggane rezultaty (Page,
2005, s. 713-727). Przykiadem takiego sposobu myslenia jest nurt New
Public Management, ekonomizujacy kierunek zarzadzania publicznego,
ktory powstat wraz z brytyjska ideologia New Right w odpowiedzi na
wyzwania, jakie stanety przed panstwem w konsekwencji narastajacych
zmian w strukturze demograficznej populacji, demokratyzacji zycia pu-
blicznego oraz rosnacej presji na wiekszy niz dotychczas udziat podmio-
téw sfery publicznej i spotecznej w zaspokajaniu potrzeb spoteczernstwa
(Pollitt i Bouckaert, 2000). Szczegblna kwestia, z uwagi na dramatycznie
rosnace koszty, jaka pojawita sie w obszarze zarzadzania publicznego jest
zapewnienie godziwej ochrony zdrowia dla obywateli (de Ferranti, 2004,
s. 35-76) w ramach dziatan i aktywnosci panstwa oraz jego podmiotow.
Stad liczne reformy systemowe podejmowane w Europie w latach 90-
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tych poprzedniego stulecia, ktdrych punktem wyijscia dla procesu sanacji
byto zalozenie, iz jednym z nosnikéw wiasciwego przeobrazania sektora
ochrony zdrowia jest wprowadzenie narzedzi typowych dla zarzadzania
w sektorze rynkowym. W efekcie podejmowanych reform wiele syste-
mow ochrony zdrowia zmieniato w ostatniej dekadzie XX wieku struktu-
re organizacyjna i zasady funkcjonowania — z hierarchicznych i silnie
zintegrowanych — co do zZrédet finansowania oraz metod dostarczania
ustug zdrowotnych na zdecentralizowane i wykorzystujace biznesowe
wzorce zarzadzania. Aby te cele mozna byto faktycznie wprowadzic¢
w zycie nalezato poszukiwa¢ i wprowadzaé nowe metody wspierajace
i racjonalizujace proces zarzadzania i podejmowania decyzji. Ten sposéb
myslenia jest zgodny z nurtem zapoczatkowanym pracami D. Bell'a
(1974), F. Machlup’a (1962), Y. Masudy (1983), A. Tofflera (1980) ktérzy
juz w latach 80-tych antycypowali wzrost znaczenia informacji i wyko-
rzystania technik informatycznych jako narzedzia wspomagania decyzji.

Zasoby informacyjne wystepuja w organizacjach publicznych
w podwajnej roli: jako przedmiot zarzadzania oraz jako narzedzie zarza-
dzania (Pawlowska, 2002, s. 13). Rozwazania prezentowane w niniejszej
pracy skoncentruja sie wokot drugiej z wymienionych rol, jednak nalezy
zauwazyé, iz informacja nie moze wystepowac jako narzedzie zarzadza-
nia nie bedac uprzednio jego przedmiotem. Zachodzace zmiany w oto-
czeniu organizacji publicznych powoduja, iz informacja, ktéra jest pod-
stawg dla podejmowania decyzji nabiera szczegdlnego znaczenia bo-
wiem otoczenie, w ktorym dziataja wspoiczesne organizacje publiczne
cechuje sie wysokim poziomem niepewnosci, wynikajacym przede
wszystkim z:

= koordynacji instytucjonalnej w ramach sektora publicznego, ktéry
ma hierarchiczng strukture a rézne instytucje wchodzace w jego
sktad maja odmienne interesy i preferencje,

= przeksztalcen i zmiennosci otoczenia, ktore kreuja nowe potrzeby,
w tym zapotrzebowanie na ustugi publiczne oraz niespéjnosci,

= sprzecznosci celéw ustalanych w ramach sektora publicznego, cze-
sto w oparciu o reguly polityczne (Bratnicki i Fraczkiewicz-

Wronka, 2006 c, s. 177-187).

Wazna kwestia dla wyodrebnienia obszaru badan i praktyki jest
okreslenie podmiotéw zarzadzania publicznego. W duzym uproszczeniu
sa i moga nimi by¢ tylko te organizacje, ktdrych misja jest realizowanie
interesu publicznego oraz sa w stanie dziata¢ w nowatorski sposéb i po-
wodowagé, by funkcjonowanie organizacji i innych sektoréw zapewniato
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jednoczesnie realizacje ich wiasnych intereséw oraz interesu publiczne-
go. Organizacje publiczne cechuje mnogos¢ celéw szczeg6towych, do
ktorych zostaty powotane, réznorodnosé form organizacyjnych i szczebli
wiadzy z ktdéra sa zwigzane (GOrniak, 2005, s. 148-151); (Wiatrak, 2005,
s. 7-21) a wyr0zniajaca cecha jest ich dziatania jest publicznosé¢ (Goldster-
in i Naor, 2005, s. 209-228). Zadaniem organizacji publicznych jest zaspo-
kajania potrzeb spotecznie uznanych za wazne poprzez dostarczanie
débr i ustug finansowanych ze strumienia srodkéw publicznych, przez
co nie moga by¢ wylacznym obszarem dziatania sektora prywatnego.
Mimo mnogosci organizacji publicznych i roznorakich rél przez nie spet-
nianych oraz wiasnych celéw wewnatrzorganizacyjnych o kazdej z nich,
mozna powiedzie¢, iz podejmowane w nich decyzje maja na celu jak
najlepsze zaspokojenie interesu publicznego.

Ogdlnie decyzje podejmowane w organizacjach publicznych moz-
na podzieli¢ na techniczne oraz polityczne. W kontekscie organizacji
publicznych najlepiej jest mysle¢ o tresci decyzji jako o wypadkowej tre-
sci technicznych i politycznych, gdzie na jednym korcu znajduja sie de-
cyzje czysto polityczne, a na drugim - techniczne. Obydwa rodzaje decy-
zji wymagaja innego podejscia. Podjecie decyzji politycznych wymaga
przede wszystkim mniej czasu niz decyzji technicznych, ale obarczone
jest wieksza niepewnoscia co do skutkow i efektéw. Poza tym r6zna jest
jakosé informacji oczekiwana przez decydentéw przy podejmowaniu obu
typow decyzji. Wysoka jakosé informacji jest jednym z najwazniejszych
aspektéw podejmowania decyzji technicznych, natomiast ma mniejsze
znaczenie dla podejmowania decyzji politycznych (te ostatnie pociagaja
za sobg konsekwencje, ktére nie sa bezposrednio zwigzane z dana sytu-
acja decyzyjna). W zwiazku z tym w procesie podejmowania decyzji
politycznych, jakosé informacji bedzie nizsza, a w przypadku decyzji
technicznych — wyzsza (Bozeman i Pandey, 2004, s. 553-565). W organiza-
cjach publicznych istotna cecha procesu decyzyjnego jest partycypacja
spoteczna i otwartosé, podczas kiedy w przedsiebiorstwach konsultacje
z reguly sa zamkniete w obrebie danego podmiotu (Bednarczyk, 2001,
s. 31). Decydenci organizacji publicznych podejmuja decyzje, ktérych
koszty ponosi cate spoteczenstwo, tak wiec oczekuje sie, iz beda one traf-
ne.

Dziatania podmiotéw publicznych, tak jak dziatania jednostek
w sektorze rynkowym mozemy zgodnie z dorobkiem prakseologii okre-
sli¢ jako sprawne lub niesprawne. W pierwszym przypadku cel zostaje
osiggniety w catosci badz w pewnym stopniu, natomiast w drugim, cel
nie zostaje osiagniety. Najwazniejszymi warunkami sprawnosci procesu
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decyzji sa miedzy innymi: petnosé, wiarygodnosé, szybkosé informacii,
maksymalna logicznosé, trafnos¢ oceny prawdopodobienistwa relacji
przyczynowo-skutkowych, precyzyjne zdefiniowanie potrzeb, wartosci,
systemu ocen, realizm w ocenie, metody ilosciowe w okreslaniu warian-
tow decyzji (Kiezun, 1997, s. 18-28).

Uniwersalnag postacia sprawnego dziatania jest racjonalnosé w sen-
sie rzeczowym i metodologicznym. Dziatanie jest racjonalne rzeczowo,
gdy we wiasciwy sposOb sa dobrane cele i srodki dla ich osiagniecia,
czyli gdy decyzja jest dostosowana do rzeczywistosci. Z kolei decyzje
poprawne metodologicznie dotycza sposobu podjecia decyzji. W tym
rozumieniu racjonalna decyzja to taka, ktora jest podjeta w sposéb zgod-
ny z wiedza o sposobach podejmowania decyzji. Z tego powodu racjo-
nalnosé¢ dziatania dotyczy zaréwno celéw dziatania i sposobu dziatania
(Kotarbinski, 1995). Warto zaznaczy¢, iz wilasnie racjonalne i odpowie-
dzialne, oparte na kalkulacji zyskdéw i strat, a nie podejmowane w sposob
emocjonalny i porywczy decyzje, sa podstawa budowania zaufania do
instytucji publicznych (Sztompka, 1997).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ cztery gtéwne podejscia
do podejmowania decyzji w organizacjach publicznych (Rainey i Chun,
2005, s. 160-169). Po pierwsze, mozna powiedzieé, iz podejmowanie de-
cyzji jest procesem racjonalnym — to podejscie sugeruje, iz decydenci
postepuja zgodnie z nastepujacym schematem: ustalanie celéw, identyfi-
kacja i wybér alternatyw dziatania, wybér i wdrozenie najbardziej od-
powiedniej alternatywy. Wedtug innego podejscia, podejmowanie decy-
zji w organizacjach publicznych moze by¢ rozpatrywane zgodnie z po-
dejsciem sytuacyjnym. Niektorzy uwazaja, ze proces racjonalnego po-
dejmowania decyzji moze mieé¢ miejsce wytacznie w stabilnych, pewnych
warunkach. Poniewaz rzadko kiedy tak sie dzieje, decydenci musza po-
lega¢ na osadzie i intuicji i podejmowaé¢ manewry o charakterze politycz-
nym w procesie podejmowania decyzji. Poziom zgodnosci miedzy decy-
dentami do co celéw i poziom ich wiedzy technicznej determinuja sto-
piern racjonalnosci podejmowanych decyzji. Jesli poziom zgodnosci
i wiedzy sa wysokie, wystapienie procesu racjonalnego jest bardziej
prawdopodobne. Mozna takze rozpatrywac ten proces jako stopniowe,
inkrementalne podejmowanie decyzji. Reagowanie decydentéw na wy-
magania odnosnie politycznego konsensusu prowadza do niejasnosci
celéw, co nastepnie znajduje odzwierciedlenie w ograniczeniu propono-
wanych przez decydentow zmian. Innymi stowy, zamiast wybraé wa-
riant, ktéry nakazywatoby racjonalne podejscie, decydenci wybieraja ten,
ktory wydaje sie by¢ mniej kontrowersyjny, zapewniajac sobie tym sa-
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mym pewien poziom sukcesu w realizowaniu niejasnych celéw. Punk-
tem wyijscia dla ostatniego podejscia jest zatlozenie, iz decyzje sa podej-
mowane gdy wystepuje taka szansa badz koniecznosé. W tym modelu
czesto nie jest jasne, kto ma prawo do podjecia decyzji. Zamiast poste-
powacé zgodnie z zaleceniami racjonalnego procesu podejmowania decy-
zji, decydenci moga poszukiwacé rozwiazan probleméw zanim problem
zostanie stwierdzony, a nastepnie poszukiwac¢ szansy na uzyskanie po-
parcia dla wczesniej zaplanowanych dziatan.

Mimo braku konsensusu w literaturze przedmiotu co do faktycz-
nego przebiegu procesu decyzyjnego w organizacjach publicznych, za-
sadng wydaje sie opinia iz podejmowanie decyzji przebiega zgodnie
z logika gry politycznej, ktérej specyfika jest wyparcie tradycyjnie rozu-
mianej racjonalnosci podejmowania decyzji przez racjonalnosé¢ politycz-
Na, 0znaczajaca zastapienie planowania dedukcyjnego indukcyjnym,
a zatem wypracowywaniu strategii na podstawie godzenia sprzecznych
zadan (Kozuch, 2004). Wybér konkretnych opcji strategicznych jest po-
dyktowany nie ich faktyczna oceng, a sita przetargowa aktualnego ukta-
du wiadzy (Mazur, 2006). Organizacja moze by¢ niestabilna i moga wy-
stepowac¢ w niej rozne sojusze popierajace realizacje réznych polityk
bowiem decyzje w organizacjach publicznych sa podejmowane przez
dominujaca opcje polityczna lub blok koalicjantéw (Keller, 2001). Prowa-
dzi to do ogdlnej konkluzji, iz proces podejmowania decyzji w organiza-
cjach publicznych cechuje nizszy poziom racjonalnosci niz ma to miejsce
w organizacjach prywatnych.

Informacje wykorzystywane w sektorze ochrony zdrowia do po-
dejmowania decyzji strategicznych pochodza z réznych obszaréw. Ich
specyfika polega na koniecznosci powigzania decyzji medycz-
nych/klinicznych (clinical health policy), podejmowanych na najnizszym
poziomie procesu leczenia pacjenta w okreslonym szpitalu/poradni
z decyzjami spotecznymi (social health policy) takimi jak regulacje prawne
dotyczace dostepnosci do opieki czy sposobu ptacenia za ustugi medycz-
ne (Chapman, Sonnenberg, 2000, s. 145-148) podejmowanymi przez
podmioty publiczne bedace wiodarzami systemu (np. panstwo, minister-
stwo, instytucja publicznego ptatnika, etc.). Decyzje lekarskie/kliniczne
bazuja na medycynie opartej na faktach (EBM — evidence base medicine)
(Glasziou, 2003). EBM stanowi rekomendacje, ktére nastepnie decydenci
ochrony zdrowia, musza przetozy¢é na okreslone stanowiska, decyzje
i strategiczne plany podejmowanych dziatarni (np. priorytety ochrony
zdrowia, zasady finansowanie procedur medycznych czy poziom refun-
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dacji lekéw). Ta ztozonosé informacyjna jest konsekwencja faktu, iz in-
nych danych i informacji potrzebuja:

1. lekarz (lub czesciej zespot leczacy) podejmujacy decyzje na pozio-
mie procesu leczenia (poziom efektywnosci jest mierzony miarami
charakteryzujacymi efektywnosé medyczna procesu np. poprawa
stanu zdrowia pacjenta)

2. zarzadzajacy szpitalami i zarzadzajacy placéwkami lecznictwa
otwartego (poziom efektywnosci najczesciej jest nadal mierzony
miarami charakteryzujacymi efektywnosé ekonomiczna/finanso-
wa jednostki i zdolnoscia do realizacji dziatan leczniczych, rzadziej
miarami obrazujacymi efektywnos¢ organizacyjna),

3. zarzadzajacy regionem, panstwem, instytucja ptatnika na poziomie
centralnym (poziom efektywnosci mimo, ze najczesciej wykorzy-
stuje sie miary ekonomiczne/finansowe, nierzadko zauwazamy
obecnie zastosowanie metod pomiaru typowych dla zarzadzania
publicznego czyli badania miedzy innymi zadowolenia interesa-
riuszy.

Wydaje sie, ze kluczowym problemem podejmowania decyzji
w sektorze ochrony zdrowia jest adaptacyjnosé, komplementarnosé
i wspotpraca pomiedzy poszczegélnymi podmiotami, co ma wielki
wplyw na procesy informacyjno-decyzyjne. Decyzje w ochronie zdrowia
powinny byé¢ wynikiem uzgodnieni i ustaler, dotyczy to przede wszyst-
kim opieki medycznej (§wiadczenia zdrowotne). Strategia przewagi kon-
kurencyjnej powszechnie stosowana w przedsiebiorstwach i ,,konkuren-
cyjnosé podniesiona do roli ideologii spotecznej” (Wawrzyniak, 1999, s. 36)
w ochronie zdrowia ma wielkie ograniczenia. Coraz wiecej decyzji zwia-
zanych ze zdrowiem podlega Scistej kontroli publicznej stajac sie decy-
Zjami bardziej polityki niz ekonomii (Chapman, Sonnenberg, 2000, s. 145-
148). Zatem stwierdzamy, ze do podejmowania decyzji w obszarze
ochrony zdrowia potrzebna jest nie tylko analiza wielu informacji, ale
dokonywanie politycznych wyboréw, spotecznie akceptowanych przez
wiekszosé.
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Podsumowanie

Wielu teoretykdw i praktykéw zastanawia sie, w jaki sposéb moz-
na wspomac proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych.
Poniewaz organizacje musza w efektywny sposéb gromadzié, przetwa-
rzaé¢ i przechowywaé zaréwno dane wytwarzane we wiasnych struktu-
rach oraz dane rynkowe, a nastepnie organizowac je w informacje nie-
zbedne dla decydentéw (Pavia, 2001, s. 12-13) jednym z kierunkéw po-
prawy moze byé¢ budowanie kompleksowego systemu informatycznego
w skali sektora branzowego lub/i regionu. Przy czym nalezy zauwazyd,
ze praktycznie wszystkie podejmowane przez sektor publiczny dziatania
maja aspekt informacyjny i komunikacyjny. Stad stwierdzenie, ze insty-
tucjonalizacja elektronicznej idei informacji i technologii informatycznych
w dziataniu publicznym ma fundamentalne znaczenie. W konsekwencji
wykorzystania ICT organizacje publiczne rozszerzaja mozliwosci racjo-
nalnego zarzadzania wiedza poprzez lepsza (1) kontrole decyzji i dzia-
tan, (2) standaryzowanie, formalizowanie i rutynizowanie decyzji i dzia-
tani, (3) monitorowanie proceséw, (4) dokonywanie poréwnan wybra-
nych metod realizacji zamierzonych celow przez organizacje jak i efek-
tébw zarzadzania (benchmarking) oraz (5) intensyfikowanie kontaktéw
z interesariuszami (Bekkers, 1993). Analizujac wykorzystanie informacji
i systemow informatycznych w systemie ochrony zdrowia wyraznie wi-
dzimy zmiane roli z narzedzia nakierowanego na zwiekszanie wydajno-
sci, efektywnosci i ekonomicznosci na narzedzie wspomagajace proces
podejmowania decyzji oraz umocnienie dziatan nakierowanych na ocene
i poprawe jakosci ustug publicznych adresowanych do (1) obywateli jako
konsumentéw ddébr i ustug, (2) klientow i obywateli jako podmiotow
sprawowanej wladzy, (3) organizacji biznesowych i spotecznych (Dutton,
1999, s. 171-202). Nalezy zauwazyé, ze powolny niemniej jednak staty
proces urynkowienia, prywatyzacji oraz decentralizacji stwarza podsta-
wy do budowy silnych regionalnych struktur wiadzy i baz danych gro-
madzacych informacje dotyczace ochrony zdrowia jako wsparcia dla
realizowania polityki ochrony zdrowia z jednej strony oraz zrodet infor-
macji o charakterze zarzadczym z drugiej. Umiejetne wykorzystanie in-
formacji pozwala na redukcje niepewnosci i podjecie trafniejszych decyzji
(Ginter, Swayne, Duncan, 1998, s. 289).
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