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WSTEP

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa | praktyka zarzadzania rozwija sig
radal i jako$ nie widac istotnych, alternatywnych paradygmatow. Jezeli nawet powstaja nowe
pomysty, nowe koncepeje zarzadzania {np. organizacja procesowa, uczaea sig, wirtualna itp.),
natychmiast wchianiane s w obreb zarzadzania strategicznego. Kluczowe wartosci tych
koncepeji sq podstawa do kreowania kolejnych rodzajow strategii i sposobdw ich wdrazania.
W praktyce szezefliwie od 25 lat Swiat nie jest wstrzasany wielkimi kryzysami
gospodarczymi, o zasicgu globalnym (cho¢ wspélezesne kryzysy gospodarek azjatyckich
tygrysow, Rosji, Brazylii, mozna traktowaé juko silne sygnaly nadchodzacej fwiatowej
dekoniunktury). Brak okresow nieciaglosci w Swiatowej gospodarce, nie sprzyja raczej
rewolucyjnym zmianom paradygmatu, w tym wypadku zarzadzania strategicznego. Rozwdj
réznych koncepcji w ramach zarzadzania strategicznego jest matemiast odpowiedzia na
narastajaca walke konkurencyjna pomigdzy przedsiebiorstwami, szalony postep techniki oraz
Zzmiany spoleczne, kulturowe.

. W Polsce eksplozja zainteresowan naukowych zarzadzaniem strategicznym,
egzemplifikowana licznymi publikacjami, nastapita wraz z rozwojem gospodarki rynkowe;.
W strukturach wyzszych uczeln! ekonomicznych, na uniwersytetach i politechnikach,
pojawity si¢ katedry zarzadzania strategicznego. Przedmiot ten stal sig obowiazkowy na
kierunku zarzadzanie i marketing. W praktyce gospodarczej zarzady przedsigbiorstw, krevjac
swoja przyszlosc, staraja sig myéle¢ katcgoriami potencjalnych klientdéw i konkurentéw,
pozyskiwania i ksztaltowania zasobow strategicznych.

Rozwdj teorii i praktyki zarzadzania strategicznege w Polsce i w Swiecie ma wiele
cickawych charakterystyk. Ich identyfikacji poswigcona jest wilasnie ta publikacja.
Poszczegblne jej watki dotycza rzeczywistych rozwigzan w  zakresic zarzadzania
strategicznego tzn. rodzajéw strategii (sposobdw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej),
implementacii strategil, a takze réznych metodycznych ujgé, opisujacych procesy decyzyjne,
zawierajacych algorytmy wspomagajgce planowanie, ktérych punkiem wyjfcla s rézne
filozofie, szkoly i mody w zarzadzaniu. W zasadzie unikano ujg¢ branzowych, Wyjatkiem jest
problematyka strategii firm cnergetycznych w Polsce pokazana na tle rozwiazan europejskich.

Wydawnictwo niniejsze powstalo z okazji konferencji zorganizowanej przez

Walbrzyska Wyzsza Szkole Zarzadzania 1 Przedsiebiorczosel | Fundacje Szkolng
w Watbrzychu,

Rafal Krupski



ROZDZIAL 1.

Zarzadzanie strategiczne w przektoju procesow
decyzyjnych przedsigbiorstwa

Zagadnienia wstgpne

Jes§li zarzadzanie strategiczne potraktujemy jako zespdt wewngtrzne spdjnyeh decyzji

i dziatan, to jako naturalne pojawiaja si¢ co najmniej trzy nastgpujace pytania:

1) gdzie zaczyna sig i konczy strategia, albo inaczgj, jak wyodrebnié zespd! decyzji
strategicznych sposrod pozostatych decyzji podejmowanych w  przedsighiorstwie
i w jakich relacjach pozostaja one wzglgdem siebie?,

2y czym, w swej istocie, zarzadzanie strategiczne roznt si¢ od zarzgdzania konwencjonalnego
wzn. od zarzagdzania w czasach, w ktérych o zarzadzaniu strategicznym nie bylo jeszcze
mowy?

3) jakie sa, w sensic operacyjnym (instrumentalnym, narzgdziowym), przcjawy zarzadzania
strategicznego w pruktyce dzialalnosci przedsigbiorstw?

Niniejszy rozdziat jest proba odpowiedzi na te trzy pytania.

1. Strategia a inne obszary decyzyjne przedsighiorstwa

Problem wyodrebnienia decyzji strategicznych nie jest nowy. Byt on stosunkowo prosty
dla planistycznego modelu strategii, w ktérym zakfadano, Ze przyjgte w planie strategicznym
decyzie dotyczace celow i kierunkdw dzialalnodei przedsigbiorstwa mialy charakter decyzji
strategicznych. Pozostate natomiast - stosownie do ich migjsca w stosunku do decyzii
strategicznych -~ zaliczane byly odpowiednic do decyzji taktycznych i operacyjnych. Tak
wige, w sensie pojeciowym tzn, z punktu widzenia charakteru problemow rozwiazywanych
na omawianych trzech poziomach decyzyjnych, w omawianej plaszezyznie nie byto
wigkszych nieporozumien. Pojawialy sig one dopiero wtedy, gdy probowano wyznaczy¢ jasne
i jednoznacznie okre§lone pranice obszaréw decyzii strategicznych, taktycznych
i operacyjnych dla konkretnego przedsighiorstwa, W takim pragmatycznym ujeciu problent
ten zreszta do dzié nie jest rozwigzany.

Omawiany problem znacznie komplikuje sie, jesli staniemy na gruncie koncepeji
zarzgdzania strategicznego, w ktbrego metodelogii za hieuprawnione”  uznaje sig
opracowywanle plandw strategicznych, ,.dekretujacych” zachowanie sie przedsigbiorstwa
w zatoronym horyzoncie czasu. W zarzadzaniu strategicznym wychodzi sig od przetrwania



jako ogdinie zdefiniowanego celu przedsigbiorstwa, a gléwnym walorem strategicznym
staje sig adaptacyjno$é przedsicbiorstwa do otoczenia. Przy takim podejsciu rola celow dla
tworzenia struktur zarzadzania i dziatania przedsicbiorstwa wyraznie maleje. W konsekwencji
pozostaja onc nadal wazna, ale juz nie kluczowq przesianka do konstytuowania procesow
decyzyinych  przedsigbiorstwa, W tym kontekScie tracq réwniez jednoznaczno$é jako
podstawa do klasyfikacii decyzji.

Wrdaje sig, 2e decyzie strategiczne, taktyczne 1 operacyjne nic réznig sig same 7 siebie,
lecz rdznia sie wzgledem siebie, a jesli tak, to trzeba przyjaé okreslone zmienne (kryteria),
ktore dadza podstawy do ich wyrdiniania, Z punktu widzenia prowadzonych rozwazaf
wlhasciwa podstawa ich wyrdznienia sy procesy forrmulowania oraz implementacji strategii.

Mozna przyjac, ze pojecie procesu formulowania strategii nie wymaga wyjasnicnia.
W zasadzie odpowiada ono procedurze procesu informacyjno-decyzyjnege, w ktérym mozna
wyodrebnic ponizsze trzy fazy :

1) sformutowanie strategicznego problemu firmy | wybor celow,

2} wybor strategii | sposohdéw ich realizacji oraz

1) weryfikacja ustalen steategicznych. _

Implementacja strategii jest poszukiwaniem Srodkéw, ktorych wiasciwe (odpowiednie do
warunkow) zastosowanie prowadzi do osiagnigeia  celéw  strategicznych [8  5.26].
W tak rozumianym procesie implementacii réwnicz wyrdznimy trzy fazy:

1) instrumentalizacja procesu realizacji strategii, ktdrej zadaniem jest gromadzenie
i przetwarzanie informacii dla potrzeb wymicnionych wyzej faz procesu formulowania
strategii, stworzenie struktur organizacyjnych dla realizacji tego procesu, powolanie
i organizacja zespoldw roboczyeh wspdldziatajacych w procesie tworzenda strategii, czy
wreszcie opracowanie strategicznych programow dziatania,

2} preygotowanie reeczowych srodkéw realizacii strategil, polegajace na twaorzeniv szetoko
rozumianego rzeczowego potencjalu strategicznego firmy (zasoby rzeczowe, ludzkie,
umiejgtnodci itp.) oraz

3) przygotowanie realtzacyi i realizacja, ktéra zmierza do optymalnej teaiizacji programdw
produkcyjnych  (ustugowych) w ramach istnicjacego rzeczowegoe potencjalu
strategicznego,

Dla dalszych rozwazan wazna jest konstatacja, ze proces formutowania strategii jest
przede wszystkim skisrowany na absorpcje zewngtrznej kompleksowosci, natomiast proces
implementacji - orientuje si¢ na okreélony poziom sprawnoéci rozwiagzania probleméw
wewngtrznych [8 s8¢l W tym rozumisniu formutowanie strategii nakicrowane jest na
redukcjg wieloznaczno$el sytuagji przedsigbiorstwa, natomiast implementacja - na redukcje
niepewnodei tegoz przedsighiorstwa,

Inne cechy wyrdzniajace formutowanie { implementaciq strategii pokazuje tabela 1.

Zastosowanic  kryteriow formulowania | implementacji do analizy formutowania
i realizacji strategii pozwolito na wyodrebnienic dziewieciu obszaréw decyzyjnych, ktorych
wzajemne usytuowanie pokazuie tabela 2,
Redukeja  wieloznacznodéel  (niejednoznacznodei) polega na ograniczeniu  mozliwosc
strukturyzacii strategicznege problemu firmy do takiego poziomu, przy ktdrym mozliwe
bedzie opanowanie ziozonodei i niepewnosci.



Tabela 1. RozZnice w procesach formufowania f implementacyy strategii

Zrédto: 8]

Funkeja pierwotna

Formulowanie strategii

Redukcja wicloznaczrosci

Implementacja strategii

Redukcja niepewnosci

Orientacja pierwotna

Zewngirzna

Wewngtrzna

Kryteria oceny

Cele, pozadalnosce

Wykonalnos$e

Stosunek do kontrofi
strategicznej, ewaluacja

Qddziclona, kontrola odbywa
$1¢ £X post

Zintegrowana

Qdbywa sig to przez poznawanic rzeczywistoscl i przyjmowanie zalozen co do ksztatw
relacji migdzy przedsigbiorstwem i otoczeniem. Oznacza to w praktyce dokonywanie selekeji
droga:

- opracowania misji,

- formutowania celow,

- identyfikucji strategicznych jednostek biznesu (domen),

- dokonywania wyborow dotyczacych uzyskania przewagi strategicznej
(w tabeli 2 omawiany proces pokazuja obszary 11i2).

Proces redukejl wieloznaczno$el narazony jest jednak na ryzyko blednej selekeji, co wynika
z niewiedzy i mozliwosci przyimowania  blednych zalozen. Dlatego niennikniong
konsekwencja planowania strategicznego jest to, e plany strategiczne od poczatku musza byé
traktowane jako potencialnie wymagajace rewizji. Funkcje kompensacyjna w tym zakresie
pelnig kontrela i kontroling stratcgiczny {obszar 3).

W odroznieniu od kontroli operatywnej - ktéra polega na identyfikacii odchylen
wykanania w stosunku do zatozefl plangwych 1 wprowadzaniu stosownych do nich korekt
plana i dzialania - kontrola strategiczma polega na ciaglym sprawdzaniv  plandw
strategicznych pod wzgledem ich aktualnodci, aby zawczasu sygnalizowaé zagroZenia
i konieczne zmiany kursu strategicznego. Kontrola operatywna ogranicza sig zatem tylko do
sprawdzania zZgednodci wykonania z plancm (JAre we doing the things right?”), natomiast
kontrela strategiczna, w miarg pozyskiwania nowych informacji, sprowadza sig do
weryfikacji zatozen na ktorych oparte sg plany strategiczne 1 dokenywaniu ewentualnych
korekt (,,Are we doing right things?”}. flerwsza z nich opiera sig na sprzeZeniu zwrotnym
(feed back), ktore odbywa sig w relacji: plan ~ wykonanic — odchylenie — korekta planu,
druga natormiast, bazuje na sprzezeniu nadaznym (fced forward). Przcbicga ono w cyklu: plan
strategiczny ~ howe informacje — weryfikacja zatozers — korekta planu. W tym sensie kontrola
strategiczna moze kompensowaé bledy w redukeji wieloznacznosei na — co nalezy podkreslié
— poziomic opracowywania programéw strategicznych.

W miarg redukeji wicloznacznosci dzialan przedsighiorstwa rosnie ich niepewnosc.
Problem ten tatwo wytlimaczy¢ przyjmujac, #¢ przeciwnym biegunem wieloznacznosci jest
jednoznacznol¢ tzn. taka sytuacja, W ktorej przedsigbiorstwo przyjelo okreslong opcig
dziatania i nie ma juz zadnej swobody manewrdw strategicznych,
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Tymczasem przyjecie tej opeji nie wyklucza ryzyka bigdnych zalozef np. co do wiclkosei
popytu, kicrunku zmian technelogii, struktury rynku itp.

Dobrg analogia omawianego problemu jest sytuacja, w kiorej rzucamy koscig i jest nam
obojetne ile oczek wyrzucimy (sytuacja wieloznaczna). W przypadku jednak gdy
przyjmiemy, e interesuje nas wylacznic wyrzucenie széstki, prawdopodobicastwo realizacji
tej opeji odpowiednio maleje (roSnie niepewnoid).

O ile planowarnie strategiczne i kontrola strategiczna polegaja na dokonywaniu ustalen
merytorycznych [ czuwaniu nad nimi, o tyle kontroling strategiczny powinicni rworzyé
warunki organizacyjne opracowywania plandéw i kontroli, ktore z kolei stang si¢ podstawy
zarzadzania operatywnego. W tym rozumieniu, kontroling stralegiczny ma sens tylko tam,
gdzie planowanie strategiczne nie jest pojmowane jako pejedynczy akt naczelnego
kicrownictwa, ale jako zdecentralizowany proces gromadzenia i przetwarzanta informacji, co
ma miejsce w wartnkach ztozonosei i dynamiki otoczenia. Kontroling stratcgiczny zatem nie
wnosi merytorycznego wkladu do ustalapia planu strategicznego, ale wspomaga proces
opracowywania tcgo planu  poprzez przygotowanic informacyjne, przygotowanic
wymaganych dokumentéw (metody portfolio, scenariusze, wykazy itp.). W przeciwienstwie
do kontrolingu strategicznego, w kontrolingu operatywnym chedzi o instrumentalizacjg
przedsigwzige wspierajacych realizacje strategii,

Czyni si¢ to preez tworzenie odpowiednich struktur, instrumentéw z zakrasu polityki
kadrowe]j, kreowanie systemu informacyjnego, w tym systemu wskaZnikéw, procedur
planowania, budzetowania itp.'

O roli jakg we wspdlczesnym zarzadzanin odprywaja kontrola i kontroling strategiczny
$wiadczy fakt, 7e zaczyna sig juz méwié¢ o ,zarzadzaniu przez kontrolg strategiczng” oraz
.Zarzadzaniu przez kontroling”, jako o odrgbmnych metodach (technikach) zarzadzania
[1s.278].

Na marginesie analizy tabeli 2 wypada wyjasnié¢, ze terminu , strategie funkcjonalne” (tytut
obszaru 4) vzyto tylko dlatego, ze zadomowil sig on w literaturze na temat zarzadzania
strategicznego. Nie jest to jednak termin zbyt szczeéliwy | moze budzié kontrowersje. Wynika
to z faktu, ze w przyjetym w tym referacie rozumieniu strategii, pojecie to ,rozciaga sig”
ponad poszczegolnymi funkcjami i dotycry calego przedsigbiorstwa. A zatem funkcje
przedsiebiorstwa nie mogg mied ,autonomii strategiczne;”. Diatego teZ przyjgty termin
HStrategie funkcjonalne™ nalezy rozumieé jako konkretyzacjg i programowanie strategii na
poziomic globalnym przedsigbiorstwa lub jego domen w wymiarach: marketingu, inwestycji,
finansdw itp.

W tabeli nie mowi si¢ o wyraZnie okreslonych decyzjach lecz o obszarach decyzyjnych.
Wynika to z faktu, ze zarzadzanie strategiczne odnosi sie nie tyle do konkretnych decyzji,
lecz do rozleglych i zloZzonych proceséw decyzyinych. Ponadto w zarzadzaniu strategicznym
rzadko ma si¢ do ezynienia z jasno i jednoznacznic okreSlonymi wyborami. Najezesciel
obejmuje ono obszary zagadnien pedlegajace selekgji i wyborom. Majac te pa uwadze
w tabeli wyodrgbniono obszary decyzii strategicznych, taktycznych i operacyjnych, ktore

"Zob, szerzej na ten temat: [Steinmann, Schreydgg 1998, rozdz. 5 i 6], [Steinmann, Scherer 1996], [Lehner 1996]
? Podobne stanowisko zajmuia rowniez: [Steinmann H.G., G. Schreybgg 1998, s.113] araz - jak nalezy sadzic
T. Kweit, ktéry jeszeze w latach 70-tych powiadal, ze: | strategie przedsighiorstwa mozna traktowaé jako synteze
fonkcji zarzadzania w zakresie przedmiotowym,...” [Kwejt 1970, 5.226},

10



z punktu widzenia charakteru rozpatrywanych w nich probleméw sg w miarg jednoznacznie
okreslone, Nie mozna jednak tege powiedzied o roli jaka spetniaja ene w procedurze budowy
strategii, zmienia si¢ ona bowiem w miarg zmiany perspektywy, z merytoryczne;
{formutowanie) na narzedziows (implementacja), Dla przyidady, z punktu widzenia procesn
formulowania strategii, obszar tzw, strategii funkcjonalnych (4) ma raczej wtorne znaczente,
podezas gdy ten sam obszar rozpatrywany 2 punkiu widzenia implementacji ma wyraznie
kluczowy (,stratcgiczny”) charakter. Jest to jedna z ghownych przyczyn nicostrosci granic
miedzy decyzjami strategicznymi, taktycznymi i operacyjnymi W tym kontekscie nalezatoby
raczej mowié nic o omawianych trzech rodzajach decyzji, lecz okredlonych ciagach
decyzyjnych. Ciagi te, nakierowanc na rozwigzywanie probleméw zasygnalizowanych
w tabeli obszarach 1, 5, 9 - odezytywane w ukladzie poziomym i pionowym - pokazuja
dopiero pelny przekréj zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie,

2. Stabilizacja i kompensacja — istota zarzgdzania strategicznego

Granice podziatlu decyzji migdzy decyzjami strategicznymi, taktycznymi i operacyjnymi
zawsze byly niedookreslone i budzity kontrowersje. Dlatego w dalszych rozwazaniach
problem ten pozostawimy na uboczu. Ustgpuje on bowiem migjsca innemu, znacznie
wazniejszemu problemowi, ktory dia zarzadzania strategicznego ma kluczowe znaczenic. Jest
nim odpowicdZ na nastgpujace pytanic; je$li zarzadzanie strategiczne (w stosunku do
planistycznego modelu strategii) wprowadza do praktyki zarzadzania ,nowa jako§”, to
w jaki sposob przejawia sig ona w plaszczyZnie procedur decyzyjnych oraz we wzajemnym
usytuowaniu konwencjonalnych (i ewentaalnie nowych) obszaréw decyzyjnych.

Jako punkt wyjscia do wyjasnienia tego problemu przyjmijmy procedurg formutowania
i realizacji strategii zbudowanej zgodnie z plunistycznym modelem strategii, W modelu tym
formulowanie strategii poczatkuje — wyprowadzone z dokonanych przewidywan — przyjceie
okredlonych zatozen, co do ksztahtu wzajemnych relacfi przedsigbiorstwa i otoczenia
w zalozonym horyzoncie czasowym w przyszlosci. ZalozZenia te sprowadzaja zloZzono§é
otoczenia do sytuacji jednoznacznosei. ,W ten sposob natrafiamy na paradoks — powiadajg
Steinmann 1 Schreyogg - ...systemy, aby mdc dziata¢, muszq tworzy¢ sobie okreSlone strefy
pewnoéei, ale whasnie to tworzenie (sztucznych) stref pewnosci stwarza niepewno$c¢ ... nie ma
selektywnodei bez ryzyka” [15 5.95].

Niepewnoéé, a whadciwie potrzeba jej przeciwdzialania, stata sig przeto gldwnym
problemem, ktory jest rozwigzywany przez konwencjonalne zarzadzanie na poziomie
taktycznym i operacyjnym. Wewnatrz przedsicbiorstwa odbywa sie to poprzez tworzenie
szczebli zarzadzania, formalizacje, standaryzacjg, rézne formy planowania operatywnego, czy
wreszeie kontrolg | kontreling. Niépcwnoéci zewnetrznej z Kolei usituje si¢ przeciwdziatad
tworzae rozbudowane systemy informacyjne dotyczace otoczenia, marketingu i badania rynku
tp. W przedstawionej wyzej tabeli 2 dziatanie omawianych struktur w konwencjonalnym
zarzadzaniu zaznaczono w lewym dolnym rogu tabeli (obszary: 4, 7, 8).

Odrzucenie planistycznego modelu strategii i przyjecie zalozen zarzadzania strategicznego,
z Jego podstawowym kanonem adaptacyjnosci do oteczenia, byto rezultatem wzrostu
burzliwodei  otoczenia i zaistialej w tym kontekicie niewydolnoéei konwengjonalnych
struktur zarzadzania w przeciwdziataniu niepewnosci, badz jej negatywnym skutkom,

Jak juz wezeénicj wspomniano, w koncepcji zarzadzania sirategicznego przyjmuje sig, ze
Plany strategiczne od poczatku musza byé raktowane jako potencjalnie wymagajace rewizji,
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Innymi stowy przyjmuje sig, Ze — jakkolwick przedsiebiorstwo musi przyjmowaé sytuacjc
jednoznacznoéei dla podejmowanych przedsigwzieé — to jednak mozliwe sg sytuacje
altematywne (wicloznacznosé), ktére moga byé podstaws do przyjecia innych opcji
strategicznych,

Sprawa potencjalnego wspélisinienia roznych opcji rozwojowych przedsigbiorstwa jest
stosunkowo prosta, gdy do pelnienia funkeji kompensacyjnej w ich zakresie wystarcza
kontrofa i kontroling strategiczny. Wredy odbywa sig to drogg weryfikacji zatozen
strategicznych 1 przyjgeia altematywnych opcji strategicznych, bez zaangazowania zasobow.
Jak jednak rozwiazaé problem jesli zaangazowanie zasobow zaszlo tak daleko, ze
przedsigbiorstwo nie ma juz swobody manewréw strategicznych, a redefinicja strategii musi
pociagnat za soba okre§lonc straty? Probiemu tego nic da sig rezwiazaé w ramach
konwencjonalnych struktur i proceséw zarzadzania, a bez jege rozwigzania zarzadzanie
strategiczne pozostaje pustym hastem. Dlatego we wspdlczesnym zarzadzaniu pojawily sig
praktyki zmierzajace do stabilizacji i kompensacji dzialan przedsigbiorstwa, rowniez
w sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo dokonalo znacznego zaangazowania zasobéw zgodnie
2z pierwotie przyjcta strategia, W tabell 2 tak rozumiane praktyki obejmujc obszar 6 (cbszar
decyzji i dzialan stabiliznjacych i kompensacyinych).

Pojawienie sig tego obszatu jest nicuchronng konsekwencja $cierania si¢ w zarzadzaniv
strategicznym dwdéch perspeklyw:
¢  Wewngtrzno-zewngtrzne), ktdra odnosi sig do anmalizy zasobow i potencjatu

przedsigbiorstwa (analiza taficucha wartoéel), rzutowanych na aktualny uklad konkurencjt

{otoczenia konkurencyjnego) oraz
s Zewngtrzno-wewngtrznej, w ktdre] analiza zasobéw  decydufgeyvel o sukcesie

przedsicbiorstwa dokonuje sig z punktu widzenia rynku, a w szczegdnosci potencjalnych

klientéw [F5 51347

Kenfrontacja obydwu perspcktyw odstania; badz nadwyzki zasobdw z punktu widzenia
aktualnych i przewidywanych potrzeb rynku, bad? tez ich niedobér uniemozliwiajgcy
osiagnigeie sukcesu strategicznego. W praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami tego typu
dysharmonia migdzy zasobami przedsigbiorstwa a potrzebami rynku byta i jest zjawiskiom
normalnyn:. W dzisiejszej gospodarce jednak nalezy ja rozpatrywadé z punktu widzenia
przynajmniej dwdch jej cech szczegdlych. S nimi wyjatkowo duza burzliwodé otoczenia
oraz niezwykle silna presia konkurencyjna tegoz otoczenia, Pierwsza z nich wyzwala
w przedsighiorstwie — w trosce o przetrwanie — dgzenie do wzrostu stabilnosci swego
istnicnia (ograniczenia niepewnosci), druga natomiast — tendencjg do ckonomizacji dziatan
(racjonalizacji wykorzystania posiadanych zasobow). fak pokazuje prakiyka dzialalnodci
przedsigbiorstw daZenia te zazwyczaj sa sprzeczne z soba np. dazenie do wzrostu stabilnodel
implikuje zréznicowanie obszaréw dzialania przedsiebiorstwa (dywersyfikagjg dzialalnosei),
natomiast daZenie do ekonomizagji implikuje ograniczenie zakresu dziatalnosci
i wykorzystanie korzysci wielkiej skali produkeji i Aub krzywej doswiadczenia. Nic wige
dziwnego, e dzialania stabilizujgce | kompensacyjne nie sa jednorodne i jednoznaczne.
Przyjmuja onc postaé rdznorednych tendencji w zarzadzaniu, ktdrych occna bynajmnicj nie
jest wolna od kontrowersji. Zostang one przedstawione ponizej.

? Jest rzecza interesujaca, zo cylowani sulorzy analizg strategiczng z punkiu widzenia perspektywy wewnelrznej
I zewngtrancy, jako powng propozycie metodyczng, wprowadzili dopicro w ¢zwartym miemdeciim wyddaniu
swojej pracy (w trzecim polskim, nizej cytowanym). ’
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3. Stabilizacja i kompensacja a nowoczesne tendencije
w zarzadzaniu

3.1. Wprowadzenie

Wspblczesna  praktyka  zarzadzania przedsicbiorstwami nie  przebiega wedlug
jednorodnych form i tendencii, lecz mieni sig rdznorodnodcia, przenikajacych sig nawzajem
koncepcil, struktur i systemoéw. Zewnetrznym ich wyrazem sa: reengeeriering,
przedsigbiorstwa wirtualne, outsourcing, alianse strategiczne, jeint ventures, organizacje
horyzontalne, ,odchudzone przedsigbiorstwa™ (Lean Management) itp.  Przytoczone
okredlenia nie sq bynajmniej jasne pojeciowo, a ich jednoznaczne okreslenie utrudnia nie
tylko duza dynamika zmian 1 wspomniane juz wzajemne przenikanie sig, ale réwniez i fakt,
ze odnoszg sig one zardwno do ,wngtrza” przedsiebiorstwa (wewnetrzne urynkowienie,
zasada ustugowosci, wewngtrzne sicel specjalistow oraz sieci powiazan [10 5.61]) jak i do
jego wspoldziatania ze strukturami zewnetrznymi. Co wigcej, sygnalizowane zmiany:
sprawiaja, ze przedsicbiorstwo jako kategoria ckonomiczna staje si¢ coraz mnigj okreslone,
a jego granice — rozmyte”,

Omawianc tendencje budzg wyjatkowo zywe emocje. Ich zwolennicy skionni sg upatrywac
w nich docelowe wzorce wspolczesnege zarzadzania przedsiebiorstwem®, przcciwnicy
natomiast, koleina ,mode™ w zarzadzaniu. Jako przemawiajacy za tym argument — nie bez
racji - przytaczaja faki, Ze na zasygnalizowane tendencje skladajg sig przedsigwzigeia
organizacyjne bynajmniej nie nowe, a od lat znane w praktyce zarzadzania. Zasadno$d
wdrazania omawianych zmian kwestionuie sig ponadto podwazajac ich sens ekonomiczny,
uznajac, zc¢ osiggnigte cfckty (Jesli istniejq) sy niewymierne, badz tez ich ocena budzi
watpliwogel.

Nie jest naszym zadanicm wlaczaé sie do tej dyskusji. Omawiane tendencie zmian
w zarzgdzaniu — skadinad ciekawe - interesuja nas w tej pracy jedynic o tyle, o ile zasadne
jest ich taczenie z omawianym wyzcj obszarem stabilizacji i kempensacji dziatalnodci
przedsigbiorstwa. Wydaje si¢ bowiem wiarygodna teza, ze z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego, kryjace sig za niZej scharakteryzowanymi tendencjami zmian; procedury,
systemy dziatan i struktury sa narzedziami adaptacyjnymi przedsi¢biorstw do otoczenia.
Z tego punktu widzenia nie ma wigkszego znaczenia, ze skladajg si¢ na nie stosowane juz
dawniej procedury i techniki zarzadzania. Wspdlczednie pelnia one bowiem inng role, ktora
Zwigzana jest ze sprostaniem burzliwodci otoczenia i wzrostem jego presji konkurencyjnej.
Wytlhimaczalne zdajg sig by¢ rdwniez zarzuty co do dwuznacznoscel osiaganych wynikdw
ckonomicznych. Jak wspomniano pod konice poprzednicgo podpunktu, procesy adaptacyjne
przedsigbiorstw dokonujg sig wobec dwodch, czgéciowo sprzecznych z soba kryteridw:
ckonomizacji dzialan przedsigbiorstwa i utrzymania jego stabilnodci. Przyiecie pierwszego
z kryteriéw moze prowadzi¢ do wzrostu efektéw ekenomicznyeh, drugiego natomiast (i to nie
tylko w skrajnych przypadkach) — do ich pogorszenia.

* “Tak np. K. Perechuda powiada: ,Koncepeja organizacji wirtualnej ma charakter rewolucyjny, ponicwaz nic
slanowi kontynuacji klasycznych teorii organizacyi i zarzadzania typu: naukowa organizacja pracy, szkofa
stosunkow migdzyludzkich, socjologia erganizacji, psychologia kicrowania i innc. Tworzone sg tutaj zupelnic
nowe paradygmaty dla nowych przestrzeni gospodarowania™ [Perechuda 1997, 5. 501
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Kontrowersje woko! efektywnosci ekonomicznej procesow adaptacyjnych przedsigbiorstw
nie sq bynajmniei nowe. Do dzis np. prowadzone sa spory <o do oceny sprawnoéci
ekonomicznej procesu dywersyfikacii dzialalneset przedsigbiorstw, ktora do niedawna
uwazana byta za sposdb stabilizacji przedsigbiorstw poprzez kompensacjg niepewnocdei’. Dzis
zaczyna sig glosic zasadg przeciwna zasadzie dywersyfikacji (.koncentracja na glowne]
dziedzinie dziatalnodei™) [15 5.154], co jeszcze ostrzej stawia omawiany problem stabilizacji
i kompensacji.

3.2, Procesualizacja zarzadzania przedsiebiorstwem

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego wspolcze$nie najbardziej znaczaca
tendencjg dostrzegana w praktyce jest procesowa orientacja zarzadzania przedsigbiorstwem.
Powoduje ona bowiem odejécie od klasycznej chandlerowskiej zasady ksztattowania struktur
przedsigbiorstwa zgodnie z maksyma: ,strategia wyprzedza strukturg”. W tym ujgeiu
wyprowadzone ze strategii struktury kreowaly procesy zarzadzania 1 dzialania
przedsicbiorstwa (,process follows structure™. W orientacji procesowe] postuluje sig
odwrotna zasade: ,proces jest pierwotny wzgledem struktury” (,,structure tollows process™).
Przy czym punktem wyj$cia dla takiego ujecia dzialalnosci przedsigbiorstwa jest porterowski
proces tworzenia wartosci.

Orientacja procesowa nie stanowi wyraZnej orientacji w zarzgdzaniu, raczej przenika ona
rézne propozycje metodologiczne. W literaturze euro-amerykanskiej najwyrazniej akcentuje
sig ja w koncepcji zwancj reengineeringiem (Business Process Reengineering - BPR).
Osterloh M., Frest I. wymieniaja trzy glowne idee reenginceringu:

Idea procesu, w tyn:
s przestawienie organizacii o 90 stopni (ze struktur zadaniowych na procesowe)
= orientacja procesu dziatania na obstuge klienta
* wyodrgbnienic proceséw podstawowych | wspomagajacych
*  prace zespolowy.

2. Wprowadzenie - obok podejscia funkcjonalnego do ksztattowania struktur — podejécia
horyzontalnego, opartego o;

* segmentacjg wedtug kompleksowosci (zlecenia o duzym stopniu zlezonoscl, $rednim
i rutynowe)

e sepmentacja wedtug grup klientdéw (np. klienci indywidualni i firmy),

3. Informacyjnc usieciowienic:

etos poczty komputerowej

zdecentralizowany dostep do danych

s symultaniczne, ,bezpapicrowc” przetwarzanie danych [11 s. 27].

* Warte zwrécit ywage, ¢ przy dyworsyfikacji chodzi o kompensacjg _”icPc“_’“”é“‘j anmeo J'Fj ograniczenic.
W rzeczywistosc bowiem dywersyfikacja powoduje wzrost nicpownoscl, gdyz krcu_lc'balrdzm_] heteropeniczne
i komplcksowe otoczenic i poszerza paletg produktow [Lehner 1996, 5-'98]- KOl“PCU‘f'nCJﬂ nepewnosel polega na
zasadzic , Tozproszenia nicszezesliwych traféw”, np. wywotana dekoniunktura porazka W jedng] dziedzinie jest
kompensowana sukcesem w innej. Na temat problematyki dywersyfikacjt ob. szerzej: {Jezak 1990, 5. 101]
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Warto dodaé, ze zblizong do BPR, jednak znacznie bardziej ugruntowang praktycznie,
koncepcja organizacji struktur zarzadzania jest japorski system usprawnien KAIZEN.
W odréznieniu od pedejscia euro-amerykanskiego, w ktdrym kryteria oceny dziatan
wyprowadzane sa z oczekiwanych rezultatdw, w KAIZEN kluczowe kryteria oceny dziatan
wyprowadza sig wlasnic z¢ sprawnosci projektowanych proceséw.

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego w omawianych koncepcjach godne
podkreélenia sa nastgpujace spostrzeZenia;

e Orientacja na proces pozwala na koncentracje dzialania przedsigbiorstwa na tych
czynnosciach, ktére bezposrednio (lub posrednio) przyczyniaja sig¢ do tworzenia wartosci
produktu, a nic na obstugg struktur wytwarzania. Wplywa to na ekonomizacje dzialan
i jest powaznym atutem dla uzyskania przewagi konkurencyjnej,

e Orientacja na klienta sprawia, ze produkt nie jest zadaniem stojgcym przed
przedsighiorstwem, lecz sposobem {czgsto jednym ze sposobow) zaspokojenia potrzeb
klienta. Implikoje to dynamiczne spojrzenie na potrzeby klienta, co przy réwnie
dynamicznym {procesowym) spojrzeniu na przedsigbiorstwo, umozliwia osiagniccie
wigksze) elastycznosci i zwigksza zdolnose ograniczania niepewnosci,

e Decentralizacja | zwiazane z nig zarzadzanie partycypacyjne {wspéluczestniczace).
Pierwsza z nich wplywa na skrocenie kanalow informacyjnych, drogie natomiast na
wzrost sprawnosci przetwarzania informacji (w tym réwniez informacji jakosciowych)
oraz wzrost Sprawnogci pracy tworczej. Jesli dodamy do tego niemal powszechne juz
zastosowanie komputerow, nacisk na samoksztalcenie (pozyskiwanie informacji)
i komunikatywnosé, fatwo zauwazyC orientacje zarzadzania na wzrost sprawnodci
przetwarzania informacji, krdry jest warunkiem szybkiej reakeji i, w $lad za tym,
stabilizacji przedsigbiorstwa.

3.3, Wirtualizacja przedsigbiorstw

Przez przedsigbiorstwo wirtualne rozumie sig sie¢ doraznie dzialajacych podmiotow
{dostawcow, klientdow, nawet wezesniejszych konkurentdow), ktérzy zawigzujg okreslona
zadaniowo zerientowang strukture, ktdra po wykonaniu tego zadania ulega likwidagji, po to,
by podjaé zadanie nowe, najczedeiej w innej konfiguracii podmiotow. Dobrym przykladem
tak dzialajacego przedsiebiorstwa wirtualnego jest czesto zawigzywana sieé biur handlu
nieruchemosciami. Klient zglasza ofertg do jednego z biur, podezas gdy poszukiwaniem
kontrahenta zajmuja sie réwniez inne biura (czgsto konkurcncyjne). Klient wiasciwie nie wie
przez ktére biuro zostal de facto obstuzony, wie jedynie, ze formalnegj transakcii dokonat
w biurze, z ktorym po raz pierwszy miat kontakt.

Koncepcja przedsiebiorstwa wirtuainego, podobnic jak koncepcja reengineeringu zakfada,
ze klienci { dostawcy s $cisle zintegrowani ze strukturami przedsiebiorstwa. Rdznica polega
na tym, zc w przedsichbiorstwic wirtualnym stawia sig na kooperacje krotkookresowa
(dorazna).

Mozna wyréznic trzy ponizsze ,wymiary” przedsiebiorstw wirtualnych:

* pozome istnienie; przedsigbiorstwo dziafa tak jakby rzeczywidcie istnialo, podczas gdy
istnieja jedynie czasowe relacje micdzy okreslonymi podmiotams,

* produkt, ktoéry w krotkim czasie zmienia sig stosownie do zyczen klientow. Przykiadu
takiego produktu dostarczajs nicktore firmy odziezowe, ktore w swoich placdwkach
sprzedazy dokonuja pomiardw klientek i na ich zyczenie szyjg odziez, stosownie do ich
zyczen,
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» stale zmieniajace sig linie podziatu migdzy przedsiebiorstwem, dostawcami i klientami, co
oznacza, ze tak rozumiane przedsicbiorstwo praktycznic nie ma ckreglonych granic
111 s.113)

Procesualizacin i wirtualizacja przedsigbiorstw pokazuja, 7e we wspélczesne] praktyce
gospodarcze] zaczynaja pojawiaé sig niczwykle dynamiczne I elastyczne strukiury, ktorc
stwarzaja realne mozliwodcel odejscia od idel tradyeyinej adaptacii (,,fit”) do idei dopasowania
swoich zasobow do pojawiajycych sig szans i zagrozen, zgodnie z idea .napinania
i przetozenia”™ (Stretch and Leverage”). Prowadzi to do trzeciej tendencil wspdlczesne]
praktyki zarzadzania jaka jest tendencja do racjonalnego wykorzystania zasobdw,

3.4, Ekogomizacia wykorzystania zasobow

W ramach tej tendencil naleZy wyrdznié outsourcing, fuzje | przejecia oraz joint ventures
i alianse strategiczne. Ponicwaz przedsigwzigela podeimowane w tych obszarach obejmujg
bardzo szeroky przestrzen dziatalnosci przedsiebiorstw, dlatego dla zwigkszemia jasnodei
rozwazan, wygodne bedzie  rozrdznienie wewnetrznego | zewnetrznego  wzrostu
przedsicbiorstwa. Pierwszy z nich (endegeniczny) oparty jest ghownie na tworzeniu nowych
zdolnesci produkcyjnych, ustugowych itd. Elementami wzrostu wewngtrznego $4 réwniez,
podejmowane  dzidtania racjonalizacyine, majaee na oclu harmonizacjg { podnoszenic
clektywnodci istnigjacego potencjalu. Wzrost zewngtrzny (egzogeniczny) natemiast przejawia
si¢ przede wezystkim we wspdldziataniv z innymi podmiotami gospodarczymi. Moze on
przyjmowac posta¢ Juznych (kooperacyjnych), tub Scislych (koncentracyjnych) form
wspdldzialania®. W pierwszym przypadiu  skutkiem jest najozefcic wzrost stopnia
wykorzystanfa potencjatu przedsicbiorstwa, w drugim natomiast; w Zastgpstwic przejgcia
kontrolnego pakietu akejl, weblonigeia czy potaczenia dwdeh lub wigoej przedsigbiorstw,
nast¢puje skokowy wzrost tego potencjaiu [4 s. 44],

Qutsourcing nalezy postrzega jako sposob racjonalizacii wykorzystania pesiadanych
zasobow w plaszezyznie rozwoju wewngtrznego. Jego isteta, ogolnie mowige, polega na
wydziclaniu tych dzialan przedsigbiorstwa, ktdre zdaniem kierownictwa nic 53 wykonywane
efektvwnie i zlecaniu ich do wykonarnia pedmiotom zewngtrznym. Dlatego tex outsourcing
postrzegany jest jako Srodek umozliwiajacy obnizenie kosztdw i racjonalizacjg wykorzystania
zasobow (skupienie sig na kluczowym obszarze dziatania). Badania” wskazuja tak?e na inne
korzysci plynace z outsourcingu (zob. tabela 3).

Jak juz wspomniano, outsourcing nalezy posirzegaé jako narzgdzie ragjonalizacji zasobow
w plaszozyZnie wzrostu wewngtrznego. Jest rzecza interesujaca, Ze (jako taki) ustgpuje on
wyraZnie migjsca przedsigwzigeiom racjonalizujacym wykorzystanie zasobdw w plaszezyznie
wzrostm Zewngtrznego. Naleza do nich: przejecia/polaczenia, joint ventures oraz alianse
i wspotpraca z przedsigbiorstwami z branzy (zob. tabela 4).

® Na tesmat wspéidziatania gospedarczego przedsichionstw zob. [Lichtarski 1992). -
” Badania (metod ankictows) przeprowadzily fimy Economist Intelligence Unit eraz Andersen Consulting,
Ohjely one 350 osdb (kadry kicrowniczel) 7 34 krajow [Wyzwanic.., 1997].
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Tabela 3. Korzysci plyngce z outsourcingu
Zrédlo: [16]

Rodzaj korzysei Wskazania w procentach
Nizsze koszty prac zieconych 68
Poprawa wynikdw firmy 62
WyraZnigjsza specjalizacja firmy ' 57
Dostep do zewnetrznych umiejetnodci 53
Lepsza jakos¢ i wydajnosé prac zleconych 52
Wieksza konkurencyjnosé 44
Nowe zrodia przychodow 18

Tabela 4. Kierunki wspéldziatania gospodarczego przedsigbiorstw
(procent wskazari)
Zrédfo: f16]

Rodzaje wspoldzialania obcenic w roku 2010
Przejecia /potaczenia 26 48%*
Joint ventures 23 57
Qutsourcing 18 52
Alianse/wspoipraca z firmami ' 17 36
z branzy

*Ankietowani mogli wskazywaé wigcej niz jedna mozliwosé.

Przejgeia i potaczenia (fuzje) wspOlczesnie — zdaniem W. Frgckowiaka i zespolu —
stanowiy czwartg fale®, z ktorych poprzednie byly wyrazem wzmozonej aktywnodci

¥ Picrwsze trzy [ale miaty micjsce w latach 1893-1904, 1920-1929, 1955-1970 [Fuzje... 1998, s.41].
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w procesie koncentracji kapitatu. Ich zdaniem wspolczesne rasilenie sig fuzji i przejgé jest
wywolane nastepujacymi czynnikami:

o osfabieniecm (pod koniec lat 80-tych) waluty amerykanskicj, co sprawilo, Ze
przedsigbiorstwa amerykanskie staly sig tansze i Yatwiejsze do nabycia,

s wicksza niz poprzednic dostgpnosc Zrodet finansowania (boom na rynku obligacji
wysckicgo ryzyka),

* globalizacja gospodarki, ktora prowadzi do zwiekszenia korzysci skali,

« dobra keninnktura gospodarcza,

+ wysoki poziom inflagji, ktory spowodowal wzrost wartoiei odiworzeniowe] firm, podczas
gdy nie najlepsza koniunktura na rynku kapitalowym zredukowala ich wartos¢ rymkows
[3s.411

Do niedawna przyjmowano, ze glownym obszarem przejeé i fuzji jest pospodarka
amerykanska’. Dzi§ proces ten objat juz caly $wiat, a jak podaje ,Rzeczpospolita™ warto$é
fuzji w 1998 r. wyniosta 544 mld USD, podczas gdy ich wartodé w 1097 wyniosh jedynie

341 mld USD [Rzeczpospolita z 19.01.1999r]. Wedtug innych danych, w 1997r, wartoée fuzji

w skali §wiatowej osiagngia 1,5 biliona USD, w stesunku do 1,1 biliona USD w roku 1996

[6.]. Réwnie dynamiczne sq procesy zawicrania joint ventures 1 alianséw strategicznych.

Omawiane trendy we wspolpracy gospodarcze] przedsigbiorstw przyczyniaja si¢ do
ekonomizacii dzialaf przedsigbiorstw, glownie dzigki koncentracji na glownym trzonic
swojej dziatalnodei'®, Nie fest to jednak jedyny czynnik interesujacy z punktu widzenia
zarzadzania strategicznege. Drugim réwnie waznym jest fakt, Ze wazrost poetencjatu
przedsigbiorstw w sposob naturalny stabilizuje je w otoczeniu.

3.5. Modularyzacja

Modularyzacja nie jest jakims szezegolnym kierunkiem zmian w strukturach zarzadzania
wspdlezesnymi przedsigbiorstwami, Jest raczej przejawem wyicj zasygnalizowanych zmian.
Jej istola sprowadza si¢ do tego, Ze praktyka wspolczesnego zarzadzania zrywa
z dotychczasows zhicrarchizowang, funkcjonalng struktura organizacyjna, Takie sztywne,
ocigzate struktury {dinozaury arganizacyjne) sy zastgpowane przez budowane modularnic,
elastyczne , flotylle” malych organizacji.

Modularyzacja oznacza restrukturyzacje organizacji przedsigbiorstwa w plaszezyznie
zintegrowanych, zorienfowanych na klienta procesow, w relatywnie male, przezroczysic
jedrostki (moduty). Oznacza ona decentralizacje uprawnief decyzyjnych i odpowiedzialnosci
za wyniki, co rozszerza nie-hierarchiczne formy koordynacii.

Cechy modularyzacii:

¥ Obszarem intensywnych przcicé | fuzji jest dzisia] gospodarka niemiccka, Dodé wspomnicé, e jedynic
w picrwszej potowic 1997 r. stosunki whasnoSciowe ulegly tam zmianie w 874 firmach [Deutschland - Niemcy
19971, nr 6]

" Ocenia sig, ¢ osiggnicte w 1992r. przez Shels rekordowe zyski s3 wynikiem restrukturyzacji tego koncernu
i jepo kemeentracji na rdzennej deziedzinie dzialalnosci (.core of business™) tzn. wydobyciu ropy, gazu
i petrochemii. Pozbyte si¢ kopalni wegla w USA, nicruchemosei w Hongkongu oraz kopalni metali w Afryce
Potudniowej. W wyniku tych zmian stan personely zmalat o 20% [ Wewngtrzna, .. 1995],



s restrukturyzacja intraorganizacyjna, ktora przyimuje formy sieci przedsigbiorstw
ewentualnie przedsicbiorstw wirtualnych, ktore pozostajy 7 scba we wzglednie trwatych
b przypadkowych stosuakach keoperacyjnych,

« oprientacja procesowa, polegajaca na zorganizowaniu jednostek organizacyjnych wokot
procesu tzn. tancucha dziatan w procesic wytwarzania produktu lub ushug,

» orientacja na Kklienta, ktory staje si¢ centralnym punktem kreowania stranktur
organizacyjnych, co latwo przesledzic np. w podejsciu Total Quality Menegement
(TQM), |

e zintcgrowane jednostki zadaniowe, podrednio wynikajace z orientacji procesowcj,
polegajace na taczeniu zadan produkcyjnych w odrgbne moduly, w ktdrych zadania
wynikaja z dajacych sig zdefiniowad , krokow™ danego procesu,

¢ tworzenie malych jednostek; choedzi tn o dopasowanie struktur organizacyjnych do
potenciatu tworczego ludzi, wzglednie do matych grup zadaniowych. Odrgbna sprawa, jest
ckreslenie wielko$ci omawianych jednostek,

s zdecentralizowane uprawnienia decyzyjne i odpowiedzialno$é za wyniki, kidre
powinny by¢ umiejscowione mozliwie najblizej miejsca w procesie tworzenia wartoéci,

e nichierarchiczne formy koordynacji miedzy modulami, ktére ogdlnie biorac
sprowadzaja si¢ do wykorzystania mechanizmow rynkowych, badZ quasirynkowych do
sterowania modulami przedsigbiorstw (szezegdlinie duzych)

Przykladem modularyzacii na poziomie duzego przedsigbiorstwa jest ABB, ktore
wyodrebnilo ckolo 5000 centréw zysku zorganizowanych w ukladzie regionalnym (facznie
34 spotek krajowych) oraz wedlug poszezegblnych segmentow rynku (wytwarzanie energii,
przesytanie 1 podziat energii, wytwarzanie 1 budowa technik systemowych, ruch) (tacznie 50
- obszardow zysku (Business Arcas) [13.s. 201, 216],

Omawicne wyZej tendencje w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami wskazuja, Ze
praktyka gospodarcza dysponuje obecnie narzgdziami stabilizacji i kompensagji dziatalnodci
przedsigbiorstw. Tym samym rmozna uznaé, e przedsigbiorstwa dysponuja realnymi
mozliwosciaml skuteczne] realizacji strategii wyprowadzonej z kanonow zarzadzania
strategicznege. Pojawienic sig tych mozZliwosci oznacza jednak potrzebg uznania zmian
w konwencjenalnym pojmowaniv przedsigbiorstwa. Wydaje sie, Zze kierunek tych zmian
najlepiej ilustruje tytul ksigzki wyzej cytowanych autordw ,Przedsigbiorstwo bez granic”
(..Die Grenzlose Unternchmung”}.
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ROZDZIAL 2.

Strategia i zarzadzanie ludzmi w polskich
przedsigbiorstwach

Zagadnienia wstgpne

Badanta prowadzona w 1998 roku na probie 1172 przedsigbiorstw z czterech branz
dotyczyly strategii, struktur, prakeyk zarzadzania ludimi oraz relacji pomigdzy tymi
instrumentami zarzadzania, Gléwne pytania badawcze brzmiaty: jakie s3 dominujace strategie
i procesy tworzenia strategii w polskich firmach?, oraz jaki jest wplyw otoczenia, typu
wlasnos$ci | strategii i umiejetnosci strategicznych na skfonnosé firm do wdrazania innowacji
w dziedzinie HRM ({Human Resource Management), Zmiennymi kontrolowanymi w trakcie
obrabki danych bylo otoczenie firm, lokalizacja, bezrobocie w danym mieicie (z danych
statystycznych}, branza, wiclkoé¢ firmy, procent zalogi w zwiazkach zawodowych.
Podstawowymi zastosowanymi technikami obrébki danych byta analiza korelacji, regresji i
testy zmienno$ci. W wynikn badah okazato sig, ze polskie firmy nie szukajg ani dopasowania
strategii do otoczenia ani do struktury organizacyjnej. Postulowany przez tecrig strategii (jako
najbardzicj cfektywny) wysoki poziom dopasowania pomigdzy: typem otoczenia, typem
strategii i fypem struktury organizacyjnej, jest stosunkowo rzadki. Korelacja tego
dopasowania z efektywnosdcia jest ograniczena Brak takiego depasowania (misfit) jest normy,
a dopasowanic wyjatkiem. Analizujage poziom innowacyjno$ei systemu HR i jego
uwarunkowania stwierdzilem, Ze poziom lokalnego bezrobocia nie ma znaczenia dla
stosowanych praktyk zarzadzania persenelem, firmy, ktérych konkurentami sg przede
wszystkim firrny zagraniczne czesciej stosuja wyrafinowane systemy HRM niz firmy majace
tyiko krajowych konkurentéw, firmy zagraniczne maja najbardzic) rozbudowane systemy HR
a firmy panstwowe najmniej rozbudowane. Firmy o wysokim poziomie kluczowych
kompetencji strategicznych maja rozbudowane systemy HR co wskazuje albo na mozliwesé
przenoszenia kompetencji (od strategii do HR ) albo wzajemne uzupelnianie sig -
umiejgtnosci strategiczne pomagajg rozwinac odpowiednie systemy HR a te z kolei
poprawiajg poziom strategicznych umicjgtnosei.

Transformacja systemu politycznego i gospodarki w Pelsce, a zwlaszeza terapia szekowa
1990 roku [4] stworzyta autentycznie rynkowe otoczenie dla przedsigbiorstw,

Firmy pozbawione centralnie budowanych planéw, alokowanych rynkéw, cen
i subsydidw, wystawione na atak nowych konkurentow krajowych i zagranicznych musiaty
reagowaé | w wiekszogei przypadkow podazaty szlakiem inkrementalnych dostosowan.

Nowa sytuacjz stworzyla wrecz laboratyjna sytuacje dla badaczy organizacfi, ktorzy
generalnie skoncentrowali swojq uwage na problematyce prywatyzji, konkurencyjnosei firm,
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wejsciach migdzynarodowych konkurentow oraz diagnozie podstawowych ulomnosei procesu
zarzadzania §wiezo sprywatyzowanych firm [1], [22], {35]. Jednoczesdnie stosunkowo rzadko
badano problem ksztaltowania sig nowych sirategii organizacyjnych i1 zwigzang z tym
transformacjg procesu zarzadzania ludZmi, ktére to zagadnienie staly sig osig badan
przeprowadzonych przeze mmnic wraz z M. Weinsteinem z University of Oregon w 1998
roku. Projektujac badania kicrowali$my sie dwoma fundamentainymi pytaniami:

1. Jakie sq dominujqce strategie i procesy tworzenia strategii w polskich firmach, oraz
w jakim stopniu sq ene ;godne 7 dominujgeymi w literaturze priedmiotu modelami?

2. Jaki jest wplyw otoczenia, typu wlasnosci, strategii | umiejetnosci strategicznych na
sktonnosc firm do wdraiania innowacji w dziedzinie HRM?

Generalna hipoteza badawcza brzmiata, Zze po 10 latach gospodarki w warunkach rynkowych
zaobserwujemy upodabnianie si¢ zachowan polskich przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania
ludzmi do typowych firm w rozwinigtej gospodarce. Pojawiy sig typowe zaleznoesei pomigdzy
otoczeniem, strategia i struktury, a wige otoczenic (konkurencja, destgpnos¢ do informacji
i przyktadéw innych firm, bogactwo zasobéw) bedzie wymuszaé adaptacyjne zmiany
w strategii, strukturze i procedurach dziatania w obszarze HRM. Jednoczesnie oczekiwalidmy
istotnych odmiennosci w zachowaniu sie firm o cdmiennych typach wlasnodei i odmienne;
wiclkosci. Generalnic oczckiwalidmy, Ze zgodnie z dominujacymi teoriami, firmy panstwowe
1 duze bedzie cechowala najwigksza inercja ( | najmnicjsze zdolnogei adaptacyjne), a firmy
zagraniczne oraz male - najwieksza elastycznodc i dostosowanic.

1. Strategia i zarzadzanie ludZmi jako problemy badawcze

Strategia jest tradycyjnie od wicla lat jednym z najbardziej popularnych nurtdw
badawczych w teoril organizacji [43], ktdry wyksztalcit jednoznaczne modele, majace dobre
oparcic w cmpirii. Lata siedemdziesiate i osiemdziesigte to okres dominacji modelu SSC
(Structurc-Strategy-Conduct) zakotwiczohego w teorii syluacyjnej. Zasadnicza tezg tego
modelu byle stwierdzenie, ze menedZerowic reagujg na zmiany w otoczeniu (np. strukturze
branzy) poprzez zmiany strategii. O ilc generalnie isiniala zgoda, ze dopasowanie prowadzi
do wyiszej efektywnosci [42], [52] o tyle ostre linic podzialu pomicdzy teoretykami
przebiegaly wokot problemu na ile swobodnie 1 skutecznie organizacje moga sic
dopasowywal do otoczenia. Zwolennicy modelu | strategicznego wyborn’ [29), [40], [7]
uwazali, Ze organizacje moga W miarg swobodnie zmieniaé swoje strategie w zaleznoei od
sytuacii w otoczeniu. Zwolennicy ckologii populacyjnej w jej mnicj lub bardzicj ckstremalnej
wersji oraz badacze inercji organizacyjnej [14], podkreélali natomiast ograniczenia
w mozliwosciach adaptacyjnych organizacji,

Pewnym pomostem pomigdzy sporami zwolennikow tych odmiennych moedeli jest
koncepcja inkrementalnych zmian prowadzacych z czasem do strategicznych dostosowar
zapropenowana na gruncie nauk politycznych przez Lindblooma 1 przeniesiona do teorii
strategii przez Mintzberga 1 Quinna, Zaklada ona, 2e racfonalpo$é cx ante zachowan
organizacyjnych jest ograniczona i proces uczenia sie organizacii jest powolny i utomny.
Miedzy innymi diatege konkurencyjne zachowania firm na rynku nie sy bezwzglgdne i nie
prowadza do wymykania sig spod kontroli procesu wzajemnego napedzania sie zachowan
konkurencyjnych ,,Czerwong Ksigzniczka™ [3).
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Zakladajac iz prawie dziesigé lat jest ckresem, w ktérym powinni$my zacbserwowaé
proces uczenia sig organizacji dzialajacych w warunkach rynkowych i wyksztalcenie praktyk
nowoczesnego zarzadzania, zdecydowalidmy sie sprawdzi¢ jakie strategie wyksztalcily
polskie firmy i czy obowiazujacy w literaturze przcdmiotu model dobrego zarzadzania
rozumiancgo jako dopasowanic struktury do strategii oraz dopasowanic strategii do otoczenia
[42] bedzie wystgpowat w polskich firmach. Wykorzystujac tradycyjne koncepcje strategii
Milesa i Snowa [29], struktury mechanistyczne] i organiczne] oraz otoczenic stabilnego
i turbulencyinego sformulowaliSmy nastgpujace hipotezy:

Hipoteza 1; Efektywne firmy w otoczeniach turbulencyjnych beda miaty sklonnosc¢ do
wykorzystywania strategii innowacyjnych i organicznych struktur
Hipotcza 2: Efektywne firmy w otoczeniach stabilnych bgda miaty sklennosé do
wykorzysiywania stratcgii obronnych lub analitycznych i mechanistyczoych
struktur.

Drugim istotnym wskaznikiem nowoczesnego zarzadzania jest spesob zarzadzania ludzmi.
Wiclu wplywowych autordw [39], wskazuje, ze sposob zarzadzania ludZmi zaczyna by¢
bardzo istotnym elementem budowy przewagi konkurencyjnej, a zintegrowane praktyki HR
sa scisle skorclowane z wysoka produktywnoscia i jakoscig produkcji. [3], [18], [19].{28].
Przez bardzo wielc lat w przedsigbiorstwach panstwowych funkcja zarzadzania Indzmi miata
przede wszystkim ceremonialny 1 administracyjny charakter [17] byly zestandaryzowane w
skali gospodarki. Zarowno sama nazwa komdrki zajmujacej sig preblemami personelu
(Stuzba pracownicza’), procedury jak i zakres jej obowigzkow byly zestandaryzowane w
skali gospodarki uchwaty Rady Ministrow z 1973 roku), Wraz zc zmiana modelu dziatania
przedsigbiorstwa oczekiwad nalezy takze zmiany sposobu zarzadzania ludZmi, Wrecz mozna
powiedzied, ze praktyki zarzadzania ludzmi sg swoistym papicrkiem  lakmusowym
transformac]i firmy. O ile bowiem zmiany strategii, regul marketingu i finanséw sq naturalnie
wymuszane przez rynek 1 koenkurencjg, o tyle system zarzadzania ludzmi jest na tyle
odizolowany od otoczenia, iZ jego zmiana nic jest ani automatyczna anl w oczywisty sposob
proefektywnosciowa.

Aby sprawdzi¢ tcmpo 1 sposéb wdrazania innowacyjnych sposcbdw zarzadzania
ludémi (odchodzenia -od tradycyjnego schematu) przyjglismy za punkt wyjscta model
Kaochana, Katza it McKersic {231 przedstawiony w tabeli L.

Model ten zaklada, 7e (podobnic jak w przypadku strategii i struktury) otoczenie firmy
(rynek

pracy, technologia, konkurencja itd.) oraz jej charakterystyki (np. wielko3e, sita zwigzkow
zawodowych etc.} bedg mialy ﬁn}damentalnc Znaczenie dla systermu zarzadzania ludzmi
w firmie.
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Tabela I : Adopcja innowacji HR (w %)

Praktyki HRM

Ocena pracownikow
bezposrednio produkeyjnych
Ocena pracownikéw poza
produkcyjnych

Akoerd

Premin Uznaniowa dla

pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych

Premia Uznaniowa dla
pracownikéw pozaprodukcyjnych

Misja firmy

System wprowadzania nowych
pracownikéw do firmy

Ankieta salysfukeji pracownikow
Nagrody nicpienigZne

Program sugestii pracowniczych.
Assessment Center
Outplacement Program

Gazeta firmy

Program High Fiyers

Poufnosé plac

Udziat szefa HR. w zarzadzie lub
posiedzeniach zarzadu

Firmy z
ndzialem
kapitalu
zagranicz

nego
n=40

375

125

47.5

20.0

7.5

20.0

40.0

87.5

41.0

Firmy
prywatne
n=166

223

24.1

48.2

4.2

434

14.5

11.4

Firmy
panstwowe
n=37

16.2

16.2

21.6

54,1

8.1

243

27

54

54

27

27

54

27

43.2

Total
n=243

235

24.3

26.7

444

6.2

41.2

10.7

18.5

8.2

33

7.4

224

13.2

9.6

Praktyki
wdrozane
po 1990

93.7

98.4
n.d,

89.4

92.6

95.6

100.0

100.0

100.0

98.8

99.2

99.6

n.d.



1.1, Zmienne otoczenia

Pierwsza istotna zmienng otoczenia jest oczywiscie poziom bezrobocia [56]. Wysoki
poziom bezrebocia pawinien zmiejsza¢ silg przetargowa zwiazkdéw i jednoczednic koszty
transakeyjne wymiany pracownikéw. Dlatego oczekiwaé nalezy, ze firmy dzialajace w
regionach wysokiego bezrobocia bgda miaty ograniczone, proste i najbardziej zblizone do
obowigzujacych w latach gospodarki planowe] systemy HR .

H3: Poziom lokalnego bezrobocia begdzic negatywnie oddzislywal na
wyrafinowanie systemu HR

Intensywnos$¢ konkurencji jest kolejng istotng zmienng, ale jej wpltyw wcale nie jest
oczywisty [37]. Firmy dziatajgce w warunkach intensywnej i rdznorodnej konkurencji
powinny dazy¢ do adaptacji noewoczesnych technik HR, ktore zapewniy im rekrutacjg
i mobilizacjg najlepszych pracownikéw. Z drugiej strony firmy w takich warunkach mogg byé
pod presja redukceji kosztow, kidre utrudnia adaptacjg takich technik, Interesujace jest rownicz
rozwazenie wplywu na polskie firmy konkurencji firm zagranicznych, ktére moga stuzy¢ jako
uktad odniesienia i model do nasladowania. Zgednic z teoria neonstutucjonalizmu i jej
postulatel przymusu imitacjii [11] nalezy oczekiwa¢, Ze obecnosé w otoczentu firm
zagranicznych spowoduje zwigkszong sklonno$é firm do adaptacji nowoczesnych technik
HR.

H4: Finmy majace zagranicznych konkurentdw begda mialy ceteris paribus bardziej
zaawansowang systemu HR niz firmy nie majace takich konkurentow

Ostatnig istotna zmicnna otoczenia jest lokalizacja. Tradycyine podzialy na Polske A
i B zawsze odciskaly swoje pigtno na gospodarce tym niemnigj jest to malo precyzyjny
sposdb mierzenta oddziatywania lokalizacji rozumianege jake dostep do informacji, do
wiedzy, do doradztwa, przykladow dobrze zarzadzanych firm cte. Dlatego jako zmienna
lokalizacyjng przyjmujg wielko$¢ miasta, w ktérym znajduje si¢ firma umownte dzielgc
osrodki na metropolitalne {powyzej 250 000), miasta duze (od 100 000 do 250 000), miasta
$redniej wielkosci. (pomigdzy 50 600 a 100 000} oraz miasta maie.

H35: Firmy w odrodkach metropolitalnych bgda mialy bardziej nowoczesne systemy HR
niz firoy w matych i §rednich miastach.

1.2. Charakterystyki firmy

Nalezy oczekiwaé, zc wielkosé firmy bedzie miala istome znaczenie dla adaptacji
praktyk HR bowiem koszty marginalne wdroZenia nowoczesnych programow malejs wraz z
liczg zatrudnionych. Jednoczesnie duze firmy sa bardziej sklonne do adaptagji
sformalizowanych procedur | budowania kompleksowych systeméw z racji roznorodnoscei
grup pracowniczych. Druga istotng zmienng bedzie sita zwiazkow zawodowych. Jezeli relacje
kicrownictwa ze zwiazkami sa dobre to dzialacze zwiazkowi moga wspélpracowad na rzecz
nowych programéw HR.

W przypadku braku takiego zaufania i wspdlpracy, ktory czgsto wystepuje w polskich
firmach panstwowych [54], [36], mozna oczekiwac oporu zwigzkéw wobec zmian polityki
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HR, bez wzgledu na kierunck tych zmian [8], {44]. Dlatego moina postawi¢ nastgpujace
hipotezy:

Hé:  Wielkoi fiemy bedzie pozytywnic oddziatywaé na adaptacis nowoczesnych
programéw HR,
H7: Liczebnosé zwiazkéw zawodowych bedzie negatywnie oddziatywaé na adaptacjg
nowoczesnych programéw HR.

Jedng z najezesciej analizowanych zmiennych okresu transformacii jest oczywiscie
struktura wlasnosciowa. Jak juz zaznaczalem polskie firmy pafstwowe mialy w okresie
gospodarki planowej tradycyjne, zbiurokratyzowane praktyki HR, ktorych funkeja byla
regulacja a nie motywacja pracownikdw. Dlatego nalesy oczekiwaé, Zc i obecnic firmy
pafstwowe beda mialy ograniczone i tradycyjne systemy HR z racji inercii oraz
ograniczonych zasobdw. Firmy przcjete przez zagranicznych inwestordéw z racji dostgpu do
know-how i kapitadu powinny wykorzystywa¢ bardziej zaawansowane praktyki zarzadzania
ludzmi podczas gdy firmy zagraniczne powinny 7 racji transferu ich systeméw HR
z macierzystych korporacji mie¢ najbardziej wyratinowane i nowoczesne praktyki HR.

H8: Firmy panstwowe lub sprywatyzowane bgda mialy mniej nowoczesne systemy
zarzadzania ludzmi niz firmy 2z udzialem kapitalu zagranicznego i firmy
zagraniczne,

Ostatnie dwie istotne zmienne to strategia firmy oraz umiejginodci stratcgiczne.
Zgodnie z wynikami badaf na §wiecie zaktadam, 7e adaptacja konkretnych strategii bedzie
wymagala diugofalowe dopasowania praktyk zarzadzania [13]. Firmy ktére stosuja zgodnie
z typologig Milesa i Snowa strategie innowatora, a wiec walki o nowe, rynki i rozszerzajace
asortymenty beda potrzebowaly innych pracownikow, systemdw oceny i wynagradzania niz
firmy o ograniczonych liniach produkcyinych, dzialajace na stabilnych rynkach { broniace
sweich udziatéw. Dlatego oczekiwaé nalezy, ze strategie innowacyjne beda wymuszaly
systematyczne rozwdj pracownikéw i innowacjc w cbszarze HR.

H9: Strategie innowacyjne bada prowadzily do adaptacji bardziej nowoczesnych
systemdw zarzagdzania ludZmi niz strategie analityczne i obromne.

Umiejgtnosci strategiczne sa swoistym odpowiednikiem kluczowych kompetengji firmy,
Opracowana przez Harta koncepcja pigeiu gléwnych typdw umigjetnodel  jest wygodnym
modelem wyjsciowym. Hart postulowat iz mozna wyrdznié pigé podstawowych procesow
budawania strategii, ktdre §ciéle sq powiazane z kompetencjami firmy:
proces dyrektywny - oparty o polecenia, wykorzystanie typowe] hierarchil decyzyjnej, przy
aktywnej postawie zarzadu i relatywnie biernej postawie pracownikdrw;

* proces wizjonerski -oparty na wyzwaniach, misji i systematycznym przyktadzie zarzadu;
* proces racjonalny - maksymalizujacy wykorzystanie formalnych procedur;

* proces uczenia sig i adaptacji - oparty na stalym uczeniu sig, wspédtpracy [ zespotach;

* proces inicjatyw i eksperymentéw - bazujacy na wykerzystaniu inicjatyw oddolnych

Hart nie jest precyzyjny - czasami sugeruje, ze procesy te mozna traktowaé jako
kontinuum, a czasami typologig. Pomimo tego braku precyzji mozna przyjac, Ze jegli firma
hedzie potrafita korzystaé z wszystkich tych proceséw, lub czesei z nich a nie tylko jednego,
dominujacego modelu, to mozemy mowié ¢ rozbudowanych umiejetnodeiach strategicznych
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firmy, ktére tworzg trudng do imitacji przewagg co starali sig empirycznie udowodni¢ Hart
i Banbury. Przenoszac to rozumowanie na grunt systemu HR mozemy postawié nastepujaca
hipoteze:

H10: Finny majace wysoki poziom kompetencji strategicznych beds wdrazaly bardziej
innowacyjne systemy HR niz firmy o niskich poziomie kompetencii.

2. Prébka i metodologia

Ankieta zostala wystana do wszystkich 1172 firm o wielkosci zatrudnienia powyzej 250
pracownikéw (firmy mnigjsze nie maja rozwinigtych praktyk HRM) w  branzach:
przetworstwo zywnosci, tekstylia i ubrania, papier, plastiki, chemia i przemyst maszynowy.
Dane o fimach zostaly wzigte z bazy danych Kompasu wydanej na CD w roku 1996 i 1997.
Po pierwsze] wysylee wrocito 175 kwestionariuszy, w tym 165 wypelniorych, a 10 od firm
w likwidacji lub zbankrutowanych. Drugie wystanie kwestionariusza do wszystkich firm,
ktore nie odpowicdzialy zaowocowalo zwrotem dalszych 135 kwestionariuszy, dajac razem
probke okoto 300 firm. PeniZsze rysunki ukazuja rozktad populacji ze wazglgdu na typ
whasnodcei, wielkos¢ 1 branzg. Jak wida¢ wérdd badanych firm bylo 20.5% panstwowych,
9.2% z programu NFI, 54.5% prywatnych i 15.8% z udzialem kapitatu zagranicznego. Pewna
populacja firm {11.3%) , ktére odpowiedziaty maja niewiele mnicj niz 250 pracownikow co
wynika z trwajacych w cafej gospodarce restrukturyzacji i zwolnief. Dominowaly firmy
$redniej wielko$ci: pomigdzy 250 a 500 pracownikow (34.3%). Firm od 500 do 1000
pracownikéw bylo 27.7%, a ponad 1000 pracownikéw 23.3%. Srednia wiclkosé firmy
w probce wynosita 828 oséb.

Analiza statystyczna nie wykazala zadnych istotnych odchylen w populacji firm, ktore
odesiaty

ankiety w stosunku do calej populacji (np. dominacjg jednej branzy, okreslonego typu firm
ze wzgledu na wielko$¢ lub lokalizacjg). Dlatege wyniki mozna traktowal jako
reprezentatywne dla calej populacji.

Pomiar zmiennych zaleznych byl przeprowadzony w sposéb klasyczny. Typ strategii byt
mierzony pytaniem opisowym w kwestionariuszu zgodnie z przyjgtym przez wielu badaczy
protokotem [50], [20]. Innowacyjny system HR jako zmienna jest stworzonym dedukcyjnie
zbiorem ofmiv  glownych praktyk [R: wystgpowania systemu ocen pracownikow
predukeyjnych, pezaprodukeyinych, programu rekrutacji, komunikacji, tajnosci plac, rozwoju
pracownikéw, pozycii i zaangazowania szefa HR w ksztaltowanie strategii firmy, oraz
partycypacji pracownikdw w  zgrzadzaniu i doskonaleniu firmay. W zalenosci od
wystepowania tych praktyk w ramach systemu HR w danej firmie zmienna przyjmuje warto§é
od 0 do 8.[32]

Poziom bezrobocia jest mierzony z wykorzystaniem wskaznikéw GUS dla poszezegdlnych
regionéw i miast. Wielkos¢ firmy jest mierzona logarytmem liczby zatrudnionych. Wplyw
zwiazkéw zawodowych jest mierzony procentowym udzialem pracownikéw we wszystkich
zwigzkach.
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Struktura wlashosciowa ankietowanych firm
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zawiera tabela 2. Poziom korelacji pomiedzy zmiennymi zawiera tabela 3.
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Zmienna struktura wlasno§ciowa' zostala stworzona w sposdb nastepujacy. Firmy
zagraniczne sa to firmy majace co najmniej 25% udzial kapitatu zagranicznege. Firmy
prywatne to zaréwno typowe finmy prywatne jak i skemercjalizowane lub czeiciowo
sprywatyzowane firmy panstwowe. Odrgbnic uwzgledniono firmy w programie NFI oraz

Tworzge zmienng 'kompetencje strategiczne' zastosowaliémy model Harta 1 Branbury
(1994). Firmy znajdujace sig w gérmnym kwartylu z punktu widzenia dangj kompetencji
otrzymywaty 1 , a pozostale 0, Wynik byl sumowany ze wzgledu na wszystkie pigé
kompetencji. Zbiorcze definicie zmiennych wraz z wynikami Sredsimi i odchyleniami



Tabela IT — Zmienne

Zmiennc Values Min Max. Srednia
{s.d.)
Kompleksowos¢ systemu HR — kompozyt osmiu 0 7 318
gléwnych programow HR (1.83)
Zatrudnienic w 1998 49 7600 834.75
(962.29)
Przemyst Zywnosciowy 0 1 253
Przemyst fekki 0 1 18.4
Przemyst chemiczny G 1 24.9
Przemyst cigZki 4 1 314
Poziom bezrobocia w wojewddztwic 4.1 257 12.9
(5.04)
Konkurencja ze strony firm zagranicznych. 0 1 634
Kontrokt inwestora zagranicznego (ponad 25% 0 1 163
wiasnosci)
Firmy panstwowe 0 1 15.1
Firmy prywatne 0 1 68.6
Obszar metropolitalny — firma zlokalizowana w 0 i 16.7
Warszawie, Lodzi, Poznaniu, Gda_lnsku, Krakowie
lub Katowicach
Prospector - Firma majaca innowacyjng strategig 0 1 38.8
Kompetencje strategiczne — skala Hart & 0 5 2.16
Branbury (1994) (1.58)
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Fabela I Korelacje
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Tabela IV a: Analiza regresfi w kolejnych modelach

Detgrminant Model 1 Model 2 Muodel 3 Model 4
Constant -679 -.801 -173 -.307
{~.696)' (-.820) (-.182) (-321
Log Zatr 1998 R R AL 27gEEE 274
{5.589) (5.189) (4.433) {4.367)
Zywnoié -036 -012 002 -001
(-.5053 (-.168) (.029) (-.009}
Lekki 223 -216% - oy - 197
{(-3.085) {~2.959) (-2.807) {-2.796)
Chemia -020 -9 K32 0ot
(-.420) (-409) (-.026} (-019)
Berrobacie -1l -84 - 106 -4
(1.597) (-1.318) (-1.713) (-1.103)
Sita zwiazkow - 124~ - 118~ - 071 -.069
(-1.921) (- L.8OO) (-1.103) {-1.076)
Konkurensju A53* 55 146+
zagraniczny 231D (2.441) (2.282)
Zagraniczne lirmy 182 65w
(2.937) (2.604)
Panstwowc S - 168**
(-2.720) (-2.687)
Metro 080
(1.178)
Prospector
Kompetencje
strategicZne
F-Statistic Muodel T.T7gHE T.660%%* B.603#** 7896+
Adj. R-square 157 RE) 245 246
N 2149 211 211 21

“T-staristics in parentheses

~ p<.l0, *p<05**, p<il, ***p< 001
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Tabela IVh : Analiza regresji w kolejnych modelach

Determiinant Model 5 Model 6 Model 7
Constant - 432 -1.043 -1.347
{-.486) (-1.167) (1.638)
Log Zatrud 1998 L 236+ 233
- (3.960) (4.016) (4.068)
Zywnosé 033 006 010
(.372) (091 (.145)
Lekki - 1424 - 158% - 157
(-2.644) (-2.407) (-2.476)
Chemia 023 013 .016
[.322) (. 196) (.249)
Bersobocic -065 =011
{(-.999) {-.181)
Sila zwiuzkow -39 -.036
(-.612) (-481)
Konkurcncja 169%* 140* 145%
Lapraniceny (2.708) {2.3403% (2.450)
Zagranicene Grmy 144+ 145% 13G%
(2321 (2.457) (2.374)
Finmy panstwowe - 1G] * - 163%% - 163**
(-2.648) (-2815) (-2.875)
Metro 064 079 102~
(937 (1.253) {1.760)
Prospector L TR JTR2% REL
(3.573) (3.127} {3.220
Kompeteacje 267 AT EE
strategiczne (4.683) (.4.795)
F-Statistic Model BI50%x* 10697 %% 12,8341
Adj. R-square 288 333 359
N 211 211 211
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3. Analiza i rezultaty

Testujac nasze hipotezy wykorzystywalidmy analizg srednich i test Chi-kwadrat do
przetestowania hipotez odnosnie stopnia depasowania otoczenia-strategii - struktur badanych
firm, oraz analizg regresji (Tabele [Va i IVb) dia przetestewania hipotez odnosnie zaleznoéci
pomiedzy otoczenient - strategiy - systemem HR. Prezentujemy koleine wyniki regresji
w miarg tego jak dodawane byly kolejne zmicnne do modelu. Wszystkie modele sg
statystycznic istotne na poziomie 0,01, a medet 7 o najwyzsze] wartosci eksplanacyjnej
wyjasnia zmienno$¢ zmiennej zaleznej na poziomie 0,359 (adjusted R-squarc = 0.359),

4. Dominujace strategie i procesy

4.1. Stosowane strategie

W badaniach wykorzystano klasyczna typologig strategti wypracowana przez Milesa
i Snowa [29]. Typ 1 opisuje strategic obronna, typ 2 innowacyjng (agresywnej eksploracji), typ
3 analityczng (petaczenie obronngj i eksploracyinej), a typ 4 reaktywng czyli faktycznie braku
strategii i reagowania na zmiany w otoczeniu w sposob mato spéiny, Zawarty w ankiccie opis
byt nastepujacy:
Typ 1. Ten typ firmy stara sie zlokalizowaé i zajaé specjalistyezna nisze rynkows we wzglednic
stabilnym otoczeniu. Oferta asortymentowa firmy jest bardziej ograniczona niz typowych
kenkurentbw, ale stara sig ona zdominowaé swoja niszg oferujac wyzsza jakos¢, lepsza obshuge,
nizsze ceny itd. Czgsto taka firma nic pretenduje do miana lidera branzy i nie jest specjalnie
innowacyina. [gnoruje ona to co dzigje si¢ woket nigj, jeZeli nic ma to bezposredniego wplywu na
Jej operacje i koncentruje sig na najbardziej efektywnym dziataniu na sweim ograniczonym rynku.

Typ 2. Ten typ {irmy ma najezeseic) szeroka ofcrte produktdw i obstuguje wiele rynkdw, Stara sig
dziala¢ innowacyjnic 1 wprowadza nowe produkty lub wchodzi na nowe rynki, nawet jezeli nie
rawsze konczy sig to sukcesem. Strategia tej firmy wymaga wykorzystywania silnych stron
i szybkicgo rcagowania na szansc, i te rcakcje prowadza czasami do nowych sytuacji
konkurencyjnych i redefiniowania reput gry na rynku.

Typ 3. Ten typ firmy dziala przed wszystkim oferujac stabilny, ograniczony asortyment
produktdw i/ lub ushig, a jednoczesnic probuje w miare szybko reagowac na najbardzicj
obiecujace zmiany i wydarzonia w branzy. Rzadko kiedy firma ta jest pierwsza na rynka
ze swajq oferta, ale dzigki starannej analizie konkurencii 1 jej oferty produktowo-rynkowej, czgsto
Jest w stanic usprawnié innowacje konkurencji i wejsé na rynek z podobna, a tansza oferte.

Fyp 4. Ten typ firmy nic ma jednoznacznej, spajnej orientacii produktowo-rynkowej. Nie stara
51g, ani réwnie agresywnie jak konkurenci broni¢ sweich nisz rynkewych i produktéw, ani nie jest
skfonna do podejmowania ryzyka innowacji. Firma taka reaguje racze) na presje 1 zagrozenia,
zwlaszeza w tych obszarach, ktore sg istotne dla jej funkejonowania,

Klasycznie, zgodnie z teoria, strategia innowacyjna jest efektywna glownie
w otoczeniu turbulencyjnym (zmiennym, zioZonym), obronna w otoczeniu stabilnym,
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analityczna w otoczeniu bardzo ztozonym o przeciwstawnych presjach (zaréwno na
innowacje jak i redukeje kosztow), a reaktywna jest mniej efektywna w kazdym,

Badania wykazujy dominacj¢ réwnowaznych strategii analityczne] i innowacyjnej co
jest recjonalne w otoczeniu transformacyi gospodarczei. Réznice pomigdzy wykorzystaniem
tych strategil przez firmy pafistwowe, w ramach NFI, prywatne i migdzynarcdowe, oraz przez
firmy o ro2nej wiclko$ci nie sa statystycznie istotne (por. tabele V). Oczekiwalismy, ze firmy
pafstwowe i w ramach NFI bedg bardzie] konserwatywne w swoich strategiach niz prywatne
i miedzynaredowe, ale faktycznie tak nic jest. Mozna wigc powiedziec, Ze deklarowane
strategie nie roznig sie. Znacznie rzadsza niz oczekiwalismy wystgpuje strategia obrenna co
oznacza generalnie, ze na analizowanych rynkach bariery wejscia nie $3 duze, a konkurentia
jest intensywna,

Tabela V. Typ stratcgis firmy ze wzgledu na typ wilasnosci

. Firmy T Firmy w Firmy Firmy Ovélem
panstwowe ramach NFI | prywatne | zagraniczne g
. o
Strategia 24% 8% 60% 8% 100%
obroficy 25 firm
Strategia o < o o 100%
Innowatora 135,8% 8,3% 58,3% 17.5% 120 firm
Stratcgia o o 100%
analityczna 21,8% 11.8% 47,9% 18,5% 119 firm
strategia 31,3¢% 6.3% 56,3% 6.3 100%
reakeyina 32 firmy

4.2, Strategia i otoczenie firmy

Kolgjnym krokiem badawezym bylo przetestowanic zaleznogei pomigdzy strategia
i otoczeniem. Kanonem myélenia strategicznego jest zalozenie, iZ im bardziej turbulencyjne
otoczenie tym bardziej innowacyjna (eksploracyjna) powinna byé strategia. Tymczasem
w polskich warunkach na wystgpowanic najbardziej turbulencyjnego otoczenia wskazuja
glownie firmy o strategiach reaktywnych co jest w warunkach transformacji spdjne.
Zarzady tych firm postrzegaja one swoje otoczenie fako tak ztezone, zmienne i wrogie, iz nic
sa onc w stanic stworzy¢ spdjnej strategii.

Najmniej warbulencyjne otoczenie jest sygnalizowane przez firmy o obronnej strategii co jest
zgodne z zaloZeniami teorii strategii. Niezgodne jednak z oczckiwaniami jest to , ze firmy
analityezne majg tak samo turbulencyjne otoczenie jak firmy o strategiach eksploracyjnych.
Wprawdzie roznice nie s statystycznie istotne, ale trudno wyjasnic ta prawidlowosé.

4.3. Strategia i struktura

Analizujac zaleznosci pomigdzy strategia i struktura oczekiwalismy — zgodnie z teoria
i dotychezasowymi wynikami badan na $wiecie - zgodnoici pomigdzy stopniem
sformalizowania i scentralizowania struktury a typem strategia. Najbardziej scentralizowana
i sformalizowana (tzw. mechanistyczna) powinna byé¢ struktura firmy o strategii obronnej,
mniej analitycznej, a najmniej (tzw. struktura organiczna} firmy o strategii innowacyjnej.
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Wyniki 53, generalnie niezbyt zgodne z oczekiwaniami ~ dominuje bez wzgledu na strategis
struktura o $rednim stopniu scentralizowania i sformalizowania. Tym niemniej — co jest
zgodne z teoriy - najwigeej (procentowo) firm o strategii obrennej ma strukture
mechanistyczng i najwigeej finm o strategii innowacyjnej ma strukturg organiczng. To co
cickawe to fakt, Zze firmy o strategii reaktywnej maja najbardziej organiczne struktury co
swiadezy o braku koncepep nie tylko na poziomie strategii, ale rownieZz mechanizimow
zarzadzania w samej firmie. Firmy reagujace nie wiedza po prostu jak spéjnie zareagowaé na
zmiany w otoczenin i w samgj firmic,

4.4. Otoczenie — strategia — struktura: poziom dopasowania

Ostatnim etapem postepowanta badawczega bylo sprawdzenie spdjnodei systemu

wyboréw :otoczenie — strategia — struktura, czyli tzw. koncepeji sytuacyjnego dopasowania,
Zgodnie z teorig strategii, firmy najbardziej efektywne to firmy, ktére umieja dopasowag sig
w sposob systemowy. Przyktadowo, w burzliwym otoczeniu zastosujg strategi¢ innowacyijna
i zdecentralizujg strukturg aby wyzwolié inicjatywg i lokalne podejmowanie decyzji. Z kolet
w otoczeniu stabilnym firmy powinny stosowaé strategie obronng i mechanistyczng strukturg
pozwalajacy efektywnie taka strategig wdrozyé,
Badania wykazaty maly stopiefi spojnoéci wybordw. Przy zastosowaniu ostrego kryterium
{spOjna strategia — struktura — otoczenic) tylke 8% firm dochowuje takicj spdjnosci. Przy
zastosowaniu slabege kryterium (spojnc dwa z trzech elementéw) 25% firm spetnia to
kryteriwm. Jak ukazuje ponizszy wykres 10% firm o innowacyjnych strategiach, 2% firm o
strategiach obronnych i 13% firm o strategiach analitycznych ma dopasowane strategie lub
struktury do typu otoczenia, w ktorym dziata. Co z tepo wynika 7 OtéZ2 moim zdaniem
oczekiwania zgodnosei zachowania polskich firm z dominujacym modelem teoretycznym
wypracowanym w gospodarkach rynkowych (nawet jesli intuicyjnie sensownym) byloby
przesada. Polska rzeczywisto$C zmienia si¢ tak intensywnie, a przeksztalcenia wewnatrz
przedsigbiorstw s3 tak daleko idace, Ze oczekiwanie S$cistego dopasowania byloby
niepowazne. W gospedarce w warunkach transformacji to raczej ‘niedopasowanie’ jest
naturalna i rozsgdna strategia bowiem utrzymuje state napigeie wewngtrz firmy i zmusza ja do
maksymalnego wysitku.
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Potwierdzeniem tej tezy jest fukt, ze gdy zbadaliémy typowe procesy strategiczne
uksztaltowane w ramach firm, to okazalo sig, Ze w tworzeniu strategii wspdtwystepuja dwa
Skrajnic edmicanc procesy strafegiczne: dyrcktywny j cksperymentalny.

Jak wykazuja badania statystyczne {test wartosei $rednich) przeprowadzone na danych
ankietowych, w budewaniu strategii dominujy dwa skrajne procesy: dyrektywny i
urachamiania inicjatyw i eksperymentowania. Wydawad by sig mogto, e pierwszy z nich to
pozostalodé ze starych czasow i dlatego powinien dominowaé w firmach pafstwowych, Jak
wykazuje skrzyzowanic procesow strategicznych z typami wiasnoSci nie jest to prawda.
Dyrektywne tworzenic strategii jest tak samo wykorzystywanc przez wszystkic firmy, w
najwigkszym {ale réznice nic sy statystycznic istotne) stopniu przcz firmy w ramach NFI,
Drugi dominujacy proces — inicjatyw i eksperymentaw ma glgboki sens w warunkach nowej,
rodzace] sig gospodarki rynkowej. Trzecim istotnym procesern jest racjonalne wykorzystanie
formalnych procedur.

Tabela VI, Dominujgcy proces budowania stategii

Umiejetnosei | Dyrektywne | Symboliczne Uczenia sig | Eksperymenty

strategiczne - formalne | -wizjonerskie Racjonalne i adaptacji | iinnowacje
Panstwowe 11,57 7,43 10,7} 529 11,79
:};ﬁf’ Lgramie 11,86 8,07 11,46 hl 518 12,93
Prywatne 11,63 7.88 10,59 557 12,68
Z udzialem
. 7 5,5
Zagranicznym 11,04 ,64 11 5,83 12,83

Uwaga: Im wyzsza liczba w tabeli tym waznigjsza jest dana umiejgtnosé strategiczna,

W sumic wiec polskie firmy maja zbilansowany portfel procesow, a fakt, ze
najwigksza role odgrywaja skrajnic rézne procesy Swiadezy o duzej elastycznodei w mysleniu
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i dziataniu. Nie ma wigc iednej *dominujace] logiki’ budowania strategii, podobnie jak nie ma
jednego spéjnego modelu relacji pemigdzy otoczeniem, strategia i struktura,

5. Polityka i programy zarzadzania ludzmi

Przeprowadzajac analize regresjt nie znalezlidmy poparcia dia naszej trzeciej hipotezy,
ktora postulowala iz wysokic bezrobocie bedzie wpiywate na  konserwatyzm
i zachowawczosé w praktykach zarzadzania ludzmi. Modliwe, Ze nasza miara poziomu
bezrobocia (na poziomie wojewddztwa) jest zbyt zgrubna aby wychwyci¢ zmiennosé
bezrobocia w ramach jednego wojewddztwa zwlaszeza przy niskiej mobilnodei sify roboczej.

Nasza czwarta hipoteza mdwigea o zZnaczeniu zagranicznych konkurentéw uzyskala
cmpiryczne wsparcie. Korclacja jest dodatnia i statystycznic istotna (p <.05), nawet przy
uwzglednieniu wszystkich zmiennych kontrolnych w modelu 6,

W matym stopniu udato nam sig potwierdzié kolejna hipoteze méwiaca o zaleznosei
pomicdzy lokalizacja a innowacyjnoécia systemu HR. Podabnie jak w przypadku poziomu
bezrobocia kicrunek zaleznesci jest zgodny z oczekiwaniami, ale poziom nie jest
statystycznie istotny. Jednocze$nie warlo zaznaczy¢, z¢ istnicje silna koreiacja pomigdzy
lokalizacig a poziomem bezrobocia. Aby wice uniknaé probleméw multikolinearnoscei
zmienng bezrobocie usungli$émy z modelu 7 i witedy relacja pomiedzy lokalizacja,
a innowacyjnoscia systemu HR osiagneta poziom statystycznie istotny (p < .10).

Analizujac zaleZnosei pomigdzy atrybutami firmy i systemem HR potwierdzilidmy
wiarygodnosé hipotezy mowiacej o zaleznoéei pomigdzy wielkodeig firmy a innowacyjnosciy
systemu HR (p. <001} co éwiadczy o dosy¢ jednoznacznym znaczeniu kosztéw
transakeyjnych i ekonomii skali w zarzadzaniu Judzmi. Tylko stabe wsparcie uzyskalidmy
dla hipotezy méwigcej o roli zwigzkdw co moZze wynika¢ albo z ulomnofci naszego
wskaznika sily przetargowej zwnqzkow (procentowy udziat zalogi) albo z fakt, ze
rzeczywiscie majg onc male znaczenie przy wdrazaniu innowacyjnych programéw HR, ktére
nic 53 bezposrednio zwiazane z regulowanymi prawem aspektami zarzadzania fudzmi.

Nasze hipotezy o zalezno$ci pomigdzy statusem wiasnodciowym a innowacyjnoscig
systemu HR uzyskaly silne potwierdzenie. Udzial kapitalu zagranicznego jest pozytywnie
skerelowany z adopcjy innowacji HR podezas gdy w firmach pafstwowych mamy do
czynienia ze statystycznie istotng negatywna korelacja.

Najbardziej jednak istotne dla innowacyjnosci systemu HR sa strategia i umiejetosel
strategiczne (p < .001). Zaleznodci sa silne i jednoznaczme, a jednoczednic wiaczenie
zmiennych strategicznych dramatycznie poprawia moc eksplanacyjng modelu {por. model 5,
6i7).

6. Konkluzje

Nasza analiza wykazuje , 2e dopasowanie strategii do otoczenia firmy i wewngtrzne
dopasowanie strategii 1 struktur polskich firm daleko odbiega od postulatow dominujacege
modelu teoretycznego. Nicstety z powodu ograniczonej puli danych nie bylismy w stanie
przeanalizowaé  zaleznoici pomigdzy poziomem dopasowania a efektywnofcia, ale
prawdopodobnie wyniki te - ze wzgledu na bardzo nieliczna populacjg firm zachowujacych
si¢c zgodnic z normatywnym modelem - nie bylyby i tak istotne statystycznie. Brak
dopasowania polskich firm stwarza bardzo interesujace perspektywy badawcze. Pierwszym
moiliwym wyjasnieniem fenomenu braku dopasowania jest hipeteza, zc model Milesa
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i Snowa jest typowym amerykanizmem 1 nie w kazdej kulturze i gospodarce rynkowej ma
sens. Drugim i bardziej prawdopodobnym moim zdaniem wyjasnieniem jest unikalnos¢
warunkéw pelskiej transformacji, ktéra wykracza daleko poza to co zwyklo sig nazywal
urbulencyjnym' otoczeniem. Jest to jednak bardze ogdlna hipeteza , ktéra wymagataby
uszezegotowienia i jednoznacznego wskazania na hipotetyczne czynniki t dynamikg procesow
transformacji ograniczajagych scnsownodé dopasowania otoczenia - strategii - struktury.

tdato nam sie potwierdzié bardzo rzadko analizowang w literatarze przedmiotu zaleznosé
pomigdzy strategia i systemem HR. Okazuje sig, Zc pomimo iz nic ma jednego,
podstawowego motoru napedzajacego zmiany systemu HR i odpowiedzialnego za jogo
kompleksowos¢ { innowacyjnoéé. Dwa czynniki, kidre zastuguja na szczegolna rolg to wplyw
zagranicznej konkurencji i strategicznych umigjgtnosci firmy.

Fimy zagraniczne maja w cwidentny sposdb bardziej systemowe | innowacyjne
systemy HIR niz polskie firmy panstwowe i prywatne. Jednoczesnie polskie fimny majg tym
bardzie] innowacyine systemy HR w im wigkszym stopniu musza walczyé z konkurentami
zagranicznymi. Potwierdza to wplyw imitacji postulowany w teorli przez nurt
neoinstytucjonaly.

Drugim podstawowym czynnikiem pobudzania HR sg strategie { umigjgmodet tirm.
Przedsigbiorstwa stoswjace strategic innowacyine (w rozumieniu Milesa i Snowa) i majace
rozbudowany zestaw umiejgtnodei stratcgicznych maja nabardziej zeawansowane systemy
HR. Mozliwe Ze obserwujemy tutaj taka zaleZnos¢ , iz umiegjgtmodei strategiczny jako
kluczowe kompetencje sa takze widoczne w funkcjonalnych obszarach dzialania firmy
(‘spillover effeet’). Z drugiej strony mozliwe, Ze obserwujemy kolowa zalezno$é —
umiejgtnosei strategiczne prowadza de rozwoju systeméw HR, ktore z kolei wzmacniaja
wiedzg 1 motywacjg pracownikow dajac jeszeze lepsza podstawg umiejgtnosei strategicznych
ete,
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ROZDZIAL 3.

Zarzadzanie strategiczne - wiedza menedzerdéw

Zagadnienia wstgpne

Menedzerowie w Polsce - w warunkach internacjonalizacji gospodarki - zmuszeni sa
do nabywania kwalifikacji skfadajacych sig na dwa co najmniej obszary,

Po pierwsze - w praktycznym zarzadzaniu niezbedna staje si¢ znajomosé
mechanizméw  funkcjonowania przedsiebiorstw  w  warunkach gospodarki  otwartej
i globalnych rynkow, na ktérych takie pojecia jak eksport i import zatracajg swdj tradycyjny
sens.

Po drugic - coraz bardzie] widoczna jest potrzeba znajomesci kulturowych
uwarunkowan zarzadeania - zarowno jesli chodzi o kontakty utrzymywane przez firmy
z otoczeniem, jak i o zatrudniony personel, coraz czedcie] wewngtrznie zroznicowany pod
wzgledem narodowoscl, a czasem i rasy.

Z menedzerskiego punktu widzenia, te dwa obszary kwalifikacji daja sig zamknaé
stynnym sloganem Percy Bamevika z Asea Brown Boveri: "my$] globalnie - dzialaj lokalnie".
Tiem dla tego postulatu jest nicciaglo$¢ otoczenia wielu wspolczesnych organizacii - tak
w wymiarze pelityczno-prawnym, jak i technologicznym.

Ponizej zaprezentowano do$wiadezenia dotyczace adaptacji wiedzy przez uczestnikow
prowadzenych w Polsce kurséw zarzadzania strategicznego. Przedstawiono tez wybrane
waieski z sondazowych badai opinil naczelnych menedzeréw przedsicbiorstw - a wiec 0s6b,
od ktérych nalezaloby oczekiwaé, ze w praktycc ksztaltuja strategie swoich organizacji 4

1. Sceptycy i entuzjasci

W praktyce nauczania przedmiotu zarzadzanie strategiczne rysuje si¢ zasadnicza
trudno$¢ wynikajaca 7 faktu, 1z w warunkach polskich ani praktyka, ani dydaktyka, ani tez
nauka nie rozwijaly si¢ w tej dziedzinie systematycznie. W latach dziewigédziesiatych
pojawita sig zatem potrzeba skokowej zmiany w tym zakresie.

Z doswiadczenia nauczania przedmiotu zarzadzanie strategiczne - w Uniwersytecie
Gdariskim, Wyzszej Szkole Administracji 1 Biznesu w Gdyni, Gdanskiej Fundacji Ksztafcenia
Menedzerdw i innych wyzszych uczelniach oraz szkotach biznesu - wylania sig klopotliwy

* Wykorzystano opracowania: P.Dwojacki, B.Nogalski: Zarzadzanie strategiczre: bariery kulturowe [w:]
Internacjonalizacja studiéw zarzadzenia, materiaty migdzynarodowej konfereneji Fundacji Edukacyjnej
Przedsichiorczoici i Uniwersytetu Lédzkicgo, Lods, grudzich 1995 oraz  P.Dwojacki, W. Rybewski :
Entuzjaceci i sceptycy, "Akredytacja — Forum”, Biuletyn SEM Forum®, nr 3/1998
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preblem: jak uttafic w rzeezywiste zapotrzebowanie stuchaczy? Tym bardziej, ze wérdd nich
wyrdznié mozna dwie zasadnicze grupy o skrajnych, sprzecznych ze sobg nastawieniach do
tresci przedmiotu i prezentowanego w jege ramach stylu myslenia. Grupy te mozna okreslic
jako sceptykdw | entuzjastdw.

Sceptycy - to zazwyczaj do$wiadezeni menedzerowie, ktorzy z najwyzszym trudem
sktonni sg akceptowaé treé przedmiotu. Ich doswiadczenia kléca sig ezgsto z prezentowana
wiedzg. Co wigeej - juz same pojecia prezentowane w ramach zarzjdzania strategicznego sg
dla nich nicco egzotyczne, co utrudnia rozumicnie praxtycznej przydatnoécl przedmiotu. Zas
naturalng reakcja na "obcy” wicdzg jest Swoista ksenofobia, polegajaca na przekonaniu, ze
Zadne wzorce zagraniczne nie sa odpowiednie do polskich realidw.

Sceptycy sa zazwyczaj bardzo mocnoe "zakorwiczeni" w przesziosci. Cecha ich
myslenia o zarzadzaniu jest podejécie ekstrapolacyjne, w ktorym wyobrazalna przysztosé
ZAZWYCZa):

» zawiera si¢ w ramach krotkookresowe]j perspektywy czasowej,
s stanowi proste, liniowe rozwinigeic obszardw 1 zasad funkcjonowania organizacii.

W efckcie myélenie strategiczne sprawia sceptykom najwyzszg trudnods - szczegdlnie jesli
chodzi o formutowanie jasnc, dlugookresowej wizji przysztoscl, zawierajacej w scbie myél
o wiclkiej ekspansji organizacji czy jej radykalnej restrukturyzacji[4].

A zatem:

* zasadnicza cecha sceptykdw to swoisty konserwatyzm,

= wiedza odbiegajaca od "ekstrapolacyjnych™ schematéw myélenia wywoluje konflikt
poznawezy [6],

» umyslows reakcja na dysonans jest odrzucenic nowej wiedzy - ocenione] jako
nieprzydatna,

Entuzjadei to druga obok sceptykdw wazna grupa odbiorcdw wiedzy o zarzadzaniu
strategicznym. Sa to zazwycza) relatywnie miodzi ludzie o niewielkim dodwiadczeniu
praktycznym, bardze tatwo (czesto az nazbyt) akceptujacy wzorce 1 standardy zachodnicj
wiedzy. Ci z kelci wyznaja do$¢ naiwny poglad o tatwosci asymilacji | implementacii
"impartowane]" wiedzy.

Entuzjadel tatwo akceptujg postulat kreatywnodei. [ zazwyczaj sa  kreatywni,
przynajmniej jako stuchacze zaje¢ dotyczacych strategii firm, Sceptycy, oceniajac
entuzjastow, stwicrdzaja czgsto, ze "zycie ich nauczy".

2. Migdzy negacja a akceptacija

Dwie skrajne opcje nie majg - niestety - marginalnego zasiegu. Jak wynika z badan,
znaczaca czgs¢ polskich menedzerow w ogéle nic uznaje strategii czy wieloletnie) wizji firmy
za wazgcy czymnik sukcesu [5]. Czgsciej dostrzegane jako czynniki powodzenia polskich
przedsighiorstw s3 uwarunkowania zwiazane z organizacyjna, techniczng czy spoleczng
strukturg firmy. A zatem krag "biznesowych” odbiorcéw wiedzy o zarzadzaniu strategicznym
nie jest zbyt szeroki - przynajmniej jesli chodzi o oceng przydatmosci tej wiedzy.

Podobny wniosck wyptywa z ocen menedzerdw - stuchaczy interdyscyplinamych
kurséw zarzadzania: wyzej cenig oni “konkretne™ kwalifikacje z dziedziny finansow, prawa
czy marketingu.
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Powyzsze dowiadczenia uprawniaja do sformutowania nastepujacego wniosku:
wiéred polskiej kadry kierowniczej silnie reprezentowani sy sceptycy, nie doceniajacy
przydatnodel wiedzy o strategicznym zarzadzaniu przedsighiorstwami,

Pierwsza z barier kulturowych w nauczaniu zarzadzania strategicznego pelega zatem
na wyksztalconym, tradycyjnym systemie pogladéw menedzerdw, utrudniajacym dotarcic
7 wiedzqg tam, gdzie jest ona potrzebna.

Druga z barier polega na pokeleniowym konflikcie nastawien do wiedzy o
zarzadzaniu. Entuziadcli wywodza sig czesto spodréd ludzi miodych. I nie do konca
uéwiadamiajy sobie, Ze praktyczne zastosowanie ich wiedzy zalezy od sceptykow, Wigkszo§é
bowicm odbiorcdw doceniajacych kwestic strategicznych kwalifikacji menedzerskich to
studenei badz stosunkowo mioda kadra pracownicza niskich szczebli hierarchii wiadzy w
przedsighiorstwach. Nicwielu z nich prowadzi intcresy na wlasna reke.

3. Obawy i wymagania

Nie ma watpliwoscl, 2ze powodzenie polskich przedsicbiorstw w najblizszych latach
zalezet bedzie od ich zdolno$ci do wykreowania dobrych strategii konkurencyjnych. Zgedzié
sig trzeba bowiem z pogladem, ze: wiclu ludzi w Polsce ciggle nie zdaje sobie sprawy z faktu,
7¢ juz za 4 lata nasz rynek arykulow przemystowych, pozbawiony cet (..) otworzy sig
zupelnie przed impertem z krajéow Unii Europejskiej i Grupy Wyszehradzkicj. Nasi
producenci, juz bez Zadnego parasola ochromnego, stana oko w oko z konkurencig
zagraniczng. Dzi§ jeszcze towary nie cheiane przez klienta obcego majg szansg znaleié
nabyweg w kraju. Potem zniknie problem eksportu, pojawi si¢ inny - jak sprzedaé w ogéle >,

W tym kontckscie menedserska intuicja, skazona lokalnymi dodwiadczeniami wielu
poprzednich lat, nic wystarczy dla sukcesu. Nie sa przy tym prawdopodobne zmiany
radykalhe, w rodzaju masowej wymiany pokoleniowej na stanowiskach menedzerskich. Za
jeden w waznych czynnikdéw sukecesu w punkcic zwrotnym najblizszych lat nalezy zatem
uznaé¢ wiedze mencdzerska nie tyle obecnych studentéw, lecz samych menedzerow.

Na tym tle pojawia si¢ pytanie: jak nauczyé polskich menedzeréw strategicznego
zarzadzania? Podtekst tego pytania brzmi: jak zmieni¢ nastawienia doSwiadczonych
menedzerdw?

Z tego punktu widzenia rysuje si¢ swoista misja, postamnictwo nauczycieli
zarzadzania: wezye k, by przeckonywad, Nie wystarczy bowicm samo tylko "pokazanic"
szczegdtowych technik czy narzedzi zwiazanych ze strategicznym planowaniem. Stuchacze
powinni byé przekonani, ze przedstawiona im wicdza jest nie tytko przydatna, ale i niezbgdna
dla sukcesu ich przedsigbiorstw.

Znajae nastawienia polskich menedzerdw, nalezatoby chyba skoncentrowaé sig na
rezwijaniu warsztatu dydaktycznego - ale takze nauki i publikacji populamo -naukowych -
w sposob dostosowany do wymagan odbiorcow, a wiec menedzerdéw. Byé moze jednym
z najwazniejszych czynnikow realizacji zarysowanej misj? jest zrozumienie percepcji polskich
menedzerdw.

* wypowicdz prof. U.Plowiec [w:] Solska J.: Asy czy blotki?, *Polityka: Eksport - Iroport”, Nr 3, sierpiefi 1995;
w 1999 roku horyzont czasowy - oczywiscie - ulega wydameru skrdceniu; problem, niestety, pozostaje - i staje
si¢ bardzo aktualnym wyzwaniem
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4. Postulaty

Ponizej sformufowano szereg postulatow dotyczacych trefei przedstawianych
w ramach przedmiotu zarzadzanie strategiczne. [ tak:

= Postulat pierwszy: uczyé "z zycia". Klasyczny sposob nauczania to prezentowanic teorii
i ilustrowanie jej przykladami. Tymczasem pestulowad nale?y raczej prezentowanie
przykladdow i wyciaganie nauk z realnych doswiadczen. Metoda case swudy jest tuta)
dobrym instrumentem. Jednak w Polsce ilos¢ dostgpnych i dobrze opracowanych w celach
dydaktycznych studidw przypadku jest niewielka. Nie oznacza to jednak, Ze nalezy
wkladaé wielki wysitek w szczegdlowe opracowanic poprawnych metodycznie
materiatow dydaktycznych. Polska prasa, tak ekonomiczna, jak 1 codzienna dostarcza
dostatecznie duzo czastkowych przyktadow.

o Postulat drugi; uczy¢ z Polski, Dominujaca czgd¢ przykladow opisywanych w literaturze
przedmiotu to zagraniczne korporacje, szczegdlnie japofskic czy amerykafiskie. Te opisy
stanowig bardzo dobry material do dyskusji ze studentami studiow dziennych, Jednak -
niezaleimie od faktdw - menedzerowie przywiazani sy bardzo mocho do tzw. polskiej
specyfiki. To pelskie firmy i polskie do$wiadczenia stanowia dobry punkt cdniesienia
i wywra lepszy skutek niz systematyczny opis Matsushity czy General Motors, Z badan
prowadzonych w 1995 roku wynika, e najbardzic) amrakcyinymi przykiadami dia
shuchaczy sg takie " polskie firmy sukcesu", jak Optimus, Elektrim, Exbud, Zelmer, ABB
Zamech, ElBrewery, a takze "polskie firmy porazki®, jak Elgaz, Ursus, Stocznia Gdanska,
Pewex czy Hortex ¢ Lata pbzniejsze uzupetniaja powyzsza listg m.in. o Petrochemig
Plock S.A., Telekomunikacjg Polska S.A., Europejski Fundusz Leasingowy czy sicel
GSM - Era i Plus (sukees; liderzy kleski zachowuja skutecznic swoja poZycig).

s Postutat trzeci: uczyé z branzy. Menedzerom najblizsze sa przyklady przedsiebiorstw
znanych z "ukladéw" branzowych, Firmy branZy, oceniane jako "dobre" badz "zle" sa
dobrym i tatwo dostgpnym do anakizy punktem odniesienia. Doda¢ meina, Z¢ sukcesy
badz porazki firm z branzy wiaza sig zwykle z pewnym wyd?wigkiem emocjonalnym,
Dosé spojrzet na przyklad klgski Zakiadéw Migsnych w Ostrolece i cdniei¢ go do
"podobnych”, bardzo skutecznych firm w Ostrodzie {Morliny S.A) czy Sokolowie
Podiaskim (Sokotow S.A),

e Postulat czwarty: uczy¢ z regionu. Pod wzglgdem dostepnosci i sity przekonywania
bardzo udatne sg takze przyktady firm z bezpoéredniego, geograficznego sasicdztwa. Na
Wybrzezu takimi dobrymi "fimnami odniesienia” sa na przyklad gdanski Mostostal, Port
Gdynia, Centrostal. A jegli uczy¢ sig z cudzych klgsk - funkcje te moze (obok stawnego
na caty kraj Elgazu) spetniaé np. Baltona.

* Postulat piaty: uczy¢ z wlasnej firmy shuchaczy. Nauczanie Iaczy sic w tym przypadku ze
swoistym rodzajem doradztwa. Zgodnie z zasada "najblizsza koszula ciafu" przykiad
wiasnej firmy jest dla stuchaczy najbardziej angazujacy. Okazja dia takicgo wlasnie, silnic
sugestywnego prezentowania wiedzy s3 zazwyczaj szkolenia zamawiane przez
przedsigbiorstwa.

® por, T. Biatas, P, Dwojacki: Rapert o zartudzaniu. Poiskie priedsighiorstwa i hirownicy polowy lat
dziewigidziesiqtych, matcrialy Wyzsze) Szkoly Przedsigbiorczofci i Zarzadzania w Warszawic i Dziennika
"Rzeczpospolita”, Warszawa, kwiecien 1996, wyniki badaf publikowane takie: “Gazeta Bankowa”
£ 17.05.1996 (dedatck specjalny Lista 300 najwiekszych polskich przedsigbiorstw) oraz “Master of Business
Administration”, Nr 3/1996 (dodatek specjalny Raport o zarzqdzaniu)
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Zakonczenie

"Mysl globalnic - dziataj lokalnie" - to sentencja, ktbra moZna parafrazowaé
i dedykowa¢ tak menedzerom, jak i wykladowcom zarzadzania. Najwyzsza efektywnosé
wirdd menedzeréw dydaktyk osiaga postugujac si¢ bliskimi sluchaczom przykladami. Nawet
jesli geneza prezentowanej wiedzy jest amerykanska czy japonska. Co wigee - dla zdolnodei
osiggania celéw nauczania niezbgdne jest tez postugiwanic sig odpowiednim jezykiem,
zgodnym z kodem jezykowym stuchaczy. Doswiadczenie uczy, Ze nigjednokrotnic drazniace
dla stuchaczy sy zaréwno specjalistyczne terminy naukowe, jak i "proste” slowa w rodzajy
benchmarking, holding, stakeholders czy (spolszczone) misja.
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ROZDZIAL 4.

Kreowanie strategicznej przewagi
konkurencyjnej we wspolczesnych
organizacjach

Zagadnienia wstgpne

Ostatnie lata wniosty do nauk o zarzadzaniu szereg nowych koncepcji, idei, ktore
znalazly swoje zastosowania w wielu przedsigbiorstwach 1 instytucjach. Celem tege artykuin
iest przedstawienic w jaki sposob wspdlczesne organizacje kreujg swoja strategiczng
przewagg konkurencyjng,

Analizujac  sukcesy i porazki, silne i shabe strony nowych koncepcji
w zarzadzaniu, tekich jak: zarzadzanie procesami, outsourcing, organizacjg wirtualna,
organizacjc uczaca sie, clienting, zauwaza sig trend polegajacy na coraz bardziej
szezegdlowym uzupetnianiu i rozwijaniu koncepcji wezesniefszych, za kazdym razem
mocniej akcentujac coraz to inne elementy organizacji i otoczenia np. proces, klient,
kompetencje,...

Tymczasem obserwacie poszezegdlnych proponowanych koncepeil, idei 1 ich
licznych wdrozes, rysuja coraz czgéciej obraz firm, ktére aby osiagnaé sukces rynkowy
i skutecznie wzmochi¢ swoja pozycje konkurencyjng korzystaja kompleksowo z
wymienionych osiagnigé. Przedsighiorstwa, aby osiggnad strategiczng przewage, W rdzaych
proporcjach adoptuja nowoczesne rozwiazania. W takich przypadkach wybOr strategii
determinuje wybor i udzial nowych rozwiazaf organizacyjnych kreujacych przewagg
konkurencyjna. Dzisiejsze organizagje budujac strategiczng przewage konkurencying, klada
szezegdlny nacisk na doskonalenic podstawowych wymiardw cfektywnosei swoich dziatan,
do ktorych nalezg [4]:

s czas - najczgcie dotyczy skracania i optymalizowania okresu czasu pomigdzy
sygnalem o zainteresowaniu klienta a zaspokojeniem jego potrzeby oraz
koordynacji czasowej wszystkich dziatan, ponadto czas traktowany jest jako zasob
strategiczny w znaczeniu szybkosci ekspansji przestrzenne;j;

« koszty - optymalizacja ponoszonych nakladow w skafi catego fancuch warteséel, ponadto
Zmiany najczescie] wymagaja inwestycjl, co krdtkookresowo podnosi koszty, a zakladajac
zasadnoé¢ i efektywnosé wdrazanych zmian, korzysci z tego tytulu powinny pojawic sig co
rajmniej w horyzoncie §redniookresowym;
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e jako$¢ - permanentne gwarantowanie w czasie fakodci ustug i produktéw, zwraca ywage na
jakos¢ wspélpracy personelu - ushug wewngtrznych, jakosé wspdipracy z klientami,
dostawcami, mediami,...;

e zadowolenie klienta - traktowane jest jako nadrzgdny cel, od ktorego spelnienia zalezy
sukces rynkowy przedsighiorstwa. Aby klient byl rzeczywiicie zadowolony,
przedsigbiorstwo powinno dziata¢ bardzo kompleksowo w tym zakresie tzn. doskonali¢ nie
tylko swoja organizacjg lecz réwnies organizacje wspdlpracujace i kooperujace. Tylko
podnoszenie sprawnoséci funkcjonowania calego taficucha kreowania wartosci dodanej
czyni¢ bgdzie organizacie zorientowang na klienta.

Wspblezesna dominacja na rynku oznacza koniecznos¢ doskonalenia kazdepo z ww.
wymiaréw. Z kolei wybér strategii firmy wptywa na skale doskonalenia poszczegdinych
wymiardw np. strategia wyrdzniania to przede wszystkim doskonalenie jakosei i zadowolenia
klicnta, a w dalszej konsckwencji czasu i kosztow.

Ponizej apisano w jaki sposéb kazda z wybranych koncepeji, idei wspiera strategiczng
przewaga konkurencyjna wspodtczesnych organizacji.

Kreowanie strategicznej przewagi konkurencyjnegj
w nowych organizacjach

organizacja Lclienting_ I orgaﬁizacja organizacja
wirtnalna | uczaca sig | | procesowa

Rysunek 1. Elementy strategiczney przewagt konkurencyjnef w nowych
i organizacjach,
Zrédfo: opracowanie wlasne

OutSOLII-!'Cing \

1. Zarzadzanie procesami

MNaukowcy i praktycy poszukujac nowych i skutecznych sposobdw podnoszenia
efektywnodci  organizacji, wzbogacili obraz tradycyjnych organizacji o organizacje
procesowa. Wyrdznikiem takich organizacji jest catkowita koncentracja na doskonaleniu
funkcjonowania gléwnego procesu, tak aby maksymalnic zostaty zaspokojonc potrzeby
klientow tego procesu. Proces taki faczy w sebie inne podprocesy, ktére czesto realizowanc sg
przez niezalezne od siebic przedsigbiorstwa.

Istota koncepcji zarzgdzania procesami, ktére] Zrddiem jest Business Process
Reengineering M.Hammera [4] jest kompleksowe doskonalenie proceséw, a mie funkcji
w przedsigbiorstwie. Zmiana wiasnie orientacji i doskonalenia procesow, a nie funkcji fimy
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polega na odrzucenin wycinkowego spojrzenia na poszezegdlne czynnoéci i zastapienia go
cato§ciowym podejéciem, obejmujacym wszystkie elementy skladajace sig na dany proces.
Przewodniy idea ksztaltowania efektywnych procesow firmy jest skoncentrowanie uwagi na
wyniku koficowym, czyli usatysfakcjonowaniu klienta, nie za$ na indywidualnych
czynnobeiach od niego prowadzacych. Takie spojrzenie na rolg firmy rozni sie digmetralnie
od tradycyjnych metod zarzadzania, czyli koncentracji uwagi na czynnosciach, w wyniku
¢zego pracownicy zamiast my$led o kliencie mysla o wykonaniu zadafi w ramach wiasnego
cdeinka pracy”, a za wynik koncowy nie odpowiada nikt.

Efektywna koordynacja dzialan w calym procesic ma na celu zadowoli¢ klienta,
poprzez
- obniZenie kosztow catkowitych generowanych w procesie,
- skrécenie czasu reakcji firmy za zamdwienie klienta,
- kompleksowa koordynacjg catego procesu obstugi zamdéwienia klienta,
- wyzsza jakos¢ ushig poprzez dopracowywanie standardéw wspoétpracy w ramach procesu,
- kreowanic przez klienta jego produktu/ustugi - ingerencja klienta w proces,
- integracje pracownikow wokét procesu,

Tak wige zarzqdzanie procesami niewgtpliwie wspomaga organizacie w kreowaniu jej
przewagi konkurencyjnej. Istotnym elementem tej przewagi jest tez trudno§é kopiowania
i implementacji procesow przez konkurencjg, gdyz wymaga to od konkurents szerckiej
wiedzy i dodwiadczen. Ponadto przedsigbiorstwa globalizujace swoje dzialania, skutecznie
korzystaja z wypracowanych wzorcow orgamizacji i dokumentacji procesu, dzigki czemu
szybko implementuja juz sprawdzone rozwiazania w rhznyeh krajach $wiata.

2. Organizacja uczaca si¢ (learning organization)

Okreslana zamiennie jako organtzacja oparta na wiedzy. Koncepeja ta buduje
przewagg organizacji poprzez ciagte zdebywanie wiedzy rozumianej jako ogdl wiadomodci
zdobytych poprzez nauke, eksperymentowanie, dowiadezenia. Efektywna organizacja uezaca
sig immanentnie charakteryzuje sig [7]:

- zdolnoécia tworzenia wiedzy,

- zdolnoscig do wezenia sig,

- generowania innowacyjnosci,

Te trzy podstawowe ccchy organizacji opartej na wiedzy, pozwalaja jej szybciej adaptowad
sig do coraz szybeicj zachodzacych zmian, tworzy organizagje bardziej clastyczng. Taki
rodzaj organizacji czgsto wskazuje kicrunek przyszlych zmian, wspotworzy je, kreujac
standard 1 warunki wspotpracy.,

Organizacja uczaca si¢ identyfikuje pie¢ kluczowych elementdw przewagi
strategiczne] [7,8.21]:

e cksperymentowanie - w organizacji dokonuje sie préb z nowymi pomystami, czcsto
nickonwencjonalnymi. Prowadzi to przede wszystkim do zdobycia dodwiadczes
w zakresic wdrazania nowych pomystéw oraz  preyzwyczaja  personel  do
eksperymentowania, do sukcesow lub porazek, do odpowicdzialnosci.

» nauka z whasnych dodwiadczer: - czyli systematyczny przeglad osiagnietych rezultatow,
analiza wynikéw [ dokonan organizacji. Analiza doswiadczen przedsigbiorstwg 1o nic tylko
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analiza sukcesow lecz takze porazek, z ktdrych pracownicy i organizacia musza wyctagnad
wlaéciwe wntoski. Efektywne studium analiz i wnioskéw pozwoli organizacji
w przysztosci na wydajniejsza prace.

« problemowe postrzeganie procesdw zachodzacych w organizacii - to taki sposdb
postrzegania  rzeczywistodci  organizacyjnej, ktory prowokuje pracownikow do
szezegbtowej analizy rtéznych zjawisk zachodzacych w organizacji. Pracownikéw
przyzwyczaja  sie  do  nickonwencjonalnych  sposobdw  postrzegania  procesow
zachodzacych w firmie oraz uczy si¢ ich metodologicznegzo i kompleksowego
rozwiazywania problemow.

» nauka z innych do$wiadczen - czyli sztuka przeniesienia pozytywnych doswiadczen
z innych organizacji do wlasnej, Organizacja, ktora buduje wlasna strategiczng przewagg
konkurencyjng nieustannie poréwnuje efekty swoich dzialah z efektami nie tylko firm
konkurencyinych lecz takze liderdw w innych branZach. Doskonalym narzedziem analizy
pordwnawczej jest benchmarking, ktéry polega na pordwnaniu wybranych obszaréw
analizowanego przedsigbiorstwa z tymi samymi obszarami w innych organizacjach,
Przykladowo pordwnuje sig poziom technologiczny, poziom i narzgdzia obstugi klienta.
Benchmarking sluzy przeniesieniu na grunt wlasnego przedsicbiorstwa naplepszych
wzorcOw zachowan, wartodcl, rozwiazan organizacyjnych innych organizacji.

o dystrybucja wiedzy - ozmacza szereg dziatan w organizacjach zmierzajacych do
efektywnego upowszechniania i popularyzowania wiedzy wérdd pracownikdw. Zrodia tej
wiedzy jak wyze] wspomniatem 53 wewngtrzne i zewnstrzne, tak wige tworzenie kanatow
dystrybucji  wiedzy, znowu wymapa doSwiadczerr | umiejgtnodci. Wihadciwie
dystrybuowana wiedza w firmie jest szybka i trwata,

Powszechnie docenia sig w organizacii uczacej sie, wynikajacy z powyiszych
rozwazan clement strategicznej przewagi, a mianowicte trudnoéé w kopiowaniu rozwiazah
i osiagnigé organizacji opartych na wiedzy.

3. Outsourcing

Outsourcing jest to proces wydzielania okreslonych obszardw, funkcji z dzialalnosel
organizacji w celu podniesienia efektywno$ci organizacji. Zgodnic z idea faficucha wartogei
Portera dziatalnosé przedsigbiorstwa podzielona jest na podstawowa i wspomagajaca. Stad
wynika, ze proces outsourcingu dotyczy zarOwno obszarow dziatalnosci podstawowej, jak
i wspomagajacej. W kensekwencji proces outsourcingu w opinii badaczy reprezentujacych -
ten nurt podzielony zostal na [1,5.117118]:

- outsourcing strategiczny (strategic outsourcing),

- outsourcing nie strategiczny (non strategic outsourcing),

Roznica pomigdzy nimi wynika z kryteriow koniecznych do spetnienta, tzn.:

- ¢zy przedsi¢biorstwo posiada strategie uwzgledniajaca outsourcing,

- czy przedsigbiorstwo uwzglednito w swaojej strategii outsourcing dziatalnosci podstawowej,
Pozytywne spelnienie ww. warunkow okredla outsourcing strategiczny.

Podstawowym problemem outsourcingu jest wybor obszaru koncentracji dziatan
1 obszardw, ktdre powinny zosta¢ wydziclone na zewnatrz,

Odpowiedzi udzielity liczne doswiadczenia w te] materii, ktére zidentyfikowaly kryteria
wyboru obszaru-procesu koncentragi dziatan. A sato [1,5.117-118]:
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- procesy tradycyinie realizowane w organizacji,

- obszary posiadajace kluczowy charakter ze wzgledu na funkcjonowanic w branzy,

- obszary tworzgee terazniejszy i przyszly przewage konkurencyjna,

- obszary intensywnie sig rozwijajace, pozwalajace organizacji zdobywaé nowa wiedze.

Najezgsciej proces outsourcingu dotyczy obszardw reklamy, transportu-dystrybuci,
dostaw i magazynowania, produkcji oraz utrzymania porzadku.

Kreowanie strategicznej przewagi konkurencyjnej poprzez outsourcing polega przede
wszystkim na doskonaleniu dzialan w ramach zawezonego obszaru dzistalnosci oraz
przekazaniu wydzielonego obszaru dziatalnosci takim firmom, ktdre sa liderami w tym
obszarze, Korzysci wynikajace z takich dziatan to:

- wysoce efektywne doskonalenie i koncentracja dziatan przedsigbiorstwa w wybrane;
domenie,

- outsourcing wybranych dzjatalnosci do najlepszych firm w danej branzy, znacznic podnosi
standard, jako$¢ i prestiz $wiadczonych ustug,

- obnizka kosztow np. produkeja butéw sportowych firmy Nike w Tajlandii,

- podniesienie umiejgtnosei, kompetenci organizacji w zakresic integracji zewngtrznych
ustugodawcow,

- wazrost elastyczno$ci organizacii,

Outsourcing okazuje si¢ wiec kolejnym Zrodlem przewagi konkurencyijnej.

4. Clienting

Clienting 0 nowe pojgeie, ktdre zrewolugjonalizowalo tradycyjny marketing.
Niektérzy prekursorzy tego nurtu jak Edgar Geffroy uwazaja, #e clienting poprostu zastapit
tradycyjny marketing [3,5.235], ktory koncentrowat sig na rynku masowym, wielkoseryinym,
Tymezasem obraz §wiatowych rynkéw lat 90-tych ewidentnic zamknat ten rozdziat.

Clienting to koncepcja pozwalajaca uzyskaé przewage konkurencying poprzez
catkowite zorientowanie dzialan organizacji na klienta. Klient | zaspakajanic jego potrzeb
stanowig of, wokdt ktéref firmy doskonalg swaje dziatania. Clienting uczy kazdy organizacje,
niezaleznic od wielkosci firmy, od globalizacji jej dziataf, od skali produkcji, dostosowaria
ofcrowanych produkiow lub ushig do coraz bardziej zindywidualizowanych potrzeb klientow,

W clientingu budows praewagi opiera sig na budowie sicci powiazat z klicntami,
charakieryzujacej sig realizacja zasady ,ssanie zamiast nacisku”. W praktyce oznacza to
szereg dzialal majacych na celu wzmocnienie silty przyciagania klienta, podniesienic
atrakcyjnodci i przyjemnych spraw dla klienta. Nastgpuje wzmocnicrie wzajemnych wigzi,
relacji na zasadzie dwukisrunkowych korzy§ei i przeptywu informacji. Clienting to wyrasna
integracja klienta z producentem /sprzedawea (rys.2).

Przedsigbiorstwa  pod wplywem klientdw reorganizuja swoje struktury,
zmicniaja strategig, prowadza komplcksowe programy szkolef, Oznacza to, ze wdroZenie
koncepeji clientingn wymusza czasami wprowadzenic licznych zmian, jednak na cfekty nic
czeka sig dhugo. Clienting rzeczywiicie gencruje przewagg konkurencyjng, przyciaga
i utrzynugje klientow, zwigksza przychody, pednosi satysfakeje z pracy, tworzy okreslony
system wartosci.
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Rysunek 2. Integracja klfenta z producentem /sprzedawcg
Zrodfo: [3,5.240]

5. Organizacja wirtualna

Funkcionowanic organizacja wirtuatnej rozpatrywane jest w aspekcie kreowania
wartodci materialnych i niematerialnych w dwéch przestrzeniach [6,5.16]:
- infarmacyjnej przestrzeni rynkowej {marketspace),
- fizycznej przestrzeni rynkowcej (marketplace),
Aspeke fizyeznej preesirzeni rynkowej reprezentowany Jest w  praktyce jako
integracyjny ukdad;
dostawcy <=> przedsigbiorstwo <=> klient

w ktorym nastgpuje transfer zasobdw fizycznych, Ten proces egzemplifikowany jest poprzez
produkty, ustugi, ich dystrybucjs.

Z kolei informacyjna przestrzen rynkowa w organizacji wirtualnej petni donioslejsza
relg, gdyz jest zrodlem wartodci o egzystencjonalnie diuisze] zywotnosci 1 silniejszym
potencjale coddzialywania. Wartosci z informacyjnej przestrzeni rynkowe] stanowia
o strategicznej przewadze przedsigbiorstwa, a sg to: know-how, patenty, wiedza organizacji,
sztuka obstugl klienta, pomysty, deswiadezenia, jezyki komunikacji, zarzgdzanic informacja,
renoma firmy i marki. :

W organizacji wirtualnej nastgpuje wzajemne przenikanie 1 uzupelnianie sig ww.
przestrzeni rynkowych.

Na poziomie operacyjnym wirtualne przedsiebiorstwo reprezentowane jest jako uklad
faficuchow wartosei materialnych i nicmaterialnych dostawcow, zintegrowany przez wirtualng
firm w postact procesu ukierunkowanego na zaspokojenic  potrzeb materialnych
i niemateriainych klienta (rys.3). Podstawowym celem wirtualnej firmy jest kreowanie
wartoéci. Kreowanic wartodci nastgpuje miedzy innymi poprzez budowanie kluczowych
kompetencji organizacji, ktdre wymagajg skoncentrowania uwagi na wycinku faficucha
wartosci - procesu, na do$wiadczeniach wlasnych 1 konkurencji oraz na wspolnym
uczeniu sig.
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Przewaga konkurencyjna organizacit wirtualnych wynika z:

- mozliwosci ,,magazynowania” wartodci niematerialnych,

- duzej elastycznosci w zakresie adaptacji do zmieniajgeych sig potrzeb klientdw,

- efektywnego zaspokajania popytu na potrzeby materialne i niematerialne -
klientdw wystepujace przy tym sarmym produkeie,

- trudnej ,.kopiowalnodci” rozwiazan organizacyjnych,

- wysokiej jakosci ushig wynikajacej ze skupienia si¢ na podstawowe]
dziatalnoéei | wspdlpracy z renomowanymi i efektywnymi dostawcami,

- budowy kluczowych kempetencji organizacji,

- wykorzystywarnie zwigkszonego potencjafu synergicznego [5,5.28].

Zakoficzenie

Charakterystyka i analiza pieciz nowych koncepcji ped katem kreowania strategiczne;
przewagi konkurencyjne) dowodzi, 2¢ koncepeje te nie stanowia oderwanych od siebie idel
nie majacych cech wspdlnych. Wrecz przeciwnie, mamy do czynienia z dynamicznym
obrazem ewulujacych nowych organizacji. Kazda z prezentowanych koncepeji akeentuje
i wyréznia swdj obszar zainteresowan, jednak zwiazki merytoryczne migdzy nimi sa bardzo
widoczne.

Organizacja procesowa skupia si¢ na tworzeniu i doskonaleniu funkcjonowania cakego

procesu, wszystkich jego elementdw zorientowanych na klienta. Z uwagi na niska
efektywnodé niektorych obszardw wydziela sig je na zewnatrz (cutsourcing). Wydziclone
obszary skazane sa na wolnorynkewe funkcjonowanie, doskonala swojc rzemiosto, budujac
tym samym strategiczng przewage w branzy, segmencie.
Nastgpnie jako niezalezny podmiot - specialista - lider oferuje swoje ushugi w procesie,
wplywajac korzystnie na jego sfektywno$é. Relacje i zwizzki pomigdzy podmiotem
kreujacym proces i wartodei, a destawcami ushug apisuie koncepcja organizacji wirtualnej,
ktorej celem jest integracja zasohow w procesic i kreowanie wartoéci. Z kolei, Aby kreowad
warto$cl, organizacja musi posiaéé wicdze, dodwiadezenie, kluczowe kompetencije.
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Zrodiem ich jest koncepcja organizacji opartej na wiedzy - samouczqcej sig.

Whioskujac dalej, koncepcja scalajaca wysitki organizacji polegajyce na zaspokojeniu
klicntéw jest clienting, kudry najbardzie) akcentuje aspekt identyfikowania i zaspakajania
materialnych i nicmaterialnyeh potrzeb kticntéw,

Aby postawiony cel ,,w jaki sposdb wspolczesne organizacje kreujg swoja strategiczna
przewage konkurencyjng” zostal spetniony, ponizsza tabela prezentuje, w jaki sposob kazda
z opisanych koncepcji buduje przewagg konkurencyjna.

Juz dzisiaj wicle przedsigbiorstw w zaleznosci od wybrangj strategii, od branzy, od
$wiadomosci klientow, korzysta z przedstawionych wyzej koncepeji w celu generowania
przewagi konkurencyjnej, ktéra przeciez tez nie jest stata.

Tabela 1. Rodzaje kreowanie przewagi konkurencyjnef w nowych
koncepcja zarzgdzania
Zrédto: opracowanie wiasne

Koncepcje

Rodzaje generowane) przewagi konkurencyijnej

zarzgdzania procesami

krotki czas reakeiji organizacji na biezaca potrzebe klienta,
wysoka jakosc ustug,

doskonata wewnetrzna organizacja przedsigbiorstwa,
rrudna kopiowalno$¢ rozwigzan procesowych,

outsoureing ¢ niskic koszty,
* wysoka jakosé,
s clastycznosd,
= wzrost efektywnogei,
clienting » wysoka jakos¢ i kompleksowosé obstugi klienta,

kreowanic rynkow zbytu,
skutcezne  identyfikowanic 1 zaspakajanic  materiainych
i niematerialnych potrzeh klientow.

organizacja uczgca sie

trudna kopiowalno$¢ rozwigzan organizacyjnych,

wysokie kompetencie organizacji,

kreowanic i posiadanic przez organizacje doswiadczen,
wiedzy, umigjgtnoscl, nickonwencionalnych metody pracy
i myslenia,

szybka aduptacia,

wirtualna organizacja

podnicsienie umigjgtnosci, kompetencji organizacji w zakresie
integracji zewngtrznych ustugodaweow,

wysoka JakoSci ustug wynikajaca ze skupienia sig na
podstawowej dziatalnosci | wspélpracy z renomowanymi
i efektywnymi dostawcamd,

efcktywne zaspokajanie popytn na potrzeby materiaine
i niematerialne klientdw wystepujgce przy tym  samym
predukcic,

wykorzystywanie zwigkszonego potencjalu synergicznepo.
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ROZDZIAL S.

Strategiczne implikacje dywersyfikacji
przedmiotu dziatalnos$ci jednostek
gospodarczych

1. Wzrost skali wielko$ci oraz dywersyfikacji dziatalnoéci

jednostek gospodarczych

We wspolczesne} gospodaree mozna zaobserwowad wspohwystgpowanie jednostek

gospodarczych rézniacych sig wielkoscia, stopniem dywersyfikacji przedmiotu dzialalnosei
oraz terytorialnym zasiggiem dziatalnosci gospodarczej. Generalnie mozna stwierdzié, ze
rozwdj przedsicbiorstw dokonuje sig poprzez wzrost skali ich dzialalnoéei, rdznicowanic
(dywersyfikacig) przedmiotu dzialalnosci oraz zwigkszanie sie terytorialnego zasiggu
dziatalnosei.

Z¢;

L.

Co do rozwoju podmiotdéw gospodarczych w wymiarze wiclkodcl mozna stwierdzic,

Szczegblnie podatne na wzrost wielkodel sa firmy operujace w tych branzach,
w ktorych efcktywna ekonomicznie dzialalnos¢ musi by¢ prowadzona na wielka skalg
(wystgpuje tzw. minimalna optymalna skala wielkoéci, ponizej ktorej dziatalnoié
gospodarcza staje sig nieefektywna).

. Szczegdlnie podatne na wzrost wiclkosci sa firmy operujace w tych branzach,

w ktdrych efektywna ekonomicznic dziatalnos¢ wywoluje wielkie zapotrzebowanie na
kapital (kosztowne inwestycje, duze naklady na ochrone $rodowiska, wiclkie koszty
prowadzenia badan). .

. Wzrost wielkosci firmy pozwala na wykorzystanie efektu synergit (ckonomii skali)

- niektore koszty stale rozkladaja sie” na wigksza liczbg wytwarzanych produktdw,
a ponadto wystepuje zjawisko ,uczenia si¢” firmy, ktdra staje coraz sprawniejszym
systemem realizacji operacji wielkoskalowych.

Wielkie rozmiary podmioty gospodarcze osiagaia:

Stopniowo; powstaja jako firmy male, a nastepnie ,1osng” w miare wkraczania w te
obszary dziatalno$ci gospodarczej, w ktorych wystepuja czynniki zmuszajace lub
zachgeajace do wzrostu.
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e Jednorazowo; od razu sy tworzene jako wielkie firmy, ulokowane w branzach, w ktorych
minimalna optymalna skala dziatalnoéci jest bardzo wysoka; firmy te potem nadal rosng
lub maleja, ale nadal zaliczaja sig do kategorii duzych podmiotéw gospodarczych.

Przyklady wzrostu wielkosci wiclu firm dowodza, Ze istnieje zwiazek migdzy
wzrostemn wielkodel firm oraz wzrostem stopnia ich dywersyfikacji, co zilustrowano na
rysunku 1. Nalezy podkreslic, ze zwigzkowl temu rie mozna jednoznacznie przypisaé
charakteru przyczynowo-skutkowego (tzn., ze wzrost wiclkoSci jest przyczyng wzrostu
stopnia dywersyfikacji lub na odwrét). Ma on raczej charakier korciacyjny, strukturalny,
wystgpuie réwnolegle i jednoczesnic w obu wymiarach.

Stopien p
dywersyfikacj
i
dziatalnoscl ™~
anenndarcsai Typ. C. Seiczka wzrostu
firmy glownie w wymiarze
dywersyfikacii

Typ, A Klusyezna™ Seiczka”
Zrownowazonego wzrostu firmy
w wymiarze wiclkosci 1 dywer-
sylikacji

Typ. B. Sciczka wzrostu firmy
gkownic w wymiarze wiclkosci

Wiclko$¢ (rozmiar)

Rysunck 1. Wspdtzaleznosé mipdzy wielkoscig firmy a dywersyfikacja jej
) przedmiotu dziatalnosci
Zrodlo: opracowanie wiasne

Mozna jednak wyroznié trzy podstawowe $ciczki wzrostu firmy w wymiarach
wielkoSci i dywersyfikacji (zilustrowane na rysunck 1.);

t. Klasyczna §ciczka zrownowazonego wzrostu w wymiarze wiclkodci i dywersyfikacji;
firma mniej] wiecej réwnomiemie ,ro$nie” wielkodciowo i wzbogaca swaj przedmiot
dziatalnosci.

2. Sciezka wzrostu z przewaga rozwojn w wymiarze dywersyfikacii: firma powstaje od razu
Jjako wielka i stopniowo wzbogaca swdj przedmiot dziatalnodei.

3. Sciezka wzrostu z przewaga wymiaru wiclkodei: firma staje sie coraz wicksze oraz
wzbogaca sw¢j przedmiot dziatalnodei, ale wzrost wielkosciowy jest bardziej
obserwowalny.
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Dywersyfikacja nie jest samoczynnym procesem, lecz wynikiem strategicznych
decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwach. Najwaznigisze grupy przyczyn sktaniajacych
do dywersyfikacji sa nastgpujace:

1. Dazenie de redukeji ryzyka dziatalnodci gospodarczej: znacznie mniej prawdo-podobne
jest, ze tym samym czasie wiele branz zostanie dotknigtych miekorzystymi zjawiskami
koniunkturalnymi.

2. Dazenie do wzrostu elastycznosel: zdywersyfikowana firma moze sprawniej reagowac na
zmiany w otoczeniu (procesy rynkowe, innowacje produktowe i technologiczne).

3. Ograniczona pojemnos¢ dotychezasowych branz dziatalnodci: w dojrzatych branzach
podmioty gospodarcze napotykaja na ograniczone mozliwoéci atrakcyjnego zastosowania
wytwarzanych nadwyzek finansowych, potencjatu technologicznego, kwalifikacyjnego,
itd.; firmy sa zmuszene de wychodzenia poza detychczasowy przedmiot dzialalnosci
celem poszukiwania réwnie, afbo i wyZej atrakcyjnych pol dziatalnosci gospodarcze).

2. Podstawowe typy strategii dywersyfikacji

Strategia dywersyfikacji przedmiotu dziatalnodci firmy moze byé realizowana

w roznych formach, wirdd ktoérych wyréznia sig trzy ,,czyste” rodzaje:

1. Dywersyfikacja pozioma - przechodzenie do nowych produktow w jaki$§ sposob mniej lub
bardziej spokrewnionych ze starymi wyrcbami (wraz z odmianami: dywersyfikacja
wewnatrzbranzowg | miedzybranzows); sktaniaja do niej takie podstawowe czynniki jak:
dazenie do wykorzystania juz stosowanego surowea, mozliwo§é zastosowania dobrze
opanowane] technologii oraz umigjetnodci do nowych produktow, wykorzystanie juz
zhudowanych kanatéw marketingowych (a takZe kontaktéw i znajomosei rynkow) dla
nowych produktéw.

2. Dywersyfikacja pionowa - przejmowanie Kolejnych faz procesu produkcji lub szerzej
procesu gospodarowania, np. kolejnych faz wydobycia i przetwarzania jakiego$ surowca,
zbytu okreslonych produktow, badan w zakresic nowych technologii zwigzanych z danym
surowcem [ub wyrobem (wraz z odmianami: dywersyfikacja pionowa ,w tyl” oraz
»W przod™); sklania do nicj przede wszystkim dazenie do ,ogarniceia™ w catodel przez
jedna firmg  jukiego$ wyodrebnionege lancucha pospodarczege, co zwigksza
bezpieczenstwo firmy oraz pozwala jej na wzmocnienie pozycji rynkowe;j.

3. Dywersyfikacja konglomeratowa - przechodzenie do nowych calkowicie sobie obcych
produktéw nie spokrewnionych ze starymi produktami; najbardziej sklaniajg do niej te
czynniki, ktdre wyZej zasygnalizowano omawiajac mechanizm dywersyfikacji jako takiej.

Zdania na temat efektywnosci dywersyfikacii podziclone, a zwlaszeza w sprawic
efektywnodci dywersyfikacji konglomeratowej, S reprezentowane opinie, ze kenglomerat
jest najwyzsza formy dywersyfikacii, pozwalajaca najpetnie) wykorzystaé jej potencjalne
korzyici. Wielu badaczy jest z kolei wrecz odmiennego zdania w tej sprawic. Twierdza oni,
ze konglomeraty to oci¢zale, nieefektywne, zbyt wielkie twory. Prowadzenic w nich
interesdw jost zbyt skomplikowane, co sprawia, ze mencdzerowie tracy orientacje w ich
zio7onej rzeczywistosci.

Badacze krytykujacy konglomeraty sg zadania, ze suma poszezegdlnych firn wehodzacych

w sklad konglomeratu jest wiecej warta niz kenglomerat jako caloéé,

Podwazajg zatem wystgpowanie w nich reguly synergil i zwiazanych z nig korzysci [1; 4].

Zdaniem autora jest to zbyt dalcko posunigta krytyka. Neguje ona w zasadzie korzy$ci

dywersyfikacji jako takiej, W firmach charakteryzujacych sig¢ dywersyfikacja

konglomeratowa wystepuje donioste wspdlczednie zjawisko ckonomiczne polegajace na

59



tworzeniu catkowicie nowych dziedzin dziatalnodci przez wiazanie ze sobg dotychezasowych
(. business migration”). Generalnie, obecnie obserwuje si¢ tendencj¢ do zacicrania sig
tradycyjoyeh granic migdzy domenami, branzami. Poszukuje sig mozliwosci stworzenia
catkowicie nowege produktu (wyrobu lub ustugi) przez taczenie odmiennych rodzajow
dziatan w jednej firmie.

Problem racjonalnodei dywersyfikacji jest i bgdzie w przysziosei dyskutowany.
Badania prowadzone przez tdZne oérodki moga dawa¢ wyniki rozbiezne, poniewaz sam
stopichi dywersyfikacji nic powinien byé traktowany jake jedyny i wylaczny czynnik
wyjasniajacy taka czy inna zyskowno$é sprzedazy lub rentowno$é, Czynnikiem
..zaktécajacym” wyjadnienie probiemu jest bowiem sama jakosé procesu zarzadzania firma,
kidra prowadzi do lepszych lub gorszych wynikoéw finansowych niezaleznie od stopnia
dywersyfikacji.

3. Migracja w kierunku brani o wyiszym potencjale wzrostu

W zwiazku z problematyky dywersyfikacji we wspélczesne] gospodarce mozna
zaobserwowaé zjawisko okreslane jako ewolucja w kierunku branz o wysokim potencjale
wzrostu, polegajace na tym, Ze nastgpuje daleko posunigte zréznicowanic migdzy
poszezegdinymi branzami pod wzgledem potencjatu wzrosty, Wyrdznia sig trzy grupy branz
[2] (zob. 1ys. 2.):

1. Dojrzale (tradycyjne) branze, o ograniczonym potencjale wzrostu,
2. ,Milode” (nowoczesne) branze, o duzym potenciale wzrosti,

3. Umiarkowanie dojrzale branie (srupa posrednia), charakteryzujace sie §rednim
potencjalem wzrostu.

Branze zaliczajuce sig generalnie do grupy niskiego potencjaln wzrostu naleza
zasadniczo do tzw. dziatalnoci pierwotnej, polegajacej na dostarczaniu suroweéw i/ lub
nisko przetworzonych polwyrobdw. Ograniczone petspektywy wzrostu w takich branzach
wynikaja z nastepujacych podstawowych przyczyn:

1. Postep technologiczny - coraz _oszczedniejsze” zuzywanie surawedw i pdhwyrabdw przez
firmy dziatajace w branzach ulokowanych w wyzszych fazach ciggu produkeyjne-
gospodarczego, zastgpowanie surowcow naturalnych przez surowee syntetyezne,

2. Ekologia - ,recycling” - dazenie do odzyskiwania i wiclokrotnego zastosowania raz
wydobytych surowcdw oraz wytworzonych péhwyrobow; nacisk na ograniczanie , brudnej”
dziatalnosci, szkodliwej dla Srodowiska naturalnego.

3. Wazgledy techniczno-bilansowe - wyczerpywanie sig nisodnawialnych zasobdw.

W zwiazku z zasygnalizowanym wyzej ogdlnym zjawiskiem dazenia kazdej firmy do
przetrwania i wzrostu rysuje sie pytanic dotyczacego tego, jaka przedmiotows strategis
dziafalnosci powinny realizowaé firmy ulokowane w branzach o niskim potencjale wzrostu,
Probe odpowicdzi na to pytanie przedstawia rysunku 2,

Jak wskazane na tym rysunku, dostepne sa rézne typy lokalizacji dziatalnoéei gospodarcze;

firm, ktére mogg prowadzi¢ dziatalnosé w branzach o réznym potencjale wzrostu. Typ | oraz

2 (lokalizacja calej dzialalnosci gospodarczej w branzach o co najmniej umiarkowanym

potengjale wzrostu) nie sg interesujace z punktu widzenia niniejszego opracowania. Pozostale

typy to:

* Lokalizacja calej dziatalnosci gospodarczej w branzach o niskim potencjale wzrestu: firma
Jest skazana na niskie tempo wzrostu, typowe dla swojej branzy (typ 3).
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o Przesuwanie” si¢ firm ulokowanych pierwotnie w branzach o niskim potencjale wzrostu
w kierunku branz o umiarkowanym potencjale wzrostu, a dalej w kicrunku branz
o wysokim potencjale wzrostu (typ 4), lub tylko w kierunku branz o umniatkowanym
potencjale wzrostu (typ 5): firmy poszukuja mozliwosci uzyskania wzrostn wyzszego niz
jest mozliwy w ich macierzystych branzach.

¢ Opuszczenie” przez firmg pierwotnej, macierzystej branzy o niskim potencjale wzrosiu
i ulokowanie si¢ w branzach o umiarkewanym potencjale wzrostu, a nastepnic
przesuwanie sig w kierunku branz ¢ wysokim potencjale wzrostu (typ 6) radykalne
sprzebranzowienic” firmy, zdecydowane przestawienie sig firmy na dziatalno$c o lepszych
perspektywach rozwojowych.

« Opuszczenic” przez firme pierwotnej, macierzystej branzy o niskim potencjale wzrostu
i przejiciowe ulokowanie w branzach o umiarkowanym potencjale wzrostu, a nastepnie
catkowite przesunigcie sig w kicrunku branz o wysokim potencjale wzrostu (typ 7).

Zjawisko dywersyfikacji wywolane poszukiwaniem mozliwosci  dziatalnogei
w branzach stosunkowo ,miodych™ jest charakterystyczne dla znaczacego odsetka firm
dzialajacych w branzach o ograniczonym potencjale wzrostu. Np. Dietmar Kuhnt, Prezes
Zarzadu RWE stwierdzit w wywiadzie prasowym [3], Ze ,w obszarze naszego rdzenia
dziatalnosci — produkcji 1 dystrybucji energii - mozliwe jest juz uzyskanie tylko niewielkiego
wZrostu”.
Z tego wzgledu RWE od pewnego czasu realizuje strategig ,szedciu filardow’”:
1. cnergetyka,
. wegicl brunatny (branze dojrzale),
. budownictwo,
. chemia (branze umiarkowanie dojrzate),
. telekomunikacja,
. utylizacja émicci t odpadow (branze mlode).

[FN I ]

[ LW I Y

Uwzgledniajac powyzsze mozna skonstruowaé trzy podstawowe $clezki rozwoju firm, ktore
przesuwajg z branz o niskim potencjale wzrostu w kierunku branz o atrakcyjnych pod
wzgledem ,oferowanego” tempa wzrostu (zob. rysunek 3.),
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ROZDZIAL 6.

Strategia outsourcingu

Zagadnienia wstgpne

Wojska zacigine, czyli wojska  wynajmowanc przez  jednych  wiladcow
i wykorzystywane w wojnach przeciwko drugim, w zasadzic od zawsze byly jednym ze
sposobdw prowadzenia wojen. Zwlaszeza w okresie wojen  szesnastowiecznych
i siedemnastowiecznych trudno sobic wyobrazic jakakolwick wigksza bitwg bez udziatu
Zotnierzy innych narodowosci stuzacych w zamian za zold 1 bijacych sig, nie w imig
patriotycznych racji, ale dlatego ze tak przewidywat ich kontrakt z danym wiadca.
Szczegolnym mirem | powazaniem cieszyly si¢ tutaj waojska z kantondow szwajcarskich.
Ceniono ich za mestwo i waleeznodé, ale | za umiejetno$c dotrzymywania umow. Stad
chociazby szwajcarska gwardia papieska. Takim wojskiem zacigznym byli tez wojska
polskie - Lisowczycy. Roznili sie od klasycznych wojsk zacigznych tym, Ze zamiast Zotdu
zadali prawa do tupienia zdobycznych obszardw, Przez europejskich wiadcdw, ktdrzy ich
wynajmowali centeni byli za sprawnos¢ w boju i niespotykang ruchliwo$é, wrgez
natychmiastows dyspozycynosé.
Sita wojsk zacigznych wynikata z doéwiadczenia i rutyny w prowadzeniu réznorodnych
drialan wojennych, z szybkodci dziatania i umicjgtnodel koncentrowania sie wojska
w okreslonym micjscu i czasie, a takze prostej formy rozliczen sprowadzajacej si¢ najezescic)
do wyptaty zotdu. Wiasne wojska to mate doswiadezenia, mata dyspozycyjnosé i zbyt wielkic
zadania Zolnierzy,
Obecnie takie i podobne dziatania okreslamy  mianem outsourcingu. Outsourcing to z ang.
out sources, czyli zewngtrzne Zrddta lub owrside resources, czyli zewnetrzne zasoby. Inacze;
autsourcing to mozliwos¢ wykorzystywania niezaleznych, zewngtrznych podmictow jako
dostarczycieli okreslonych dobr i ushig zamiast koniecznoéei rozwijania tych sfer dzialalnosci
wewngtrz przedsigbiorstwa,
Lokowanic pewnych dzialah wewnatrz przedsiebiorstwa czy na zewnatrz to, wedbug
niektérych autordw, tylke problem wyboru sposobu osiagnigeia, wezesnie] wyznaczonych
celéw. Czgsto jednak mozliwoscl osiagania celu sg zdeterminowane przez trudnosé czy
ztozonodé sposobu jego osiagniecia. W tej sytuacji warunki wewnetrzne i zewngtrzne
determinuig wybdr strategii rozumiane] tutaj jako zachowanie sie erganizacji wzgledem
otoczenia. Dlatego tez outsourcing jako pewien wzorzec dzialania moze stanowic skladowsa
Strategii przedsigbiorstwa [ub byé, w wybranych przypadkach, strategia og6lng firmy,
zwhaszcza firmy funkcjonujacej w wyjatkowo zmiennym otoczeniu. Jedli ,strategia to
przyjete zachowanie sie organizacji wzgledem jej otoczenia i jej wnetrza” [1, s.16] to
outsourcing jest rodzajem strategii.
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1. Qutsourcing a koszty transakcyjne

Outsourcing nie jest nowa kategoria w naukach zarzadzania. Wielokrotnie rézni
autorzy zwracali uwage na korzysei i koszty takich rozwigrzan., Bowiem dylematy: czy
wewnatrz czy na zewnatrz, cZy razem €zy osobno, czy koncentrowac czy dywersyfikowaé,
czy specjalizowaé czy kumulowat, sa dylematamni przed ktorymi, wezesdniej czy pdzniej, staja
7aréwno praktycy 1 teorctycy zarzadzania. Wymienione powvzej dylematy, nie sa tozsame
z pojgeiem outsourcingu, ale w kazdej z tych par dziatan przynajmnigj w ograniczonym
zakresie ten problem wystepuje i winien byé przeanalizowanym,

W miarg pelng analize problemdéw zwigzanych z outsourcingiem zawdzigezamy przede
wszystkim reprezentantom  tzw. szkoly kosztow transakcyjnych. Uzasadnienic tzw.
wewngtrznej organizacji kosztami transakcyinymi zaprezentowalt jako pierwszy R.Coase,
pOzniejszy laureat nagrody Nobla, O tym, ze produkcje powinniSémy lokowaé wewnatrz
firmy, a nie u podmiotdw zewngtrznych winny decydowad, wedlug teorli kosztow
transakcyjnych: koszty ustalenia jakic sa istotne ceny oraz ,.koszty negoc¢jowania i zawierania
odrebnego kontraktu dla kazdej transakeji, ktora dokonuje sig na rynku” {4, s.89].

Kategoria kosztn transakcyjnege bywa jedna z najczgscie] zaniedbywanych kategorii we
wszelkich analizach ekonomicznych, Mime, ze w wiclu przypadkach, to wlasnie ona powinna
determinowacé nasze strategiczne wybory.

O.E Williamson przedstawia w swojej pracy ,Ekonomiczne instytucje kapitalizmu®
nastgpujace rozroznienie kosztow transakcyjnych. Wyodrebnia on  koszty transakcyjne ex
ante i ex post. Do kosztéw ex ante zalicza koszty projektowania, negocjowania
i zabezpieczenia umowy, a do kosztdw transakcyjnych cx post koszty nicdostosowania,
koszty remegocjacji i koszty biezace obstugi procesdw sadowych [4, s.57]. Koszty
transakeyjne  sg wige kosztami zawierania transakcii z podmiotami zewnetrznymi
{kontraktowanie) i sa odpowiednikami kosztow zarzadzania tymi obszarami w przypadku
tokowania tych samych dziatan wewnatrz przedsigbiorstwa.

Koszty transakcyjne sq wedlug teoretykdw kosztéw transakeyinych gldwnym czynnikiemn
wplywajacym na decyzj¢ o wydzielaniu bayd? niewydzielaniu danego obszaru dziatalnosci na
zewnatrz. Idac dalej, twierdzy oni, Ze ,ekonomia kosztéw transakcyjnych charakteryzuje
naturg ludzka taka, jaka znamy, przez odniesienic do ograniczone] racjonalnodci
i oportunizmu. Pierwsza potwierdza granice kompetencji poznawczej. Oportunizm
wprowadza subtelne kierowanie si¢ wlasnym interesem w miejsce prostego™ [4, s. 571
Wprowadzenie powyZszego zalozenia zmienia sposob rozumienia kosztow transakcyjnych,
z podcjscia maksymalizujacego na podejScie satysfakejonujace, zgodne z teoria H.Simona.

2. Kryteria stosowania outsourcingu

Pierwszym, podstawowym wyznacznikiem decyzji o wydzielenin na zewnatrz badz
pozostawieniu danego obszaru dziatania wewnatrz firmy jest oczywiscie wielko$t kosziow
transakcyjnych, O.E.Williamson wskazuje na trzy podstawowe wymiary rozniace transakcje
miedzy sobg i tym samym okreslajace stopieni urynkowienia lub zinternalizowania danego
obszarn dzialalno$ci. Sa to: specyficzno$é aktywow, czestotliwose zawierania transakeji
i niepewnos¢ towarzyszaca zawieraniu transakeji [4, s, 65]. Sa to, wydaje sie podstawowe
determinanty, ale chyba nie do kofica opisuja one dylematy decyzyjne outsourcingu.
Przedstawione powyzej kryteria wyboru stopnia zinternalizowania dziatalnodci firmy wydajg
sig obecnie oczywiste. Jest tak jednak nie do konca. Prowadzone wirod studentow studidow
ekonomicznych badamia wskazujy, ze zdecydowana wigkszodé studentdw fakt wyboru
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sposobu organizacji produkeji (wewnatrz - zewnatrz) uzaleznia jedynie od analizy kosztéw
funkcjonowania danego obszaru dziatania w ukladzie wewnetrznym i rynkowym 1 to analizy
tylka tych kosziow, kibre majg swoja egzemplifikacje w uldadzie kalkulacyjnym kosztow.
W ogdle Iub prawie w ogole nie brane sa, przez nich, pod uwage potencjalne koszty
transakcyjne, koszfy alternatywne (co by sig stato gdybydmy nic nie zrobili} czy w koficu
korzyéci i koszty jako§ciowe zwigzane z obnizeniem sprawnos$ci funkcjonowania instytucji,
ktore, przynajmnig] w pierwszym okresie po zmianie, moga nie byé odzwierciedione
w rachunkn wyniku, ale w dluzszym okresie moga decydowa¢ nawet o istnienju firmy.

Petna analiza decyzji o outsourcingu wymaga zatem uwzglgdnicnia relacji:

korzysci,,, - korgysci, > Koszty transakcyjne - koszty alternatywne

[S1Ld

karzys' cl 4y = wynik uzyteczny funkcjonowania nowej formy organizacyi - koszty
funkcjonowania nowcej formy organizacji {w przypadku, gdy réznica ma
warto$¢ ujemng zamiast korzysci wystapia straty)

A’OJ’Z}/.T’CE , = wynik uZytcezay funkcjonowania paprzednicj formy organizacii - koszty
funkgjonowania poprzednic) fermy organizacji (w przypadku, gdy réznica
ma warto$¢ ujemna zamiast Korzysci wystapia straty)

koszty transakcyjne

sy = koszty powstania ukiadu t+]

kos 2y al ternatywne = koszty, ktore moglyby pojawi¢ si¢ w poprzednicj formic

organizacji i Zmnicjszy< jej wyniki lub zwickszy¢ koszty,
gdyby nic zdecydowano sig na zmiang

Warto podkredlié, Zze powyZsze wartofci korzy$ei 1 kosztow sa  kategoriami
prakseologicznymi i obejmuja ogot skutkéw pozytywnych i negatywnych w tym takze, alc
nie przede wszystkim przychody i koszty w rozumieniu rachunkewosci. Zatem, istotna jest
tutaj, niedoceniana przez inwestorow, analiza kryteriow  jakosciowych.

Podjgcie decyzji dotyczacych outsourcingu jest decyzia z kategorii decyzji strategicznych
1 powinno byé tutaj wykorzystywane instrumentarium metod i technik analizy jakosciowej
stosowanej w zarzadzaniu strategicznym, w tym checiazby wiclowymiarowa analiza
porownawcza.

Badania firmy Economist Intelligence Unit, cytowane przez dodatek Gazety Wyborczej —
Pruca z 24 listopada 1997 roku, przeprowadzone w 47 krajach $wiata wskazuja, ze
menadZerowie wéréd korzysci z outsourcingu wymieniajy najezesciej: nizsze koszty prac
zleconych, poprawe wynikéw fimmy, wyrainicjsza specjalizacje firmy, dostgp do
zZewngitznyeh  umigjemoscl, lepsza  jako$¢ i wydainosé prac  zleconyeh, wigksza
konkurencyinosé | nowe zrodia przychodow. Potwierdza to powyiszq teze, 3¢ takie oceny
Jjako$ciowe musza byé uwzgledniane przy wyborze formy organizacji dzistalnodel. Warto do
tego zestawu zalet dodaé jeszeze kilka innych. Outsourcing pozwala na wigksza kontrelg
przychodow i kosztoéw, lepsza wymagalno$é i egzekucje swiadczonych zleced, gwarantuje
Wigksza dyspozycyjnos¢é 1 clagloi¢ ¢$wiaderenia zlecenia oraz, co pedkmeélal juz
O.E. Williamson, outsourcing pozwala ,,eksportowac” ryzyko i niepewnosé.

Wsrdd najnowszych koncepeji dotyczacych organizacji wirtualnyeh mozna znalezé takze
taka, ktora definiuje organizacje wirtualng jako organizacje, ktora wszystkie swoje procesy
zlecila podmiotom zewnetrznym i rozlicza sie z nimi jezykiem kontraktu. Czy firma moze
W ten sposob funkejonowad 7 Wydaje sie, Ze teoretycznie tak, ale praktycznie naraza sig ona
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w en sposdb na utrate tozsamosci zagrazajace] jej fizycznemu bytowi, Na takie zagroZzenia
wskazuje J.Pfefter [3, s. 63].

Niektdre zatem ohszary dzialalnosci, czy procesy realizowane w przadsigbiorstwach nie
powinny byé zlecane na zewnatrz. Sa to, wspominane przez O.EWilliamsona, procesy
wykorzystujace  zasoby specyficzne i to  z powtarzajaca  sig  czestotliwodcia
[4,5,90].Przykladem moga by¢ tutaj relacje migdzy kopalniami wegla brunatnego,
a elektrowniami apalanymi tylko tym weglem. Z problemem specyficznosci wiaza sie takze
te procesy, ktare sg bardzo silnie powiazane 7 podstawowym pracesem firmy, przy czym sita
tego powiazania musi wynikac albo z angazowania znacznych zascbdw finansowych, albo
z wysokiej czgstotliwoéel interakeji, znacznie podwyiszaigeej koszty transakeyjne. Moze o
dotyczyé na przykiad transportu pedziemnego kopalniach wegla kamiennego, czy shuzb
nadzoru ruchu w firmach pracujacych w sposob ciagly.

Kolejna grupg procesdw, kiérych firma nic powinna zlecad na zewnatrz, stanowia procesy
decydujace o jej przewadze konkurencyjnej, i w ten sposéb identyfikujace te firme na rynku
jako firme okreslonego typu czy charakteru. Sprzedaz przez Philipsa dziatu badaweczo-
rozwojowego, przez Coca-Colg zakladdw koncentratu cola, przez bank PKO bp czgéci
obstugujgeej detalistdw, czy sprzedaz przez Hortex dzialu mrozonek moze bardzo szybke
doprowadzié¢ do upadka te firmy wskutek utraty tozsamodci. I.Pfeffer pisze wprost, zc
fzeczy, ktdre mozna kupié majg niewielka warto§¢ jake podstawa sukcesu na
konkurencyjnym rynku z tej prostej przyczyny, 7€ sy one takZe dostgpne dla konkurencji”
13, 5. 66].

Na pewno firmy nie powinny si¢ pozbywaé rowniez procesdw o wyjatkowej rentownosci
nawet, gdy nie sq one zwiazane z podstawowym profilem produkefi, gdy kazde innc
wykorzystanic zainwestowanych tam zasobow moze przynie$é znacznie nizsze przychody.
Diatego tez KGHM begdzie utrzymywal udziaty w Polkomtelu i Telefonii Lokalnej,
a Elektrim w Erze i El-Necie.

Niskie ryzykoe, niskie zyski, wysokie ryzyko, wysokie zyski, ale jest i druga strona, niskie
ryzyko to pewnc zyski, wysokie to czesto bankructwo. Przedsichiorstwo powinno
dywersyfikowaé ryzyko, dlatego tez nie mozna jednoznacznic okreglié, Ze procesy
matoryzykowne powinniénty pozostawiac w firmie, a usuwaé na zewnatrz procesy wysokicgo
tyzyks. Istnieje bowiem wiedy zagroZemie utraty pozycil rynkowej danej firmy wskutek
generowania zbyt niskiego poziomu przychoddw, Zasada réwnowazenia portfela
prowadzone] dziatalnodei nakazije nam tutaj postgpowaé racjonalnic.

3. Outsourcing w polskich przedsigbiotstwach

W Polsce procesy wydzielania czgci  prowadzong] dzialalnosci na zewnatrz
w formie dziatajacych samodzielnie podmiotéw gospodarczych rozpoczely sie na poczatku lat
dziewigédziesigtych wraz 2 rozpoczeciem, przynajmniej przez czgsé przedsicbiorstw,
procesow prywatyzacji @ restrukturyzacji. Byly to, po pierwsze, te przedsichiorstwa, ktdre od
poczatku musialy dziata¢é w warunkach wolnego rynku (handel, przemyst chemii
gospodarczej).

Z kolei byly to przedsigbiorstwa do ktdrych wehodzit kapitat zagraniczny. W tym
przypadku bardzo czgsto warunkiem wejicia firmy zagranicznej bylo uporzadkowanie
dziatalnosci przedsiebiorstwa poprzez pozbycie sig tych obszarow, ktore nie byly zwiazane
z glownym profilem dziatalnodci lub tych, ktére piewspétmiernie obcigzaty majatek
ptzedsigbiorstwa  (przemyst elektromaszynowy, predukcja  samoechoddw, przemyst
browarniczy). Osobng gropg przedsigbiorstw stanowily te, w ktbrych rozwiazania
outsourcingowe wprowadzano na zasadzie mody, ,owczego pedu” czy dla chwilowych
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korzyici podatkowych (elektrownie i elektrociepiownie, kopalnictwo rud metali i wegla).
Warto takze wymienic te grupe przedsigbiorstw w kiérych przyczynami zainteresowania tego
typu rozwigzaniami byly partykulame interesy grup dazacych do ,uwlaszezenia” sig jesli juz
nie na calodci to przynajmniej na czgéci majatku restrukturyzowanych firm (centrale handlu
zagranicznepgo).

Rozne przedsigbiotstwa w rdzny sposob wprowadzaly rozwigzania outsourcingowe.
Najogolniej, mozna te sposoby sklasyfikowaé jake zmiany rewalucyine lub ewolucyine.
Zmiany ewolucyjne polegaty na zwelnicniu z dnia na dziefi ludzi pracujacych przy realizacji
okreilonych funkeji i sprzedazy wykorzystywanege przez nich majatku  wraz
z rdwnoczesnym zakontraktowaniem tych ustug w innych niezaleZznych przedsiebiorstwach.
Drugi sposob mial i ma charakter ewolucyjny i polegal na stopniowym likwidowaniu danego
obszaru dzialalnesei poprzez przenoszenie zatrudnionych tam ludzi | wykorzystywanego tam
majatku do spotek-corek, przynajmniej w pierwszej fazie nalezacych w pelni do spétki-matki.
Spotka-matka, oprocz preferencyjnych warunkéw dzierzawy czy leasingu, gwarantowala
w pierwszej fazie spolce-coree zlecenia pokrywajace w catosei jej moce przerobowe po
czgsto, wyzszej od rynkowej cenie. Glewnym celem takich dziataf bylo uzyskanie spoleczne;
akeeptacji dla tego typu rozwigzan. Dopiero po okoto dwach latach spéika-corka zmuszana
byta do funkcjonowania na w petni rynkowych zasadach co sprowadzato sie do koniccznosci
udziatu w przetargach na prace zlecane przez spdtkg-matke na réwni z innymi podmiotami
zewngtrznymi. Czesto takze wiedy spotka-matka sprzedawata swoje wickszosciowe udzialy,
wykorzystujac przy okazji efekt diwigni (kapital inwestordw zewnetrznych) do rozwoju
mnigj lub bardziej zaleznych od siebie podmiotow,

Pierwsze podejécie stosowaly firmy stabe, bankrutujace, zmuszone do radykalnyeh dzialan
przez rynek, drugie podejscie - ewolucyjne stosowaly firmy bogate, dzialajace w stabilnym
otoczeniu lub firmy z silnym, pracowniczym lobby.

Zakonczenie

W latach dziewigédzicsigtych przedsigbiorstwa 1 w Polsce 1 w  Swiecie najezgscief
przyjmowaly jeden z dwéch podstawowych kierunkéw rozwoju. Pierwszy rozwéj - poprzez
fuzje, wynikal nie z powodn mozliwych oszezednodci skahi, ale raczej ze wzgledu na
koniecznosé zajgcia uprzywilejowanej pozycji na rynku wérdd najwigkszych przedsigbiorstw
danej branzy. Drugi kierunsk to ,odchudzanie” przedsigbiorstw przejawiajace sig, albo
poprzez przekazanie na zewnatrz wszelkiej dzialalno$ci pomocniczej, albo przez
.czyszezenie”  profilow  dziatalnosci poprzez sprzedaZz wszystkich tych obszarow
dziatalnodei, ktore nie sg zwigzane z podstawowa dzialalnodcia firmy, czy wreez z jej wizja
i misja dzialania [2, 5.52]. )

Wydaje sig, Zze w tej sytuacji, kazde podjecie decyzji o wydzieleniu na zewnatrz fub
pozostawieniu danej sfery dziatalnosci wewnatrz w przedsigbiorstwic powinno uwzgledniaé
przedstawione w artylule kryteria wybora.
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ROZDZIAL 7.

Lokalizacja i realizacja funkcji planowania
strategicznego

Zagadnienia wstgpne

Ponizej zostal zaprezentowany artykut, ktérego celem jest przedstawienie praktycz-
nych rozwigzan organizacyjnych w zakresie organizacji funkeji planowania strategicznego
w wybranych przedsigbiorstwach.

Formalizacja organizacii to proces polegajacy ha ujmowaniu celow i struktury caloscl
organizacyjnych w okreslony system zapisanych wzorcow dziatan, czyli zarcjestrowanych za
pamacy zapisu graficznego lub innege zapisu zobiektywizowanych regul zachowania sig
ludzi w okreslonych sytuacjach {6,5.130].

Formalne planowanic cpiera sig na systematycznym wykorzystywaniu okresloncgo zbioru
procedur. Zaleta formalnego planowania jest ,wymuszanic” wspolpracy migdzy réznymi
puziomami hicrarchii organizacyjnei {9.5,16].

Obszarem zainteresowania autgra niniejszego artykutu jest problem pilotowania [ wdrazania
strategii { w tym kontekscie poszukiwanie formalnyeh narzedzi rozwigzywania tych
problemdw.

Poziom fonmalizacji niezbgdny w zarzadzaniu strategicznym jest zdeterninowany przez wicle
czynnikow. Wielkosé organizacji, sty kicrowania, ziozono$¢ otoczenta, procesy produkeyjne,
problemy i cele systernu planowania odgrywajq istotng rolg w wyborze czy uksztattowaniu sig
odpowicdniege stopnia formalizacji. Formalizacja jest zwiazana bowiem z reguly
z wielkodcig organizacii i poziomem jej rozwoju.

Planowanie strategiczne prowadzi do poszukiwania jasnego obrazu organizacji: istnicjaccgo
i przyszfego, wzrostu $wiadomodci w zakresie jej sit i slabogci, stworzenia mozliwoéci
rozpoznawania i wykorzystywania szans i obrony przed zagrozeniami, bycia bardziej
efektywnym w rozmieszczaniu i wykorzystaniu zasobdw.

1. Organizacja planowania strategicznego

Identyfikacja i ocena mozliwych rozwigzan organizacyjnych w zakresie planowania
strategicznego stanowi jeden z podstawowych celdw tego opracowania. Problemy
metodyczne klasyfikacji formalnych podej$é do planowania strategicznego przedstawiono
w pierwszej czgsci tego artykulu.
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Na bazic dokonanego przegladu opisano procedury i organizacjg planowania strategicznego
w wybranych przedsigbiorstwach zagranicznych, z uwagi na ich bogaty derobek w tym
zakresie. Starano sig réwniez zestawié cechy poszczegélnych cmpirycznych rozwigzaf
organizacyjnych i procedur w celu ich poréwnania oraz zidentyfikowania korzysei
i ograniczef.

W prezentacji skoncentrowano si¢ na okredleniu lokalizacji funkcji planowania
strategicznego, lokalizacyi decyzji strategicznych, lokalizacji tmplementacji i kontroli oraz
identytikacji stosowanych procedur planowania strategicznege.

W firmic SRG- Schweizerische Radio - und Fernsehgesellschaft [11] podmiotem
odpowiedzialnym za polityke i strategie organizacji jest dyrektor generalny, Wyznaczanie
strategii odbywa sig przy wspolpracy z komdrkami funkcjonalnymi m.in.: finansowymi,
technicznymi, personalnymi oraz programows’, ktére wehodza w skiad sztabu dyrektora.

Sam proces planowania strategicznego jest mocno sformalizowany, Jest to proces iteracyjny,
przebiegajacy migdzy organizatorem (dyrckcja), oddzialem a pracownikami. Proces ten jest
mocho zhicrarchizowany i scentralizowany. Wyznaczone centralnic kicrunki strategiczne
staja sig podstawa okreslania plandw dziatania.

Struktura  przedsigbiorstwa ma charakter struktury dywizjonalng). Zadaniem dyrekeji
gencralngj  jest kicrowanie  strategiczne, zadanicm dywizji - kicrowanic operatywne.
Biurckratyczra i zhierarchizowana struktura organizacyjna wplywa tutaj negatywnie na
polityke przedsigbiorstwa i podejmowanie strategicznych przedsiewzigé.

Roland Berger & Partner [8] jest to firma konsultingowy $wiadezacg ushugi w zakresie
projektowania strategit, systemdw organizacyjnych, technologicznych i produkcyjnych,
zatrudniajaca 250 oséb.,

Struktura organmizacyina firmy jest struktura macierzowa o wymiarach funkclonalnym
i branzowym, w ktérej dominuje projektowa forma organizacji dziatas .

Berger & Partner jest holdingiem. Szet holdingu koncentruje wysitki na strategii oraz analizie
rynku i konkurencji. Odpowiada on za ustalanie kicrunkdw strategicznych na poziomie
najwyzszego kietownictwa. Opracowywanie i wyznaczanic strategii odbywa si¢ w formie
systematycznych narad, Narady te z reguly maja charakter branzowy. Sama procedura jest
niesformalizowana, stabo ustrukturyzowana i zinstytucjonalizowana. Brak jest schematdw
postepowania, stawia sie raczej na indywidualng kreatywnosé. Cechy charakterystyczng tej
procedury jest pragmatyczne podejScie do wszelkich propozycji. Holdingowa forma
organizacji fimy wymusza pewne formatne rozwiazania w zakresie procedury planowania
strategicznego sprzyjajace tworzeniu jednorodnych rozwiazan i kreowaniu jednolitej polityki
firmy.

W firmic Berger & Partner wyst¢puje dwuetapewa procedura planowania strategicznego.
W pierwszym etapie przeprowadzane sg studia rynkowe, Gléwnymi podmiotami organiza-
cyjnymi realizujacymi zadania w tym zakresie s4, z jednej strony partnerzy (udzialowey),
a z drugiej strony kierownicy oddziatéw (spotek zaleznych). Corocznic (pdZznym latem)
przcprowadza sig spotkania wszystkich partnerdw 1 kierownikow oddzialdw. Celem tych
zebraf jest sformulowanie strategii i okreslenie planu strategicznego. Kolejny krok, to
przekazanie ustalen strategicznych do oddzialow holdingu, gdzie dokonuje sig transpozycji
plandw strategicznych na plany operacyjne i budzety roczne.

Drugi ctap planowania strategicznege obeimuje kolejne spotkanie partnerdw i kierownikow
oddziatéw w celu uszczegblowienia programéw dzialania, okreslenia niezbednych sredkow
oraz budzetowania. Z praktyki firmy wynika, 7e kolejne spotkania wietokrotnie pozostawiajg

! shizba programowa jest komérka odpowiedzialng za ksztatt i charakter prezentowanych programaw riv.
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wiele nierozwiazanych problemow. Nie jest to jednak klopotliwe, z punktu widzenia zarzgdu
firmy. Stosowana z powodzeniem od lat metodyka zarzadzania przez cele jest narzedziem
rozwigzujacym takie problemy (ghéwnie w sferze operacyjnej 1 implementacji).

Taka proccdura planowania strategicznego pozwala na zidentyfikowanic obszaréw, ktore
moga by¢ przedmiotem dalszych badan, Zidentyfikowany obszar poddawany jest obrobee
przez multispecjalistyczne zespoly projektowe specjalnie w tym celu powotywane do zyeia.
Na czele takiege zespolu stoi z reguly partner lub czlonck zarzadu, Projektowo
zorganizowane zespoly stanowin centra zysku, sg réwniez okreslane mianem centrow
know-how.

Struktura organizacyjna Banku Schweizerische Bankgessclschaft [10] jest struktura
sztabowo-liniowa. Kompetencje i odpowiedzialnoéé w zakresie planowania strategicznego
skupione sg w sztabach dyrekeji generalngj.

Dyrekeja generalna wspicrana jest w swych dziataniach strategicznych przez osiem sztabow.
Komérki sztabowe podlegaja bezposrednio dyreklorowi generalnemu. Zakres realizowanych
zadah w komorkach sztabowych jest bardzo szeroki: od specjalistycznych zadad {zarzadzanic
kadrami, prawo) po zadania w zakresic koordynacji i przygotowania decyzji dla dyrekeji
gencralnej (planowanie 1 kontrola). Sztaby spetniaja swe funkcje w ramach catej struktury
Banku, w tym w zdecentralizowanych oddziatach. Ponadto kazda komérka liniowa
(utworzona wedfug kryterium przedmiotowcgo) ma wlasny sztab przedmiotowy.
Konfiguracja centrali Banku stanowi kombinacje komérek z oddzialu glownego z jego
kierownictwem oraz komorek sztabowych 1 fachowych Banku jakeo calosci. Nie ma
organizacyjnego odseparowania mogacego prowadzié do podwdjnego podporzadkowania.
Generalnie, procedura planowania strategicznego opiera sie na spotkaniach 1 uzgodnieniach
miedzy sztabem dyrektora, sztabami specjalistycznych komérek liniowych, a dyrekcju. Przy
implementacii wykorzystuje sig juz jednak podejécie projektowe.

Przedmiotern dzialalnosci firmy Plaut-Gruppe jest komsulting i przeprowadzanic szkolch
w zakresic rachunkowosci zarzadezej (wspieranej oprogramawaniem komputerowym) 4],
Procedura planowania strategicznego opiera si¢ na szeiciu poziomach hierarchicznych.
Pierwszy poziom tworzy dyrektor naczelny, do ktérego zadan nalesy okreslanie politykt
ogdlngj firmy. Drugi poziom to dyrektorzy, bezposrednio podlegajacy dyrektorowi
naczelnemy, kidrzy wraz 2 poziomem trzecim, 4. kicrownikami grup projektowych stanowia
tzw. grupg decyzyjna (z reguly ok. 20-22 osob). Spotkania tej grupy odbywajg sig dwa razy
w roku pod kierownictwemn dyrektora naczelnego. Poziom czwarty to kierownicy zespotow,
powotywanych do Zycia w ramach poszczegdinych projektéw. Ich —zadaniem jest
zofganizowanie grup szczegblowych, | poziom piaty to kicrownicy grup szczegolowych
kierujacy operacyjnie pracami grup. Poziom szosty to pracownicy wehodzacy w sklad grup
szozeghlowych, realizujacy bezposrednio zadania, wynikajace ze  strategii  finny,
zdezagregowane do wzglednie prostych przedsiewzied,

W przedsigbiorstwic Papierwerke Waldhof Aschaffenburg AG (PWA-Konzem) [2] mamy do
czynienia z caterofazowym procesem planowania strategicznego.

W pierwszej fazie dokonuje si¢ analizy istniejacego portfolio koncernu pod wzgledem
atrakeyjnodcl i mozliwodei rozwoju. Organizacja koncernu jest zdecentralizowana, ale
kierownictwo koncernu w pewnym  zakresie kieruje gutonomicznymi jednostkami,
przeKazujac informacje o obecnych i potencjalrych obszarach dziatalnosci, Picrwszy poziom
procesu planowania strategicznego obejmuje poszezegolne jednostki produkeyjne, ktére
zobowigzane sa do przygotowania planu wiasnego rozwoju w perspektywic 10 lat (zasada
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bottom-up). W planie rozwoju jednostki produkcyine] wwzglednia sig i poszukuje
potencjalne] atrakcyjnosei rynkowej i pozycji konkurencyjnej. Przewiduje sig réwniez $rodki
strategiczne korzystajac ze wsparcia ze strony specjalistéw z obszardw ,Badania 1 Rozwoj”,
inwestycje, doskonalenie kadr oraz finanse. Kazdy obszar produkeyjny wyznacza scbie cele
wynikajace ze specyfiki prowadzonej dzialalnosci,

Ten sposdb planowania rozwoju zmusza  kierownictwo koncernu de stosowania rozwigzar
projektowych. W tym celu powotuje sig do Zycia wzw. grapy referencyjne, w sktad ktorych
wchodza cztenkowie zarzadu holdingu oraz kierownicy projektow. Rolg kierownika projektu
petni  kierownik jednostki produkcyjnej. Jego =zadaniem jest kicrowanie projektem,
koordynacja dzialan oraz kontrola realizacji celow. W komérkach sztabowych koncernu,
1j. rynck, technika i controlling uzyskiwane s informacje o znaczeniu globalnym dla firmy
z jednej strony oraz dokonywane s oceny plandow 1 projektow pod wzglgdem ich
wykonalnosci. Udziat kicrownika koncernu w tworzeniu plandw rozwoju ograniczony jest na
rym etapie do wstgpnej koordynacji zadan.

Drugi ctap to przekrojowa analiza portfolio firmy przeprowadzana przez jednostki nadrzedne,
fj. niezaangazowane w opracowywanic planéw i wyznaczanie kierunku dzialania, Takie,
zewnetrzne spojrzenie na plany opracowane w poszezegdlnych jednostkach organizacyjnych
objawia sie oceny tych pomystow w kategoriach szans lub zagrozen dla firmy jako calodei
[zasada top-down}.

Szczegdlowa analiza mozliwych alternatyw stanowi tresé trzeciego ctapu procesu planowania
strategicznege w PWA AG. Kazda jednostka produkcyjna analizuje mozliwosci rozwoju
produkiu i zasiggu dzialalnosci, Poszukiwanie altematyw przez jednostki produkeyine czgsto
prowadzi do uzyskania konkurencyjnych rozwiazan przy jednoczesnym okresleniu narzedzi
i §rodkéw do ich realizacji. Trzecia faza planowania strategicznego jest analiza mozliwych
kierunkéw dywersyfikacji. Kompetentnym podmiotem w tym zakresie jest kierownik
koncernu. Celem analizy moZliwosei dywersyfikacji jest zalozenic nowych oddzialéw lub
produktéw, Zidentyfikowanic nowego obszaru produkcyjnego stanowi  wewngtrzna
konkurencjg dla pozostalych jednostck, juz dziatajgcych w ramach koncernu, chocby
w zakresic alokacji zascbow. W c¢elu uruchomienia nowych obszarow w fimie , jak tez
uniknigcia oporéw zc strony funkcjonujacych jednostek tworzy sig interdyscyplinama grupg
projektowa, ktorej czlonkami sa pracownicy rdznych jednostek organizacyjnych koncernu,
Rolg kierownika projektu pelni najezeseiej kierownik dziatu: controlling.

Ocena alternatyw [ formulowanie strategii oglnej jest ostatnig faza planowania strategicz-
nego. Na podstawic zestawienia i poréwnania alternatyw strategicznych z mozliwodciami
firmy (np. finansowymi, zarzadzania) dokonuje si¢ zestawienia ,portfolio” alternatyw
strategicznych. Jest to zadanie wszystkich jednostek sztabowych koncernu. Caly proces
planowania strategicznego ma w PWA AG charakter iteracyjny.

Funkcja planowania strategicznego w firmie Sulzer [12] skoncentrowana jest w koméree
sztabowej koncernu ,Rozwdj koncernu”. W koncernic komorki sztabowe stanowig centra
zysku. Struktura organizacyjna preedsiebiorsiwa jest struktura macierzowa. U podstaw
filozofii zarzadzania koncernem Sulzer leZy zarzadzanie kadrami. Gléwny nacisk poloZony
Jest na pracg zespolowa,

Wyznaczanie celow globalnych opiera si¢ odpowiednio na nastgpujacym podziale zadan:

* autonomijczne jednostki produkcyjne wspieraja (motywuja) pracownikéw do podejmowa-
ma speeyficznych zadan rynkowych i technologicznych,

s kierownik koncemnu realizuje swoje funkcje koordynacyjne i1 wspomagajace poprzcz
zarzadzanie zasobami strategicznymi (kierowanic ludzmi, technologia, $rodki finansowe),
korkurencyjnie do siebie realizowany jest inzyniering techniczny i inzyniering finansowy,
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« zarzad koncernu podejmuje decyzje o strategii.

Prezydent koncernu nic podejmuje samodziclnic decyzji strategicznych, lecz wspélnic
z zespolem, w kompetencjach ktérego lezg decyzje 1 dzialania diugookresowe. Inicjatorem
procesu planowania strategicznege jest kierownik dziatu ,rozwoju” lub kierownicy jednostek
produkcyjnych.

Faza implementacji realizowana jest przez jednostki produkeyine stosujace podejécic
projektowe, Projekty dziclone sj tutaj na zadania, Za realizacjg zadania, Jego jakosé 1 terminy
realizacji odpowiedzialny jest kierownik zadania. Wsparcie dla realizowanych zadan
pochodzi z komorek sztabowych koncernu takich juk np. informatyka czy infrastruktura
administracyjna.

Czgsto proces planowania strategicznego wspicrany jest przez doradcow z zewnatrz, Dotyczy
to z reguly sfery technicznej dziatalnosci firmy i kontaktdw z wyzszymi szkolami
inzynicryjnymi. Kontakty z tego typu instytucjami stanowig czgsto impuls do rozwoju firmy
oraz sa wartosciowym zrddtem rekrutacji.

Przedsigbiorstwo Nersk Drata [5] jest norweskim producentem komputerdw. Na czele firmy
“stoi prezydent, ktdry kicruje bezposrednio ezterema komdrkami funkcjonalnymi. Sg to
komorki specjalizujace sig odpowiednio w marketingu i sprzedazy, finansach, technice
i technologii oraz produkeji. Na tym poziomie organizacyjnym nie zostaly wyodrgbnione
funkcje zwigzane z organizacja 1 funkeje personalne.

Planowanic strategiczne usytuowane jest w pionie finansowym. Nie oznacza to jednak, ze
realizowany tam jest caty proces opracowywania plandw strategicznych. Generalnic w firmic
prowadzona jest polityka otwartych drzwi i pracy zespotowej. Wykorzystuje sig takze szeroke
zalozenia filozofii zarzadzania przez cele. Pion finansowy odpowiedzialny jest za zcbranie
i analizg informacji i pomystow pochodzacych z calego przedsigbiorstwa, Informacje
1 pomysty gencrowanc sa np. przez pion B+R oraz pion marketingowy, organizujy one
regufarne spotkania strategiczne. Niska formalizacja, charakterystyczna dka branzy, sprzyija
szybkiemu przeptywowi informacji, szezegdinie migdzy oddzialami przedsigbiorstwa,
Decyzie strategiczne podejmowanc sa przez gremium w  sklad  ktorego wchodzg
przedstawicicle zarzadu, komdrek funkcjonalnych craz dwéch przedstawicieli zatogi. Za
implementacjg stratcgii odpowiedzialni sa wiasciwl wiceprezydenci, wykorzystujgey techniki
motywowania w celu zwickszania zaangazowania pracownikow w realizacje strategii.

Organizacja holdingu Daimler-Benz  [3] ma formg hicrarchiczng, Rowniez w zakresie
planowania strategicznego mamy do czynienia z procedurg hierarchiczng. W D-B polaczono
podejscie bottom-up z podejéciem top-down. Oznacza to, ze centrala holdingu uczestniczy
w procedurach opracowywania strategii w spotkach zaleznych, jak tez prredstawiciele spotek
zaleznych bioryg udzial w pracach nad strategia holdingun jako caloici. Pierwotny przy
oprucowywaniu strategii holdingu jest szczebel operacyjny. Decentralizacja planowania
strategicznego pozwala na szybsza identyfikacjg i reakejg na zmiany produktu i rynku.
Zadaniem centrali heldingu jest zapewnianie kompatybilnosci migdzy strategia holdingu,
a strategiami spofek-corck. Kicrownictwo holdingu kieruje operacyjnic  finansami
przedsigbiorstwa. Ponadto scentralizowana jest funkcja badan i technologii,

W ramach tej funkcji opracowuje si¢ programy dla calcgo przedsigbiorstwa w zakresie
technologii  nowych przedsigwzigé, Natomiast funkcja rozwoju, ktdra z reguly wystgpuje
wspdlnie z funkcjg badan, jest zdecentralizowana.



Przedsigbiorstwa ADV/ORGA F.A Meyer AG [1] jest producentem oprogramowania
komputerowego. Centralne komorki ustugowe to: marketing, kadry, finanse, controlling
i logistyka.

Procedura planowania strategicznego ma charakter kooperacyjny. Organizowane sg spotkunia
strategiczne, z reguty dwudniowe, w ktdrych bierze udziat ok. 40 osob. Dominujacy gios ma
prezydent firmy,

Interesujgce dla procedury planowania strategicznego w ADV jest korzystanie ze staleg
pomocy konsultanta quasi-zewngtrznego. Jest to osoba na stale zwigzane z funkejy
planowania strategicznego w firmie, patomiast nie jest w Zaden sposdb odzwierciedlona
w strukturze organizacyjnej. Konsultant podlega bezposrednio prezydentowi firmy, ale ma tez
pewne uprawnicnia wladcze w  stosunku do  wszystkich komorek funkcjonalnych
i operacyjnych. Spetnia w firmie funkcje ,,systemu wezesnego ostrzegania”.

Planowania strategiczne jest w zasadzie usymowane w komoérce ,badania”, gdyz podstawa
filozofii zarzadzania strategicznego w firmie s badania rynkowe. Implementacja odbywa sig
w oddzialach, ktore sq za nig w petni odpowiedzialne.

Rozwiazania orpanizacyjne w zakresie funkcji planowania strategicznego w Ciba-Geigy
[7] oparte sa na stalym ukladzic podmiotowym. Wiodacym podmiotem planistycznym
{w zakresie analiz i doradztwa) jest sztab centralny. Pozostale sziaby zajmuja sig
odpowiednio; sztab doskonalenia kierownictwa - sgzeroko rozumianym doskonaleniem
struktury organizacyjnej i metod zarzadzania, sztab personalny - realizacja funkcji
zwigzanych z zarzadzaniem kadrami na potrzeby kierownictwa firmy.

Funkcjonalne komorki centralne (przedstawicicle) biora udzial w procesic planowania
strategicznego w zakresie wlasnej specjalnosei. Udzial tych jednestek ma jednak raczej
charakter przekazywania informacji, niZz rzeczywistego udzialu w  merytorycznym
przygotowywaniu planu strategicznego.

Proces zarzadzania firmg okreslany jest mianem federalizmu. Oznacza to konieczno$é
podejmowania istotnege wysitku w celu koordynowania dzialafi wszystkich jednostck
wchodzacych w sktad koneemu, Jednym z instrumentow wykorzystywanych w dziatalnosel
koordynacyjnej jest zintegrowany system planowania i kontroli.

W Ciba-Geigy planowanie opiera sig¢ na trzech poziomach wyrdznionych w zaleznosci od
horyzontu planu, celu i wykorzystywanej metodyki. Stad wystepuje planowanie strategiczne,
$rednicckresowe i roczne. Przeksztalcanic planéw w te o krotszym horyzoncie dokonuje sig
przy wykorzystania ,,projektow strategicznyeh” oraz , programdw dzialania”™ .

P.anowanic stratcgiczne w koncernie obejmuje horyzont ok. 10-15 lat. Procedura nic jest
realizowana periodycznic. Dlugookresowe cele przeksztatcane sa w Sredniookresowe (ok. 2-3
lat). Oznacza to, ze plan-strategiczny dzielony jest na segmenty, ktére stajg sig przedmiotem
dziatalnoiei ,projektow strategicznych™ W ramach projektéw identyfikuje sie problemy
7wigzane z implementacja oraz poszukuje si¢ szans rozwoju. W wyniku prac zespolow
projektowych powstaje plan sredniookresowy, ktdry stanowl punkt wyjscia dla implementacji
strategii, Opracowywane programy dzialania oparte sg na istnicjacych i mozliwych
warunkach dla realizacji strategii.



2. Wnioski koficowe

W wyniku poréwnania cech organizacji i procedur ptanowania strategicznego w wybranych
przedsigbiorstwach mozna wysnué szereg wnioskow miozna takze zidentyfikowac korzysci
i zagrozenia wynikajace ze zinstytucjonalizowanego w danym przypadku systemu
planowania strategiczncgo (tabela nr 1).

Projektowa forma organizacji planowania i implementacji strategii przynosl dwojakiego
rodzaju korzysci, rozpatrywane z jednej strony w kategoriach wprowadzania 1 ugruntowania
Huczenia sig” uczestnikow organizacji oraz, z drugiej strony, w kategoriach przyneszenia
rzeczywistych korzysci dla organizacji jako catosei.

W przedsiebiorstwach funkecjonujacyeh w otoczeniu bardzo kosztownych technologii,
podejicie projektowe owocuje znaczacymi oszezednoSciami, mierzonymi w jednostkach
pienieznych. Mniej kenkretne | namacalne sa korzy$ci indywidualre, niemniej sa one rownie
istome jak korzy$ci mogace byé wyrazone w picniadzu. Przy stosowaniu podejscia
projecktowego  wzrasta poziom zrozumicnia i zaufania, jaki indywidualni uczestnicy
organizacji zyskuja w ramach prac projektowych.

Ponadto projckty, obok szansy rozwoju pracownikéw stanowia narzedzie ich kontroli oraz
dajg duze mozliwosci rozwoju kooperacii poziomej na nizszych szczeblach zarzadzania.
Istotne jest przy tym, aby oczekiwania kierownikéw liniowych co do rezultatéw prac
projektowych byly realistyczne.

Aby podejicie projektowe wptynglo korzystnie na efektywnod¢ funkcjonowania organizacji
powinno spehniac¢ szereg warunkow. Wymaga ono w pierwsze] kolejnosei, edpowiednicgo
przedyskutowania problemu z uczestnikami grupy projcktowej, dla zapewnicnia zrozumienia
istoty i celowodci projektu. Regularne kontakty kierownikéw liniowych z kicrownikami
projektow przed © w trakcie realizacji projektu sy warunkiem koniecznym. Caly proces
realizacji projektu przebiegnic sprawnic pod warunkiem ustalenia horyzontu realizacji
projektu, co potencjalnic moze redukowaé mogace wystapic¢ frustracje i niepowodzenia.
Uczestnicy projektu winni mie¢ pewna dowolnos¢ w realizacji zadan projektowych.
Konieczne jest takze zbudowanie wlasciwej infrastruktury wspierajgcej realizacjg projektu,
a ktérej podstawowymi elementami powinni byé kierownicy liniowi i kierownicy projekitw
(implementatorzy projekeu)®.

W duzych zdywersyfikowanych przedsigbiorstwach nalezy rozrdznia¢ dwa poziomy strategii:
strategig ogdlng przedsigbiorsiwa formulowany na poziomie naczelnego kierownictwa oraz
strategi¢ oddzialu formutowang na poziomie kicrownictwa oddziatu (zakladu, branzy, sektora,
itp.). Sytuacja w takich przedsigbiorstwach rodzi wiele trudnosci dotyczacych wspolpracy,
a pdznie; koordynacji proceséw implementacji strategii. Naturalne dazenic oddziatow do
rozszerzania uprawnien decyzyjnych i stad wiekszego zakresu wladzy (autonomizacja) jest
glownym podiozem konfliktdw. Dlatego wazne staje sie wlaiciwe rozdziclenie uprawnich
decyzyjnych migdzy tymi dwoma poziomami organizacii.

Kencentracja wszetkich uprawnien na szezeblu centralnym w duzych przedsigbiorstwach nie
znajduje petnego vzasadnienia, tak na praszezyZnie informacyjnej jak i czasowej. Wydaje sie,
ze w zakres uprawnicfi szczebla naczelnego wehodzié winny decyzie zwigzane z ogdinym
wizerunkicm i ksztaltem organizacyjnym przedsiebierstwa, jak np. alianse strategiczne,
ekspansja itp., czyli ogdlnie problemy polityki rozwojowej firmy.

? kicrownik projcklu mose peinié funkeje mentora, trenera, doradey, krytyka, kontrolera lub wszysikic te funkcje
Jjednoczednic.
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7 kolei zadania kierownictwa oddzialu w ramach okreélania strategii nie powinny by¢
uwarunkowane jedynie sposcbem postepowania i interesami naczelnego kierownictwa, lecz
wk#e wiclostronnymi zalezno$ciami poziomymi (migdzy poszezegélnymi obszarami
dziatalnodei). Niemniej, formutowanic stategii wymaga wzajemnych uzgodnied nie tylke
w poziomie, lecz takZze migdzy naczelnym kierownictwemn a kierownictwem oddzialdw.
Wymaga to jednak istnienia okreslonych centralnych jednostek odpowiedzialnych za
sterowanie przydziatem zasobdw, za koordynacje i kontrole. Jest 10 oczywiscie sposdb
ograniczania swobody oddziatow,

Kierownicy chszardw funkcjonalnych maja réwniez istotna do spetnienia rolg w procesie
planowania strategii. Komdrki centralne odpowiedzialne sa za prowadzenic plancwania
strategicznego wspélnie 2 innymi funkcjonalnymi komérkami (np. w oddzislach). Jako
jednostki sztabowe nic sq onc z reguly wyposazone w uprawnienia decyzyjne. Stad, z reguly
koncentrujg si¢ na wypelnianiu swoich funkcji, co prowadzi do partykularyzmu i braku
wickszego zainteresowania celami ogdlnymi przedsigbiorstwa.

Nieco inng role maja do spelnienia centralne dzialy planowania (jesli takie istnieja), ktore sa
komdrkami sztabowymi wspierajgcymi kierownictwo przedsigbiorstwa, Gléwnym zadaniem
dzialu planowania jest wprowadzanie, prowadzenie i doskonalenic systemu planowania
strategicznego. Z uwagi na fakt, ze obecnie, przygotowanic i implementacja strategii jest
coraz bardziej zloZonym procesem, w realizacje kidrego zaangazowanych jest wicle osdb,
rola dzialu planowania zmniejsza sie na korzy$é wiclokierunkowe] wspélpracy roznych
jednostck sztabowych.

Gremia, czy zespoly planistyczne, w skiad ktdrych wehodza, ,planidci” z roZznych poziomadw
hierarchii organizacyjnej, staja sie coraz bardzicj popularne {gtdwnie zagranica).
Przedmiotem ich dzialalnesci jest tworzenie ram dla planowania i koordynacji wdrazania
strategii. Taka forma organizacji planowania strategicznego stanowi renesans Koncepcji
R.Likerta dotyczacych luznych form organizacyjnych. Ta forma planowania stwarza
mozli wosci petnego ujgcia calego spektrum rdznych interesdw [ pomystéw oraz unikanic
powazniejszych bledéw we wprowadzaniu i doskonaleniu strategii. Istotny fest w tym
przypadku dostateczny udziat 0s6b zaangazowanych i objgtych planowaniem strategicznym w
jego implementagji i doskonaleniu.

lstatny  jest téwnieZ gproblem udzialu i roll konsultantdw w procesie planowania
strategicznego. Z reguty, jedli przedsigbiorstwa korzysta z pomocy konsultantéw, dotyczy ona
formutowania strategii. Czyli implementacja pozostaje calkowicie w gestii pracownikow
firmy. Nie jest to jednak regula. Zalezy to od charakteru ustalen miedzy kierownictwem firmy
a konsultantem, sprowadzajacym si¢ chocby do zasady zatrudniania na stale, tzn. do czasu
finalizacji projektu, lub tylko doraznie.

Stali konsultanci obok formutewania strategii okreélaja rownicz plan implementacii, ustalaja
kluczowe zadania do rcalizacji, okre$lajq niezbedne zasoby i zakresy odpowiedzialnosel.
Ponadto antycypuja problemy i sugeruja rozwiazania, Sa tez bardzicj zaangazowani w caty
proces, rozumieiq i wspieraja proces implementacii.

Korzystanie z ustug konsultantéw doraznych moze spowodowaé, ze implementacja moze
trwac dhizej niz pierwotnie przewidywano. Ponadto strategia moze byé niezrozumiala
i nieakceptowana przez implementatoréw. Mogaq réwniez wystapié¢ frudnosct w zakresie
koordynacji. .

W tym migjscu warto sig rowniez zastanowi¢ nad potencjalnymi korzy$eiami i kosztami
korzystania z pomocy zcwngtrznej a pomocy wiasnej kadry, Zalctami korzystania z whasncj
kadry sq m.in.: ze znajomo$¢ ludzi, warunkéw i praktyk stosowanych w przedsigbiorstwic
1 indywidualrych kwalifikacji. Rowniez istotne sg wypracowane kontakty nieformalne oraz
z dostawcami i odbiorcami.
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7 innej strony w mnicjszym stopniu adaptuja sig oni do istotnych zmian. Przyczyng tego jest
dotychezas posiadana wicdza, postawy [ wartosci,

Czesto sa malo elastyczni w podejmowariu decyzji, oraz mato aktywni w inspirowaniu
dziatan.

Natomiast kadra zewnetrzna z regnly bardziel angazuje sic w mowg strategig, nie jest
uwiklana w wewnetrzne uklady, cechuje ja entuzjazm i zapat.

Nie mozna pomina¢ problemu kultury organizacyjnej w procesie formulowania
i implementacji strategil. Istnieje wiele badan, ktore wykazaly, Ze istnigle zwigzek migdzy
kultura organizacji a czynnikami krytycznymi realizacji strategii. Oczywidcie nie jest fatwy
do zidentyfikowania zestaw i wplyw czynnikéw implementacji strategii. Sama probleratyka
preparacii i implementacii strategii rozpalrywana przez pryzmat kultury organizacyjnej jest
rowniez bardzo zlozona. Rdzne elementy organizacji wpiywaja na spesdb egzekwowania
realizacji zadaft. Implementacja strategil jest $cisle zwigzana z ocena zdolneéci akomodac)i
tych clementdéw na potrzeby strategii. A wige umiejgine pokierowanie relacjami strategia -
kultura wymaga duze] wrazliwodci w stosunku do koniecznych zmian, oraz wymaga
zapewnienia kompatybiinogci migdzy tymi zmianatmi a strategia.

Coraz czgéciej zreszty upatruje sic istotng rolg kultury organizacyjnej jako czynnika dzigki
ktoremu mozliwe jest dokonanie zmian 1 rewitalizacja organizacjl. Jednoczesdnic podkresla
sic w tym wzgledzie znaczenic szeroko rozumianego zarzadzania kadrami. Kultura
organizacji czgsto meze stac si¢ krytycznym czynnikiem implementacji strategii. Czgsto
charakteryzuje jg odporno$¢ na zmiany, spore trudno$ci w modyfikowaniu, jest raczej
ukierunkowana na zachowanic stalych relacji i wzorcow zachowan (stad obserwuje sig
postawy obronne wobec indywidualnych i organizacyjnych zmian) niz na rewolucyjne
zmiany.
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ROZDZIAL 8.

Kierunki rozwoju metod i technik zarzadzania
strategicznego

Zagadnienia wstgpne

W teorii zarzgdzania strategicznego wyodrebnia sie wiele szkol, nurtéw, mniej czy
bardziej ustrukturalizowanych koncepcji. W krajowej literaturze temnatu w licznych
publikacjach wypowiadali si¢ na ten temat przede wszystkim G. Gierszewska i M.
Romanowska oraz K. Obtéj. Celem ponizszych dociekan naukowych jest préba okreflenia
potencjalnych kierunkoéw rozwoju “twardych” metod i technik zarzadzania strategicznego zc
szezegdlnym uwzglednieniem planowania strategicznego. Studia literaturowe z zakresu
dobrze ustrukturalizowanych metod =zarzadzania strategicznecgo, iloSciowych metod
wspomagajacych procesy decyzyjne, wspdlezesnych koncepeji | metod zarzadzania w ogoéle
oraz wiasne przemy§lenia, umozliwity wyodrgbnienie trzech potencjalnych kierunkow
rozwoju metod i technik zarzadzania strategicznego:

1. korzystanie z dorobku ogélnej teoril systemdw w zakresie calosciowych 1 kompleksowych
opiséw sytnacji i problemdw strategicznych,

2. wykorzystywanie sztucznej inteligencji w generowaniu wariantéw decyzji strategicznych,

3. szukanic inspiracji merytorycznych i metodycznych zarzadzania strategicznego w nowych
koncepgjach teorii 1 praktyki organizacji i zarzadzania,

1. Ujecie systemowe

Truizinem jest stwierdzenic, ze model powinien dobrze opisywaé rzeczywistosé.
Najczgéceie] bowiem czlowiek podejmuje decyzje w oparciu o stworzone przez sicbie medele
rzeczywistoici, a nie na podstawie samej rzeczywistosel. Im wige dany model lepiej opisuje
rzeczywisto§é, tym jege rozwiazanie bedzie blizsze rozwiazaniv problemu rzeczywistosci.
W nicktérych wypadkach modele nie tylke opisuja istnicjace ale rdéwniez dodatkowo
potengjalne stany rzeczywisto$ei. Swoistym archetypem takich modeli jest uklad okresowy
picrwiastkow Mendelejewa, ktory w chwili powstania shizyt nie tylko porzadkowaniu
znanych juz pierwiastkow chemicznych ale rowniez okreslal whasciwosci tych pierwiastkdw,
ktére w sensie ontologicznym mnie byly jeszcze znane. W ten sposdb medel (ukiad
pierwiastkow) wytyczat drogi poszukiwan badawczych.

Uniwersalna metoda modelowania posiadajaca opisana wyzej ceche, jest niewatpliwie
systemowy sposdb opisu. Operacjonalizacfa | instrumentalizacja tego ujecia wywodzi sie
wprost z samej definicji systemu. Przyktadem standardowej definicji systemu jest okreslenie
go juko zbioru elementdw wzajemnie ze soba powiazanych.
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Abstrahujac od innych waznych kanonéw ujgeia systemowego (np. zasady superaddytyw-
nego skladania, akceptacja tel definicji okresla postawe metodologiczng, polegajaca na
badaniu wszechzwiazkow pomigdzy wyodrgbnionymi elementami). Ten fragment filozofii
systemowej tworzy wige metodologiczne podstawy catosciowege 1 kompleksowego opisu
obicktu badan na okreslonym poziomic cpistemologicznym. Na odpowiednio wysokim,
uogdlnionym poziomie cpistemaologicznym, stosujac dychatomig stanow lub/i pracesdw,
mozna wyodrebni¢ takie sytuacje 1 problemy, ktore w 100 %" obejmujg swoisty przestrzefi
informacyjno - decyzyjna. Generalnie ta czesc analizy systemewej polega na:
1. identyfikacji przestrzeni analizy, czyli na wyodrebnieniu wymiardw analizowanego
zjawiska oraz standw (lub czescl) kazdego wymiary,
2. identyfikacji czastkowych sytuacji wyniklych ze skojarzen wszystkich stanéw (czedci)
wszystkich wymiaréw migdzy soba.

Podstawowym celem takich konstrukeji jest pewnod¢, ze nie zapomni sig o jakim$
obszarze (wyodrgbnionym ze wzgigdu na zidentyfikowane clementy systemu i zwiazki
micdzy nimi). Czyli inaczej, przy przyjeeiu okreslonej koncepcji opisu, zanalimje sig
wszystko! Na przyklad identyfikacja obszaréw analizy strategicznej przedsigbiorstwa moze
by¢ prowadzona w rdznych przckrojach (funkcjonalnych, podmiotowych itp.). Najbardziej
ogolny obraz przestrzeni strategicznej oddaje zbior elementéw systemu wyodrgbnionych ze
wzgledu na kierunek oddziatywania i rodzaj oddziatywujacych clementéw, Swoistymi
wymiarami analizy strategiczne]j sg wiec :

+ wymiar clementéw oddzialywujaeych (aktywnych),
¢ wyniar clementéw bedacych przedmiotem oddziatywania (aktywnych).

Wymiary elementéw aktywnych i pasywnych dotycza organizacji i jej otoczenia. Na

rysunku 1. przedstawiono przestrzen analizy strategicznej, opisanej przy pomocy tych
kategorii.

ELEMENTY BEDACE PRZEDMIOTEM ODDZIALY WANIA

otoczehia organizacji
otoczenia Jak zachowujg sig Jak otoczenic
inne organizacje ksztattuje
wzgledem siebic? organizacje?
o)) (2
ELEMENTY
ODDZIALUIAC .
E Jak organizacja Jak organizacia sama sig
ksztattuje ksztaltuje pod wzglgdem
l otoczenie? wewngtrznych impulséw?
3) )
organizacji

Rysunek I, Przestrzeri analizy strategicznef osganizacii na najwyzszym '
. poziomie epistemologicznym
Zrodfo: [ 115202 ]
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W teorii zarzadzania strategicznego tego typu konstrukeje systemowe poshuzyly do
klasyfikowania znanych strategii przedsicbiorstw, wedlug okreslonych  kryteriow
{(wymiaréw), a takze do kreowania nowych strategii, nie odkrytych pierwotnie na podstawie
badail empirycznych. W literaturze tematu istnieje kilkadziesiat, a moze juz kilkaset
propozycji w zakresic 1Zw. maciclzowcgo pozycjonowana. Analiza strategiczna SWOT
zawicra w swej procedurze systemowe gencrowanie probleméw, uniemozliwiajace
praktycznie opuszczenie najistotnigjszych z nich |11 s 145-146].

ldea kompleksowego, systemowego opisu przedsigbiorstwa, jego funkejenowania
i poszezegblnych dzialan na poziomie stratcgicznym, coraz czeseiej znajduje zastosowanic
w rozwigzywaniu konkretnych problemow gospodarezych. Na przykiad podstawq analiz
strategicznych zwiazanych z akwizycjami lub fuzjami przedsighiorstw sa czasem tak ogdlne
modele, Zc ich podstawowymi kategoriami opisu sa: pewneéé i waznoéé przyjgtych zalozen
merytorycznych. Systemowy opis sirategicznego problemu akwizycji Rover Group przcz
BMW w formie zalozen strategicznych przedstawiaja rys. 2 i 3. Podstawowyrm celem takiego
ujeeia byla klasyfikacja podstawowych probleméw i zabezpieczenie sie przed skutkami
zapomnienia o czyms wazZnym.
Mapy odpowiednich zalozen opracowuje sig oddzielnie z perspektywy firmy nabywajacej jak
i nabywancj, Na rys.2 przedstawiono mape zalozen strategicznych dotyczacych transakcji
nabycia Rover Group przez BMW z perspektywy firmy nabywaijacej — czyli BMW. Na rys3
przedstawione sytuacjg odwrotng — tzn. zalozenia strategiczne dotyczace transakeji nabycia
Rover Group przez BMW, z perspekiywy firmy Rover.

ZALOZENIA
PEWNE

Kultura
Royer nie odbierze Rover’a Duze perspektywy
rynku BM wpasuje do i mozliwosc wejécia do

kultury nowych segmentdw
BMW

ZALOZENIA ZALOZENIA
NIEWAZNE BARDZO WAZNE
przyzwolenic na
transakcje od Hondy*
ZALOZENIA
NIEPEWNE * w samochodach marki Rover

montowane silniki Hondy
Rysunek 2. Mapa zatozen strategicznych dotyczgcych transakcji nabycia

. Rover Group przez BMW z perspektywy finm 1y nabywajacef — BMW
Zrodio: {3}
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ZALOZENIA
PEWNE

Kuitura Rover’a

pasuje do kultury
BMW

ZALOZENIA ZALOZENIA
NIEWAZNE BARDZO WAZNE

1 mozliwodci wejscia do
nowych segmentéw

preyzwolenie na
transakcje od Hond
ZALOZENIA

NIEPEWNE

rynku BMW

Royer nie odbierze L duzc perspektywy
i

Rysunek 3, Mapa zaloZen strategicznych dotyczgcych transakeyi nabycia
Rover Group przez BMW z perspektywy firmy nabywanej — Rover
Zrodto: {3]

2. Sztuczna inteligencja

Ujecie systemowe egzemplifikowane catofciowym, kompleksowym opisem sytuacit,
probleméw, bedxie w coraz wigkszym stopniu wspemagane komputerem, Komputeryzacja
zwlaszcza planowania strategicznego i controllingu stratcgicznego, to drugi dosé wyraznie
wyodrebniajacy trend rozwoju metod i technik zarzadzania strategicznego.

Podejicie systemowe modne w tcorii zarzadzania w latach sze$édziesigtych
i siedemdziesigtych, nic znalazlo’ uznania w Owezesnej praktyce zarzadzania. Jedna
z plownych przyczyn tego zjawiska bylo nie nadaZanie techniki komputerowej za
koncepcjami systemowego zarzadzania. Jak pisze M. Zgorzelski we wstepic do “Piatej
dyscypliny “Petera Senge’a,” redukcjonistyczne podejicie do rzeczywistosei nie bylo przeciez
wynikiem biednych koncepcji czy lenistwa umystowego dawnych uczonych. Studiowali oni
prawa rzadzace otaczajgcym ich wiatem tak, jak pozwalaly im na to narzedzia analizy
matematycznej, ktére mieli do dyspozycji. Analiza globalnych, systemowych rezultatéw
oddzialywan setek lub tysigey elementdow jakicgokolwick zlozonego systemu, czgsto
opisywanych przez dziesigtki tysicey danych pedlegajacych zmianom w czasie, byla pe
prostu nie do pomyslenia w czasach, gdy nie znano komputerdw i symulacji komputerowej
[8510.].
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Choé w latach siedemdziesigtych komputer byt juz znanym narzedziem wspotnagania decyzji,
a dzicki takim uczonym jak J. Forrester, nastapil znaczny postgp optzyrzadowaniu
systemowych ujeé sytuacji i problemow, jednakze 6wezesna technika w istotny sposob dale;
uniemozliwiata badanie ziozonych systemow. Ujgeia systemowe miaty wigc znikoma
uzyteczno$¢ W praktyce zarzadzania | dlatego nurt systemowy zoikngl 2z obszaru
zainteresowania teoril zarzadzania na okolo dwadziefcia lat. Aktualny poziom rozwoju
techniki komputerowej przelomu wiekéw umozliwia powrdt do poprzedniej filozofii, do
systemowego paradygmatu zarzadzania, Zwiastunem reaktywowania zapomnianego juZ
nurty, jest wspomniana ksigzka P. Senge’a. Juz we wsigpie do dziela zwraca sig uwagg na
podstawowy kanon podejscia systemowego, obalajacy redukcjonistyczno - izolacjonistyczne
pedejicie, a mianowicic, “ze rzeczy skomplikowane nalezy bada¢ w ich skomplikowaniu* {8
s 13.]. Badanie zlozonych systemdéw zarzadzania, przez identyfikacj¢ ich hicrarchicznes
budowy, wszystkich sprzgzen pomigdzy clementami, w tym sprzezen zwrotnych dodatnich
i yjemnych, w znacznym stopniu umozliwia juz wspotezesna technika komputerowa.

Stwierdzenie, ze rzeczy skomplikewane nalezy badaé w ich skomplikowaniu, jezeli
jest prawdziwe, wywodzi sig ze starego powiedzenia, Zc diabet tkwi w szczegdtach.
Przyjmujac taki paradygmat uczeni juz dawno obalili wiele mitdw w zarzadzaniu,
wynikajgeych z rzekomej potrzeby uogolnief, potrzeby koncentrowania sig na rzeczach
uwazanych za nafwazniejszych. Na prykiad dawno juz zarzucono opracowanic listy
uniwersalnych cech przywddczych. Moze Juz przyszed! czas na weryfikacic pogladéw na
temat koncepcji zarzadzania strategicznego wedtlug kluczowych czynnikdéw  sukcesu.
W praktyce okazuje sig bowiem, ze koncentrowanie sig na kluczowych czynnikach sukcesu,
zidentyfikowanych w drodze réiznych badaf empirycznych w jednych przedsighiorstwach,
przez inne przedsigbiorstwa, weale nie gwarantuic sukcesu tym ostatnim. Wniosek stad plynie
nasteptijacy : Albo lista tych czynnikéw jest tak zmienna w czasie, Ze dominujacy jest
kontekst sytuacyjuy, nie nadajacy sig do ucgdlnied. Albo tez in statu nascendi jest ona
nickompletna, a szezegdly, ktdre tam Swiadomie lub nicdwiadomie pominigto, sa tym
przystowiowym wlasnie kluczowym  diablem”.

Nadzieje zwigzane komputeryzacjg procesu zarzadzania strategicznego dotycza tzw.
setuczne] inteligencji. “Sziuczna inteligencia jest o automatyzacja niekiérych intelekualnych
dziatah czlowicka w zakresie wnioskowania, kojarzenia faktow i wyboru informacji, przy
uzyciu komputera “ [2 s 8]. Za szczegdinie obiecujgce uwaza sie prace nad systernami
ckspertowymi, rozwijajacymi si¢ w dwdch kierunkach, a mianowicic prac nad systemami
wnioskowania na podstawic przypadkéw, ktore wystapily w przesziosci, oraz prac
zwigzanych z pozyskiwaniem wiedzy z baz danych, uwzgledniajace szybkie zwigkszenie sig
zasobéw informacyjnych gromadzonych w bazach danych [3 s 113.]. W pierwszym wypadku
funkcjonowanie tzw. systernéw CBR (Case - Based - Reasoning) obejmuje procesy :

. wyszukiwanie najbardziej podobnego przypadku lub przypadkéw,

. adaptacji rozwiazania z przypadkow wyszukanych,

. weryfikacji zapropenowanego rozwiazania,

. zapamigtania rozwigzania, jezeli przewiduje sig¢ jego uzytecznod$é do rozwigzywania
nowych probleméw [5 s [ 4],

L Py e
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W obszarze zarzadzania strategicznego typowym przyktadem systemu CBR jest tzw.
program PIMS {(Profit Impact of Market Strategy), cpracowany i zastosowany pierwotnic
przez General Electric, a nastgpnic doskonalony i rozpowszechniony przez Harvard Business
Schoeol w Ameryce 1 w Europie. “Sercem™ programu PIMS s rozne banki danych, w ktorych
gromadzone sg “dodwiadczenia” kilkutysigey przedsigbiorstw czionkowskich.

Program ten choé wiclokrotnie krytykewany byl podstawg dla opracowania strategii wielu

przedsigbiorstw.[4.] [10.}.

Drugi  wyrdzniony e kierunck rozwoju systeméw  ckspertowych, mogacyeh
wspomagac proces zarzadzania strategicznego to budows tzw. systeméw odkrywania wiedzy
z baz danych. Te ostatnie bowiem moga zawieraé dane nickompletne, znisksztalcone. Idea ich
wykorzystania bliska jest metodzie tzw. bialego wywiadu, stosowanego przez rozne tajne
stuzby. Zc wzgiedu na sposab funkcjonowania systeméw odkrywania wicdzy z baz danych A,
Baborski wyrdznia metody [ 1.]:

s taksonomii, ktore stuzq identyfikacji podzbiordw w zbiorze przypadkow,

» klasyfikacji, ktorych zadaniem jest zdefiniowanic opisow badz regul klasyfikacyjnych
umozliwiajgeych okreslanie, do ktorej klasy ze zbioru zadanych zaliczy¢ dany przypadek,

e analizy zaleznodci, czyli budowania modeli na podstawie zwigzkéw funkcyjnych
wystepujacych pomigdzy cechami opisujacyni przypadki,

* wizualizacii, ktére umozliwiaja prezentacjg danych w odpowiednic dobranej formic,

s wykrywania odchylen, przy pomocy ktérych identyfikuje sic wartodci wszystkich
mierzonych parametrow i wybicra te, ktore odbicgaja od normy wraz z podaniem
przyczyn ich wystgpowania.

W precesic automatycznego pozyskiwania wiedzy z baz danych wykorzystywane sa 1ézne
techniki majace zastosowania w wielu dyseyplinach nauki. Najczesciej sa to metody
statystyczne lub maszynowege uczenia. Do tych ostatnich nalezy indukcyjne metody
nicsymboliczne, takic jak sicci neurcnowe i algorytmy genctyczne, indukeyjne metody
symboliczne (np. rodzina systeméw AQn Michalskicgo), a takze systemy stosujace indukejg
zstepujacq drzewa decyzyjnege [5 s 115]. Generalnie pozyskiwanic wicdzy z baz danych
moze stuzyc identyfikacji blizszego i dalszego otoczenia, o ktdrym informacije trzeba mieé na
roznych ctapach procesu zarzadzania strategicznego.

3. Inspiracje metodyczne z nowych koncepcji zarzadzania

Trzecim kicrunkiem rozwoju meted zarzadzania stratcgicznego jest adaptowanic
nowych tresci 1 metodycznych ujgé, ktére zawarte s4 w najnowszych koncepejach zarzadzania
w ogdle. !

Filozefia postmodernistyczna egzemplifikuje sig posrednio w zarzadzaniu strategicz-
nym przede wszystkim w gloryfikowaniu elastycznoécei planowania, réznorodnosci dzialania, .
zmiennosci systeméw wartosci, zwracania uwagi na poza racjonalnc rozwigzania. Taka
postawa inspiruje szukanie strategii nickonwencjonalnych, bedacych wynikiem myslenia
lateralnego {6.]

Business Processing Reengineering ( BPR ) rowniez w  specyficzny  sposéb
strukturalizuje potencjalne tredei | metody zarzadzania strategicznego, Procesowa organizacja
przedsiebiorstwa jest podstawa kreowania strategii: intensyfikacji, przediuzania, uzupelniania,
przcksztatcania i dywersyfikacji [11 s 381.]. Podstawowe kategorie aksjologiczne BPR: czas,
koszty, jako$¢ i cel nadrzedny -zadowolenic klicnta, muszg chyba by¢ obowiszkowo
uwzglednione w kazdej strategii, jako swoiste punkty odniesienia. Zintegrowana analiza
organizacji 1 jej otoczenia, propagowana przez BPR w przekrojach: w jednym ujgein -
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klientow, konkurentéw i zmian oraz w drugim ujecic - gléwnych stakeholders czyli:
pracownikow, akcjonariuszy, klientdw 1 dostawcdw, niewatpliwic wzbogaca metodyke
analizy strategicznej [11s 133 - 142 ],

Koncepcja organizacji wirtualnej charakteryzowanej w kategoriach niematerialnego

fancucha wartoéct [7.] po zoperacjonalizowaniu sposobow opiséw sytuacji i problemdw, by¢
moze pomoze W zidentyfikowaniu utajnionego, rzeczywistego potencjatu innowacyjno-
rozwojowego przedsighiorstwa [7 s 94.], a tym samym da nowe impulsy w kreowaniu
niekonwencjonalnych, wygrywajacych strategit.
Koncepeja organizacji wirtualnej rozumianej w kategoriach rozmytych granic migdzy
organizacja a jej otoczeniem, w zakresie identyfikacji strategii juz teraz inspiruje do
rozwigzan pogrednich pomigdzy walky konkurencyjng a wspolpraca (przedmiotowe alianse
strategiczne), a w zakresie implementacji strategii, jest tlem do rozwazaf nad konkretmymi
strukturami organizacyjnymi w postaci ma przyklad sieci spolecznych, sieei miedzy
organizacyjnych itp. Analiza kosztéw transakcyjnych umozliwia podejmowanie decyzji
o tym, jakie obszary przedmiotowe i funkcjonalne przedsigbiorstwa moga byé wykonywane
poza nim, choé dla niego (przez tzw. firmy outsourcingowe). A wszystko to prowadzié ma do
ustalenia tzw, strategicznego jadra organizacji, otoczonego wianuszkiem mniej czy bardzie]
zaleznych innych firm [9 s 208.], jadra, w ktdre trzeba inwestowag.

Cickawa, cho¢ najstabiej eksponowany konecepcjg, jest Wykorzystanle idei teorii
chaosu w zarzgdzaniu strategicznym. Wedlug tej teorii chaos nit Jest przypadkowy. Jest
ukryty postacia porzadku wystgpujaca w takich ukladach, ktdre charakteryzuja si¢ duzy
wrazliwobeig na warinki poczatkowe oraz lawinowym wzmocnieniem pierwszych odchylen.
Inspirujace metodycznie moga by¢ takie podstawowe kategorie teorii chaosu jak atraktory,
rozumianc jako wzorce, do ktorych roznymi drogami zmierzaja ukiady chaotyczne.
W zarzadzaniu strategicznym wzorce te mozna utozsamiaé z réznyrai punktami rownowagi,
cyklami zycia wyrobow, przedsigbiorstw i branz [11 s 412.]. Inne podstawowe kategorie
teorii chaosu zwigzane ze sposobami przcjawiania si¢ uktadu chaotyeznego (bifurkacja,
intermitencja, dziwne atraktory) [11 s 410], rdwniez moga tworczo inspirowaé, zwlaszcza
w obszarze analizy strategicznej. Interesujaca koncepcja zarzadzania, wyprowadzong
wreszeie z teorii chaosu, jest pomyst utrzymywania organizacji w stanie permanentnego
wzburzenia [ 11 s 412-413 1. Wzbogaca ona znane strategie dywersyfikacji dziatalnosci
przedsigbiorstwa o super dynamiczne ujecia.
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ROZDZIAL Y.

Strategie w optykach badawczych
wspotczesnych koncepciji zarzgdzania

Zagadnienia wstgpne

Idea zarzadzania strategicznego jest wkomponowywana w sposdb nigjawny we
wspdlezesnych koncepejach zarzadzania, do ktdrych zaliczamy:
— zarzgdzanie wirtualne
—  zarzadzanic procesami,
— zarzadzanie reinzynierig przedsicbiorstwa,
— zarzgdZanie zintegrowane,
— grganizacja samouczaca sie,
— organizacja samorekonstruujaca sig,
— organizacja inteligentna.

Klasyczne rozumienic strategii ulega tutaj dekompozycji i jest reinterpretowane na tle
Zupelnie innych paradygmatéw. Zarzadzanic strategiczne Stanowi tutaj narzgdzie
wspomagajace wdrazanie poszezegdlnych koncepcji zarzadzania. Spotykamy w praktyce
rownier wariant strategii przedsigbiorstwa, ukierunkowanej na permancnine wdraZanie
kolejnych, nowych koncepcii, modeli i metod zarzadzania.

1. Strategia a zarzadzanie wirtualne

W zarzadzaniu wirtuainym gra decyzyjna toczy sig gidwnie na niemateriainych ciagach
wartoéci. Posiadanic przez firme strategii jawnej wzglednie niejawnej stanowi jej jeden
z giownych zasobdw nicmaterialnych. W tradycyinym rozumieniu strategie zorientowane s
na otoczenie przedsigbiorstwa, traktowane w ukladzie zagrozen wzglednie szans, Natemiast
w organizacji wirtualngj zaciera sig granica migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem; znika
uktad dualny, w migjsce ktérego pojawia sig rozmyta przestrzen obicktéw funkcjonujacych
w jednolitej przestrzeni speteczno - gospodarczej. Koncepeja strategii zawiera ide¢ pedmiotu
i preedmioty, co oznacza generowanie strategii przez zespdt aktordw orgamizacyjnych,
kiorymi sa najczedciej kierownicy poziomu strategicznego, zorientowanej na inne podmioty
gospodarcze w otoczeniu,

W przedsigbiorstwic wirtualnym sytuagja przedstawia sie w diametralnie inny sposéb. Oz
nigjawne Kierownictwo organizacji wirtnalng] generuje strategie, rozumiana jako wiazke
impulsow silnosygnalowych, zorientowana na nig sama. Jest to tZw, samo wzmacniajgca sig
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strategia tautelogiczna (rys. 1). Poniewaz mamy tu do czynienia z koncepgyy organizacji
hermetycznych, stad tez generowanie strategii zorientowanych na otoczenie nie ma tutaj
sensu. Otoczenic stanowi tho, czy tez dogodny punkt odniesicnia, W ktorym przedsigbiorstwo,
jak w zwierciadle, ma moznos¢ weryfikowania poprawnoéci tworzonege przez sichie
mikroswiata zdarzefl, zachowan, dziatan | decyzji aktorow organizacyjnych. W przedsigbior-
stwic wirtualnym grajacym na zasobach wartosci i infarmacji odbija sig Swiat zewngtrzny.
Strategie maja wymiar wewngtrzny. Sg one zorientowane na pennanentne wzmacnianic jadra
wartoéci niematerialnych przedsiebiorstwa, majacych charakter nigjawny i trudno mierzalny,
sq nimi: kultura organizacyjna, klimat funkcjonowania zespolow, mity, symbole organizacii,
kodeks wartofci zatozyciela firmy ete. Pozornie, z punktt widzenia jawnych granic
organizacji, przedsighiorstwo wirtualne jest fatwo przenikalne. Nie dotyczy to jednak
niematerialnych zasobdw organizacji. Tutaj wrogie, klasycznt strategic ohiektdw otoczenia,
nie maja wigkszych szans powodzenia, Dewaluujy sig strategie imitacji, na§ladowania etc,
Oznacza te, Ze rownicz inne organizacje sa coraz bardziej skazane na budowg i wdrazanie
strategil zorientowanych na swoje wngtrze, na swoich aktorow organizacyjuych. W ten
sposéb w jednolitym polu spoleczno - pospodarczym pojawiad si¢ bedzie coraz wigcej
organizacji o charakterze wyspowym, jednoczesnie nie posiadajqcych formalnych granic lecz
trudne przenikalnych na poziomie zasobéw niematerialnych,

Bysunck 1. Samo wzmacniajyca sig stravegia tautologiczna
Zrddio: Opracowanic wiasne.
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2. Procesy strategiczne

W organizacji procesualnej mamy do czynienia z multum procesdéw strategicznych,
taktycznych i operacyjnych. Wszystkic procesy sa sobie réwnowazne. Procesy strategiczne sg
odzwierciedlane przez procesy operacyine. Podzial na poszczepdlne redzaje proceséw ma
tutaj charakter umowny. Wszystko jest tu procesem, czy tez dokladniej nieustajacym
przeptywem energii. Stany statyczne i dynamiczne interpretowaé nalezy jako dwa bleguny
procesu, Mamy tutaj do czynienia ze wszechobejmujacym paradygmatem procesu (energit).
W tym kontekicie strategic nalezy pojmowaé jako wiazkg energii egzemplifikowana przez
proces o dominujacym znaczemiu dla rozwoju organizacji. Problem sig komplikuje
z epistemologicznego punktu widzenia, poniewaz dowolny proces nie ma poczatku ani kofca.
Podzial na procesy podstawowe i pomocnicze ma charakter praktyczny, umozliwiajacy
przypisanie procesom rol organizacyjnych, a nastgpnic ich przydzielanic aktorom
organizacyjnym, Mamy tutaj pozorne przej$cie z uktadu procesualnego na uktad podimiotowy.
Strategic zaliczy¢ nalezy do grupy procesow podstawowych. Procesy strategiczne ¢j. procesy
kreowania wizji, filozofii, misji i polityki przedsiebiorstwa determinuja 1 wyznaczaja typ
i zasigg procesdw podstawowych. Poniewaz w fazie wyjsciowej wszelkiego typu procesy
(wiazki energii) maja charakter chaotyczny, stad tez wprowadzenie procesdw strategicznych
umozliwia uporzadkowanie owego pierwotnegao chaosu (rysunku 2}.
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Rysunck 2. Porzadkujgea funkcja procesdw strategicznych.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.
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Sformufowanie i wdroZenie strategii umezliwia ukierunkowanie 1 internalizacje
zywiotowych przebiegéw procesow czgstkowych, a tym samym powoduje energetyczne
wzmocnienic spajnoéci przedsicbiorstwa.

3. Strategiczny wymiar reengineeringu

PoniewaZ DBusiness Process Reengineering oznacza radykalne przeprojekiowanie
funkcjonowania przedsigbiorstwa, dlatege tez stratcgia przyjmuje tutaj zupehic nowe
znaczenie, Na gruncie reengineeringu rodzi si¢ swoisty paradoks: likwidujemy dotycheza-
sowa strategie dlugofalowego rozwoju poprzez jej negacje i odrzucenie. Pozostaje wiec
wariant strategii permanentnych zmian, W reengineeringu zachodzi potrzeba radykalnego
przeprojektowania wizji, filozofil, misji co oznacza odrzucenic dotychczasowc) strategit.
W rzeczywistosci mamy tutaj do czynienia z finezyjnym zabiegiem metodycznym, niezwykle -
skutccznym w praktyce. Jezeli odrzucenie dotychezasowych paradygmatow, modelt, metod
i technik zarzgdzania bedzie mialo charakter permancntny, wowczas bedziemy mieli do
czynicnia ze strategia permanentnych zmian. Z drugiej strony moZna rowniez méwié o braku
strategii. W jeszcze innym wymiarze mozna mawié o strategii ,SBB™': szukaj, burz, buduj.
W BPR istotne jest budowanie strategii krewjacych wartos¢ dodang. Strategie nie kreujace
wartosci dodanej winny by¢ w miarg szybko identyfikowane i eliminowane.

4. Diugofalowe potencjaty sukcesu w zarzadzaniun
zintegrowanym

Istota zarzadzania zintegrowanego jest tworzenie sieci potencjatéw sukcesu. Strategia jest
tutaj konstruowana jake diugofalowy potencjal sukcesu, determinujacy $rednio- i krétko-
falowe potencjaty sukeesu.

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstwa istotne jest wiadciwe projcktowanie cyklu zycia
potencjatéw sukcesu. Jednoczednic zachodzi potrzeba przestrzegania nastgpujacych faz
identyfikacji, konstruowania i eksploatacji p6l potencjaléw sukcesu:

1. identyfikacja potencjalnych i rzeczywistych pol potencjatéw  sukeesu,

2, scgregowanic pol potencjalow sukeesu,

3. porzadkowanie realnosci eksploatacji pdl potencjalow sukcesu wedlug kryterium triady:
korzysé, koszty, czas, .

4. projektowanie mapy pdl potenciatow sukcesu zazebiajacych sie w ukladzie
horyzontalnym i wertykalnym,

5. komuntkowanie akiorom: organizacyjnym priorytetowych pol potencjaldw sukcesu,

cksploatacja pol potencjatoéw sukcesu,

7. stopniowe wycofywanie sig z eksploatacii zanikajacych pol potencjaléw sukcesu.

o

Strategiczne pole potencjatéw sukcesu ma wymiar glownic jakosciowy. Ulega ano
nastgpnie operacjonalizacji na poziomic taktycznym i operacyjnym. Taktyczne i operacyjne
pola potencjaléw sukcesu nic stanowig czeéci sktadowe] strategicznego pola potenciatow
sukcesu. Ma tutaj migjsce luZzna korelacja, w ktdrej na poziomic strategicznym wyznacza sig
ogdlne kontury ,zcglowania” przedsighbiorstwa. Jest to konieczne poniewaz czgstokrod

1 . .. P ..
Nazwa wywodzi si¢ od nigistnicjaccgo juZ zespotu muzycznego SBB.
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eksploatacja bardzo obiecujacych pot na poziomie taktycznym, czy tez operacyjmym nie
sprzyja generowaniu korzyici globalnej. Przykladem powyzszego jest rozpad potggi
Cesarstwa Mogotow w wyniku wojny domewej w XVII w., spowodowanej niefortunnym
podziatem na cztery, szybko izolujgce sig i autonomizujace czesei. Warto przy tym zauwazy¢,
7¢ oznaki rozkiadu Cesarstwa Mogetow pojawily sie znacznie wezedniej, czego
egzemplifikacja bylo naruszenie spdjnofci narodowych wartodci niematerialnych w religii,
sztuce, kulturze, gospodarcc. Wojna tylko unaocznita swe, od dluzszego czasu
nawarstwiajace si¢ sprzecznosci (na poziomie taktyczno — operacyjnym) w strukturze
panistwa mogolskiego.

W przypadku braku konturdw strategicznego pola potenciatéw sukcesu przedsigbiorstwo
jest tylko , dryfujacym” organizmem gospodarczym zdanym na taske i nietaske otoczenia oraz
na przemyslnosé jego aktordw organizacyjnych. Natrafienie na bajecznic bogata ,wyspe
bezludna” (przypadkowy potencjal sukcesu) jest malo prawdopodobne. Stad tez
koncentrowanie sig na eksploatacji doraznych, $rednio— i krotkofalowych pdl potencjatow
sukcesu, bez identyfikacji dlugofalowego, strategicznego pola potencjatu sukccsu zwigksza
prawdopodobiefistwo rychlego bankructwa przedsigbiorstwa.

5. Samonapedzajaca sig strategia sukcesu w organizacji samo
rekonstruujgce;j si¢

W organizacii samo rekonstruujacej sie wyrdznic mozna dwic podstawowe strategie:
1. impulsu sprawczego,
2. akgelerujaca.

Strategia impulsu sprawczego jest niczbgdna dla zaistnienia organizacji samorekonstru-
yjgcej sig. Ma ona charakter preparacyjny — pelegajacy na zaprojektowaniu mechanizmow
powolujacych do Zzycla organizacje samonapedzajaca sie, niewrazliwg na turbulencje
otoczenia.

Strategia akeelerujaca wystepuje w procesie funkcjonowania organizacji, zawicra ona
instrumenty harmonizujace i przywracajgce réwnowagg organizacji na coraz to wyzszym
poziomie. Jest to strategia samo wzmacniajagca wewngirzng przestrzen przedsiebiorstwa
obeimujaca niejawna wizjg, misjg, filozofie funkcjonowanta, procedury strategicznc,
proccdury zachowar, dziataf, decyzji oraz podstawowe kompetencje.

Wyze] wymienlone typy strategii generuja impulsy silnosygnalowe zorientowane na
wngtrze organizacji. Jednocze$nie ma tutaj migjsce duzy wysitck organizatorski climinujgcy
impulsy niskosygnatowe w postaci szuméw i przekfaman w przestrzeni komunikacyjnej oraz
w przestrzeni wartosci przedsigbiorstwa, Ma tutaj miejsce samo odtwarzanie newralgicznych
zasobOw strategicznych przedsigbiorstwa majacych charakter jakodciowy: mity, symbole
organizacji, archetypy, wzory zachowan, rytualy, kody porozumiewania sig. W strategii
organizacji same rckonstruujacej si¢ stwarza si¢ instrumenty inspirujace aktorow
organizacyinych do spontanicznych procesdw uczenia si¢ niejawnych kodow funkejonowania
organizacji, co wzmacnia tozsamo$¢ przedsicbiorstwa, ktora jawi sie podstawowym
narz¢dziem jego przetrwania i rozwojt.

Strategie organizacji samo rekonstrunjacej si¢ zorientowane sa na kreowanie potencjah
samo odtwarzania zakodowanego w mapie procesdw podstawowych firmy.




6. Strategia ,,w sieci”

W organizacji sicciowej mamy do czynienia ze zbiorem wielu autonomicznych obiektow
spoleczno — gospodarczych. W zwiazku z powyzszym pojawia si¢ tutaj problem korelacji
strategii ,przedsigbiorstwa — sieci”, oraz strategii autonomicznych jednostek organizacyjnych.
I[dealnym rozwiazaniem jawi Si¢ konstruowanie caloSciowej strategii o charakterze
niejawnym. Uczestnicy sieci wiedza, 2e jest strategia caloiciowa, lecz nie znajg jej tredei.
Pomimo to sa sklonni si¢ jej podporzadkowaé., Czasami mamy tutaj do czynienia
z paradoksalng sytuacja sprzecznodei strategii poszezegolnych gospodarczych ogniw sieci ze
strategia ogdlna. Przy czym podmioty zaangazowane w generowanie strategii moga o tym nie
wiedzie¢. Z drugiej strony strategie: giobalna i czastkowa sa $cisle uzaleznione. Jakakolwiek
zmiana parametréw jednej strategii powoduje silny rezonans w strategii skorelowanej.
Aktorzy organizacyini pracujacy w sieci sg coraz bardziej wyalienowani. Sytuacja przybiera
~kafkowski” wymiar: kazdy realizuje wiasne strategic czastkowe, ktére w miarg uptywu
crasu zaczynajg #y¢é wlasnym zyciem. Dopiero mocna ingerencja wrogich strategii
z otoczenia umozliwia destrukeje przedsigbiorstwa sieci. W organizacgji sieci istnicje
w pewnym scnsic konkurencja strategii czastkowych rozgrywajaca sie w plaszczy?nie
gencrowania unikalpege ,know — how”, Siec utrzymuje sig tak diugo, dopty globalne
strategiczne , know — how” przedsigbiorstwa nie ulegnie powieleniu na poziomie taktycznym
i operacyjnym. Wowczas siel zaczyna sie ,rwal” poprzez wyodrebnienie sig ogniw
w postaci samodzielnych jednostek gospodarczych. Przykladowo uczestnicy sprzedazy
sicciowe] otrzymuja z poziomu strategicznego sterowane, zafalszowane impulsy
silnosygnatowe, ktore de facto sg impulsami niskosygnatowymi. Natomiast rzeczywista
strategia jest znana tylko nielicznym decydentom strategivznym. Strategia tego typu ma
charakter koncepeyjny.

7. Podsumowanie T

We wspdlczesnych  koncepejach  zarzadzania mamy do czynienia przede

wszystkim ze zmiana podstawowego paradygmatu funkcjonowania przedsigbiorstwa, co
pociaga za soba istotne reperkusje w metodologii projektowania i wdrazania zarzadzania
strategicznego.

W uktadzie: klasyczne zarzadzanie strategiczne a nowoczesne koncepeje zarzadzania

spotka¢ mozna nastgpujace warianty kooperacji metodologiczne;:

* nowa koncepcja zarzadzania korzysta z peinego repertuaru klasycznych instrumentow
zarzadzania strategicznego,

* nowa koncepcja zarzadzania wybiera jedng strategie, ktora ulega modyfikacji
i wzbogaceniu,

* wramach nowej koncepeji zarzadzania konstruuje sig zupelnie nowa strategie,

* nowa koncepeja zarzadzania zaczyna by¢ traktowana przez teorig i praktyke jako swoista
strategia rozwoju przedsigbiorstwa; jest to wariant najczeécicj spotykany,

¢ problematyka zarzadzania strategicznego zupelnie nie wystepuje w zalozeniach nowej
koncepeji zarzadzania; sama koncepeja zarzadzania zawiera niestrategiczne instrumenty
samonapedzajacego sig rozwoju przedsiebiorsowa.

Stwierdzi¢ nalezy, Ze w wigkszosci wspélczesnych koncepcji, modeli i metod

zarzadzania zawarte s3 w sposoh jawny wrglednie nigjawny instrumenty zarzadzania
strategicznego. Jednakze budowane tutaj strategie maja- charakter finezyjny, niejawny
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i adresowane sa do grona ,,wybrancow”, czyli elitarnego, niejawnego krggu nickonwencjo-
nalnych decydentaw przedsigbiorstwa. Zotientowanc s one gldwric na wnetrze organizacji
gospodarczej. Natomiast otoczenie petni tutaj drugorzedna relg tha, w ktorym w makroskali
odzwierciedlaja si¢ wewngtrzne procesy firmy. Tego typu zwierciadto nie stanowi kryterium
weryfikacyjnege efektywnosei funkcjonowania organizacji, lecz jest dogodnym punktem
odniesicnia W procesach projektowania i stasowania niejawsych strategil generowanych przez
wspolczesne Koncepeje zarzadzania,

Przekrojowa analiza strategii zawartych w nowoczesnych koncepcjach zarzadzania
zawarta jest W tabelinr 1.

Tabela 1. Strategie gencrowane przez wspdfczesne koncepcje zarzadzania
Zrodto: Opracowanie wiasne

Lp z[::%c:r::‘ ?a Sirategia Cele strategii Parametry sirategii
Zarzadzanie Megastrategia Kreowanie Gra na zasobach
1 wirtualne intuicyjna wirtualnych niematerialnych, orientacja
’ tanenchow na przestrzen rynkowa,
wartogcl niejawnosé
Zarzadzanic Strategia Dynamiczne, Dynamiczna optyka
procesami procesuaina procesuaine badawcza, redukeja crasu
2. funkcjonowanic | trwania oraz kKosztow
przedsiebiorstwa | procesu. Orientacja na
procesy podstawowe
Zarzadzanie Strategia Radykalne Dramatyczna zmiana,
reinzynieria kreowania przeprojektowani ; kreowanic dodatkowego

3. [przedsighiorstwa | wartosci dodanej (e bizncsu kontekstu uzytecznoded,

(Business Process rcdukeja procesdw

Reengineering) niestrategicznych

Zarzadzanie Strategia Eksploatowanic | Identyfikacja strategicznych

Zinlegrowune generowania i strategicznych taktycznych i operacyjnych

i cksploatowania [ pdl potencjaléw | pdl potenciatow sukeesu,
pol potencjatow | sukcesu skalowanic, profilowanic
sukcesn i harmonizowanic sytuacii
pozadanych

Organizacja Samonapgdzaja- | Kreowanic Wzbogacanie wewnetrznej

samorckon- ca si¢ strategia | potencjatu wiedzy menedzerskiej,

5. |struujaca sig sukeesu samoodtwarzania | generowanie impulsow
silnosygnatowych dia
czlonkow organizacji

Organizacja Stratcgia impulsu | Utrzymanic Eliminacja impulsow
sieciowa Sprawczego ciaglego rozwoju | niskosygnatowych,

6. sieci tolerowanie strategii
czastkowych
nickompatybifnych ze
strategia calosciowa
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ROZDZIAL 10.

Badanie procesu tworzenia strategii jako wazne
ogniwo analizy kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa

1. Kot Schrédingera maskotka nowoczesnego zarzadzania

Ninigjszc opracowanie dotyczy pierwszego ogniwa, drugiej fazy procesu badania
kompetencji obejmujacej trzy kolejne kroki sluzace zidentyfikowaniu wewnetrznego
srodowiska przedsigbiorstwa, ktorych tregcia sa:

1. procesy tworzenia strategii,
2. zamierzenie strategiczne i cele strategiczne,
3. strategie dziatalnodcl stuzace osiagnigeiu celéw przedsigbiorstwa .

Ustalenic  konfiguracji procesdw tworzenia strategii  jest realizowane za pomoca
kwestionariusza ankiety, na podstawic ktérej mezna wyciagnaé proste wnioski o typie
przedsigbiorstwa jakie jest badane. Zebranie odpowiednich informacji wymaga, aby
uczestnicy oszacowali wiarygodno$é stwierdzen jakic wiaZa sie z ich przedsigbiorstwem.
Analiza procesdw tworzenia strategil wychodzi ze specyficznego spojrzenia na zarzadzanie
strategiczne, ktdrego zarys przedstawiam,

Czgsto spofykany w praktyce tok postgpowania polega na tym, Ze rozwazamy ztozony
problem i stopniowo usuwany kolejne wymiary, az zostajcmy z problemem, ktory jestesmy
w stanie rozwiaza¢. Tymczasern takic rozwigzanic jost nicwicle warte, ponigwaz nie
uwzglednia ono bogactwa realiow prowadzonej dziatalnosci. Przyjecie konkretnego zalecenia
(np. usamodzielniaj pracownikow) jest zbymim uproszezeniem. Sensowny tok postgpowania
polega na rownoczesnym przyjeciu kontr zalecenia i zachowaniu zdoinosci do dzialania.
Potrzebny jest umiar w postaci zadawalajacego rozwiazania, ktdre jest rezultatcnm syntezy
rozwiagzan kraficowych, Warto uniknaé bledu ekstremistdw dokonujacych zdecydowanych
wyboréw | stawiajacych na rozwiazania optymaine. W efektywnym zarzadzaniu
przedsighiorstwem chodzi nie tyle o dokonywanie pojedynczych wyboréw, co o zespolenie
przeciwstawnych rozwiazan. Pojedyncze rozwiazania wykerzystywane w izolacji sa
przykladami daobrych idei {np. marketing, controlling, TQM, BPR} zle wprowadzonych
w Zycie. Zadanie kadry zarzadzajacej polega na zrozumieniu konfiguracii podstawowych

: Niniejsze apracowanic powstato w ramach migdzynarodowego programu badawczego sicei PRIME:
~Comparative Studies of Cross-Cultural Current Management Thinking and Practice. Culural Dimensions of
Furopean Leadership and Organisation”.
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sprzecznodei 1 efektywnym ich  wykorzystywaniu dla  nieustannego doskonalenia
przedsigbiorstwa,

Austriacki fizyk Erwin Schrodinger wymyélit cksperyment, w ktdrym bierze udziat
kot zamkniety w pudle z materiafem radioaktywnym, majacy szanse przezycia 50:50
[6 5.50-51]. Teoria wielu $wiatow powiada, 7¢ Wszechiwiat nie dokonuje wyborow lecz
wszystkie mozliwosel sa ,rzeczywistie”. Jezeli mamy elektron i dwie szczeliny, t© nie
wiademo, ktora szczeling on przechodzi. W jednym Wszechswiecie przechodzi przez jedna
szczeling, a w innym Wszechswiecie przez druga. Oznacza to, ze kiedy material
radioaktywny ma wybér, to wybiera obie mozliwosci. Wyzwala trucizng i jednoczesnie nie
wyzwala jej. Wszechéwiat dzieli sig na dwa. W jednym kot jest martwy, w drugim Zyje, Kot
egzystuje jednoczednie w dwoch miejscach, czyli jest rownoczesnie zywy i martwy.

Zatem jest zrozumiate, ze u korzeni kazdego zbioru zagadnien strategicznych leza
nodstawowe sprzecznoéei [13 s.14-18]. Kazda para przeciwienstw tworzy napigeie, gdyz
wydaja sig one by¢ niespojne a czesto nawet trudne do pordéwnah — powstaje wrazenic, Z¢
obydwa elementy nie mogg by¢ jednoczeénie prawdziwe w tym samym czasic, Jednakze
stratedzy musza sobie jakos poradzi¢ z obydwiema przeciwnosciami naraz. Oznacza to
wyzwanie intelektualne wynikajace z uznania sprzeczno$ci za naturalne zjawisko i dajace
naped do poszukiwania twérezych syntez,

Kto zatem z poplecznikow optymalizujaeych rozwiazan ma racie? Odpowiedz brzmi
wiszyscy, a zarazem nikt, Dopiere zespolone rozwiazania krancowe tworzg zintegrowang
catodé. Blizsze wejrzenie unsocznia pieé podstawowych elementéw, ktore zawieraja w sobie
sprzecznosei ksziattujace dynamike strategicznego zarzadzania przedsicbiorstwem i sa
powigzane z okreslonym pojmewaniem racjonalnogci *;

1. kultura organizacyjna — sprzecznoéé pomiedzy edgéomym ukicrunkowaniem
a oddolnymi inicjatywami. Racjonalnoé¢ ideologiczna zespalajaca redukcjonalizm
7 cmergencis, rozmy$lne ukierunkowanic przedsicbiorstwa przez kadre zarzadzajacq
z oddoinym wylanianiem si¢ strategicznego ukicruskowania | z brakiem zaprogramo-
wania budowania kompetencii, optymalizacje strumicnia pieniadza z poleganiem na
przywodztwie z wykorzystywaniem dynamiki proceséw spolecznych, rentownosc
z odpowiedzialnoscig spoleczny;

2. wladza organizacyjna 1 przywédztwo menedzerskic — sprzecznodé pomiedzy logika
globalng  odnoszona do calego przedsicbiorstwa 1 dajaca podioze koordynacji
a konkretnymi, lokalnymi, autonomicznymi interesami. Racjonalno$¢é polityczna
zespalajgca holizin i atomizm, koncentracje na powiazaniach pomigdzy czgéciami
i tendencje do integracji z naciskiem na odizolowane funkcjonowanie poszczegélnych
czgéel i tendencja do fragmentaryzacji, zespotowoici z indywidualnymi dziatantami;

K strategia dziatalnosei — sprzecznoéé pomigdzy formalnym planowaniem strategicznym
a oportunistycznym wykorzystywaniem nadarzajacych sig szans., Racjonalno$é poznaw-
cza, zespalajaca determinizm z indeterminizmem, docenianie pewnosci, przewidywal-
neéci z brnigeiem przez niepewnc$¢ i nicokreslonodé, logiczne myélenic z intuicyjnym
osadem;

Wezesnigiszy opis rodzajow racjonalnoéei (M. Bratnicki: ABZ zarzadzania. Stratcgia odrodzenia
przedsigbiorstwa polegajaca na godzeniu sprzecznosci. W: Nowe kicrunki zarzydzania przedsigbiorstwem —
kencepeje prackrojowe, WAL, Wroclsw 1998, s, 353-361), zostal nicco zmodyfikowany pod wplywem
pogladdw I. McKenzie {Paradox. The Next Strategic Dimension. Using Conflict to Re - energize Your Business.
Mc Graw - Hill, Maidenhead 1996). D. Zohar (ReWiring the Comorate Brain. Using the New Sciance to
Rethink How We Structure and Lead Organizations. Berrer-Koehler Publishers Inc. , San Francisco 1997), B. de
Wit'a i R. Meyer'a (Strategy. Process, Content, Context. An Tnternational Perspective. International Thomson
Business Press, London 1998 — wstgpy i zakeficzenia do rozdziatow 2-11).
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4, struktura organizacyjna i systemy dzialania - sprzeczno$é pomigdzy strukturg jake
narzedzicm  dostosowania przedsigbiorstwa a wykorzystywaniem struktury wo celu
kreowania nowego otoczenia konkurencyjnego. Racionalnos¢ biurokratyczna zespalajaca
koncentracig uwagi na rynkach z koncentracja na zasobach, podperzadkowanic otoczeniu
z utrzymywaniem swobody wyboru strategicznego dla  ksztaltowania regul gry
ckonomicznej;

3. ludzie-  sprzecznos¢  pomigdzy mechanizmami  stabilizujacymi  zachowania
organizacyjne w cclu wzmocnienia niezawodno$ei funkcjonowania a mechanizmami
destabilizujacymi te zachowania w celu utatwicenia zmiany organizacyjnej. Racjonalnosé
behavioralna, zespalajaca zachowania reaktywne z zachowaniami pelnymi wyobrazni
i eksperymentowania, ewolucyjne przeksztalcenia 7z rewolucyjnymi zmianami.

Rodzaje elementow  zarzagdeania  strategicznego sa  jego jedynymi  niczmicnnymi
skladnikami. Syntezy zwiazanych z nimi sprzecznosci wyznaczaja pigé pozadanych
wyroznikdw zarzadzania przedsigbiorstwem, do ktdrych niczym do swoistych celow
idealnych nalezy nieustannie zmierza¢ tworzac kolejne cykle spirali strategicznego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Godzenie sprzecznodei fest tutaj Srodkiem zdobywania
1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej, a nie celem samym w sobie.

Kenkurencyjneéé przedsigbiorstwa nie pojawi sig dopdty, dopdki kadra zarzadzajgea
nie¢ bedzic przygotowana do zakwestionowania istmiejacych rccept na sukces, Proces
odradzania nie polega na aktywnej realizacji programu zmiany lecz na zbiorze przedsigwzigd
skiecrowanych na usuniceie barier w oZywianiu przedsigbiorczosei, ksztaltowaniu
przezornosci strategicznej, budowaniu organizacji uczacej sig, restrukturyzacji kluczowych
kompetencji 1 na otworzenic ludziom oczu na nowe mozliweser tak, aby uzyskaé maseg
krytyczny. Logika postgpowania jest zawarta w kole stratcgicznego zarzadzania (rysunck 1.).
To whasnic akumulacja kolejnych obrotow (cykli) tego keta powoduje, ze przedsigbiorstwo
jest w stanie utrzymac swa wysoks konkurencyjnose.

Niemala wage ma tutaj ksztaltowanie procesow politycznych, spolecznych,
kulturowych, organizacyjnych i poznawczych stanowiacych ramy dla wylaniania si¢ nowego
ukicrunkowania przedsiebiorstwa. W tym S$wietle nabieraja znaczenia zagadnienia
przywodztwa menedzerskiego, zespalania ewolucyjnego doskonalenia z rewolucyjnymi
przcobrazeniami, przedsigbiorczego  definiowania  domeny  dziatalnodei,  krcowania
zintegrowania strategii ze struktura organizacyjng 1 systemami dzialania, bilansowania
wspolpracy majacej swe pedifoZe we wspdlnie podziclanych wartosciach z majacg korzenie
polityczne rywalizacia, przezwyciczania nictolerancji i inercji wynikajacej z dotychczaso-
wych sukcesow, ksztaltowania samoorganizacji umozliwiajacej spontanicznosé, wykorzysty-
wania wladzy organizacyjnej do wzmocnienia organizacyjnego uczenia sig, stawiania
ambitnych wyzwaf nic majacych charaktery jasno okreslonych celéw, utrzymywania
konsekwencji w dziataniach | w decyzjach, budowy zaufania jako podpory efcktywnosci
komunikowania si¢, uformowania nowej kultury organizacyjne] przy rdwnoczesnym
zachowaniu zaangazowania i lojalno$ci pracownikéw charakterystycznych dla pierwotnej
kultury, aktywizowania zmiany strategicznej poprzez zdobywanie | wykorzystywanie whadzy
organizacyjnej. Lista probleméw ksztaltowania konkurencyinoéci przedsigbiorstwa wydaje
sig¢ nie miec granic. Nic zatem dziwncgo w tym, Ze w procesie tym dazy sig do wykorzystania
wielarakich koncepcji i catej gamy narzedzi stuzacych przeprowadzaniu gigbokiej zmiany
organizacyinej oraz adresowanych do uwarunkowan i czynnikéw poznawczych, kulturowych,
politycznych 1 spotecznych, ktore modyfikuja procesy gospodarcze podobnic jak mowa daje
znaczenie jezykowi.
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Aktualne narzgdzia dezaktualizuja sig 1 dlatego  jest pozadane nieustanne poszukiwanie
nowych rozwiazan, ktére wbudewuje w struktury i procesy prredsigbiorstwa wewngtrzng

madrosé.

LEGENDA:

K - kultura organizacyjna

W — wladza organizacyjna i przywodztwo menedzerskic

S — strategia dzialalnosci

I* - projekt organizacyjny ( struktura organizacyjna [ systemy dzialania)
L - ludzie

Rysunek 1. Dynamika strategicznego zatzgdzania przedsighiorstwem
Zrddfo: Opracowanie wiasne

Najlepszym zrodtem: tak pojmowane] logiki doskonalenia sa ludzie, ktdrzy kreujg nowe
zachowania (czesto metoda prob i1 blgddw) starajac siq zdoby¢ i utrzymaé przewage
konkurencyjng.

Efektywnosé zarzadzania strategicznego ksztahuje sic w polu sit wywodzacych sie
z otoczenia bedacego Zrédlem presii na zmiang nieciagly 1 sposobnodci ciagicgo
usprawniania; zasobéw wplywajacych na prawidlowos$¢ | ekonomiczoosé aktualnych
strategii;, wartodci dyktajacych zdolnosé do efektywnego zarzadzania zmiang itp. Niezmiernie
wazne jest tutaj wyczucie czasu i tempa zmiany.
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Powodzenie strategiczne wymaga pro aktywnofci ale rownoczesnie trzeba zbilansowad
finansowe oczekiwania wiascicieli z potrzebami klientow oraz z dzialaniami i postawami
konkurentow. Z pragmatycznege punktu widzenia takie godzenie znajduje wyraz w ciagach
decyzji i dziatan dotyczacych krecowania przysziesci przedsigbiorstwa. Sukces strategiczny
jest uzalezniony nie tyle od przystosowania si¢ do regul i praw wywodzacych sig 7 otoczenia,
co od aktywnego dziatania w obrgbie danego zbioru regul gry konkurencyjnej wraz
z umiejetnoscia przeobrazania tych regul.

Charakterystyczny sposob myélenia o przedsigbiorstwic opiera si¢ na  zaloZeniu
wiclorakosel czynnikow wptywajacych na zdolno$é przedsigbiorstwa do konkurowamia.
Przedstawiony na rys. 1. podzial jest wprawdzie nieco arbitralny, ale pezwala dojrzeé
ztozonos¢ zarzadzania strategicznego oraz rozezlonkowad powiklane struktury i procesy
zarzadzania przedsiebiorstwem na  cze§ei peddajace sig  oddzialywaniu i konwoli.
Przedstawione rozumowanie uwypukla tez wzajemne zaleinodci pomiedzy zmiennymi
podkre§lajae, 2e Zzadna z nich samodzielnie nie stanowi o efektywnodei catego
przedsicbiorstwa, Uwzglednienie dynamicznego oddzialywania pociaga za soba rozwigzania
dajace si¢ realizowad w praktyce.

Kolo strategicznego zarzgdzania przedsigbiorstwem nie dostarcza gotowych rozwigzar.
Muszg one wyjsé od kadry zarzgdrzajacej, ktora staje w obliczu sprzecznosci i musi
znalezé konkretne odpowicdzi. Oferuje ono jedynie dynamiczng strukturg nosna, ktora
organizuje najwazniejsze czynniki zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem w pewien
wzorzec. Skumulowany rezultat wykonania w poszczegdlnych obszarach racionalnogci daje
efekt synergiczny. Dzialanic w strukturze sprzecznosci — jako swoisty stan umystu — pozwala
na podziclenie ztozonych sytuacji na mniejsze czedcei, bez zniszezenia relacji pemigdzy nimi.
Wszystko to razem wspolprzyczynia sic do zdobywania 1 utrzymywania przez
przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjne;.

2, Uswiadomione przedsigbiorstwo:
wielo$¢ spojrzen na racjonalno$¢ zmian organizacyjnych

W kwestionariuszach ankict sluzgcych zebraniu danyceh, jake podstawy do okrelenia
konfiguracji proceséw tworzenia Strategii wykorzystano koncepcje wiclowymiarowe]
racjonainosci zmijan organizacyjnych‘. Otdz zawsze z dang strategia jest zwiazany okreSlony
punkt wyjdcia narzucajacy sposob patrzenia na dany proces i wynikajacy z mozliwoscl
wystgpowania w przeprowadzaniu zmiany pigeiu rodzajoéw racjonalnoscei:

1. Racjenalnodé ideologiczna odwoluje sig do wspdlnic podziclanych przekonan i wartosci,
do ktérych pracownicy przedsighiorstwa sq emocjonalnie przywiazani, a ksztaktowana jest
w znaczne] mierze przez styl dzialania kadry zarzadzajacej. Zalozenia i wartoéei,
specyficzne dla pracownikow dancgo przedsigbiorstwa, wplywaja na ustalone priorytety
i dostarczajg podstawy dla sposobdw dziatania oraz wplywaja na  zachowania
organizacyjne, a w szezegodlnosci na akeeptacjg proponowanych zmian. Dominowanic
ideologii wywoluje wykorzystywanie sity akceptacji ideologicznej i wzmocnieh
normatywnych jake gldwnege nognika zmian majacych swe korzenie w kulturze
organizacyjnej. Marastajacy dorobek badawczy podpowiada, ze kultura organizacyjna
naprawdg wptywa na formutowanie i realizacjg strategil przedsigbiorstwa, jak réwniez na

* Argumentacjg na rzecz potrzeby uwzglednicnia zmian organizacyinych w wielu wymiarach zawicra: M.
Brutnicki: Transformacja przedsigbiorstwa. AE, Katowice 1998,
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jego zdolnagei do osiggania wysokiego poziomu efektywnodel, Doradea z Bostenu P.Scott
Morgan podkredla, ze o wicle wigeej zalezy od nicpisanych regut zachowan niz
pisanych,[11] przy tym jedne mogg by¢ sprzeczne z drugimi. Jezeli menedzerowic
rozpoznaja faktyczne bariery majace swe Zrodlo w kulturze organizacyjnej, to sq w stanie
dokonaé zmiany. Bez tego wzmaganic wysitkow aby jakis proces przeksztalcania
przebiegal zgodnie z planem tylko wzmacnia opory. T.Dcal i A Kennedy [4 5.65-66]
twicrdza, ze wystgpuje tylko pieé rodzajéw przyczyn uzasadniajacych dokonywanic
przeobrazen kulturowych:

s przedsigbiorstwe jest zdominowane przez wartodci nie pasujaee do zmieniajacego sig
cloczZenia,

przemysl w ktorym tkwi przedsigbiorstwe odznacza si¢ duizg konkurencyjnoscig

t przecbraza sig z duzg szybkoscia,

przedsigbiorstwo podupada, lub co najwyzej jest przecigtne,

przedsichiorstwo wchodzi do grupy najwigkszych firm,

s przedsieblorstwo jest mate, ale szybko rodnie.

Racjonalnosé polityczna opiera sl¢ na ambicjach, dazeniu do wplywow i prestizu, gdzie
problemy rozmieszczenia zasobow  przedsigbiorstwa i zagadnienia wladzy sa
pierwszoplanowe. W polu widzenia znajduje si¢ - w tym przypadku - wiladza
organizacyjna i przywodztwo menedzerskie, ktore niczym dwa konie ciagna woéz
przedsiebiorczodcl.  Podejmowanc zmiany przyjmuja za punkt wyjicia spojrzenie
w przysztoéé i sformulowanie ambitnego zamicrzenia strategicznego, do realizacji ktérego
niezbedny jest rozwdj zasobéw 1 kompetencji przedsigbiorstwa, Na tym tle pojawiaja sie
konkretne dziatania ukierunkowane na przeformutowanie aktualnie urzeczywistnianej
wizji przedsigbiorstwa oraz na pozyskanie dla niej akceptacji i poparcia. Wysilek
zarzgdzajacych zmiana organizacyjng jost skierowany na rozpoznanie | na zdecydowane
usuniecic baricr na drodzc do odnowy, przecbraZenia przedsigbiorstwa, a nie na
wypracowanie  wymyslnych  sposobow usprawnienia  dziatalnodci  gospedarczej
prowadzonej wedlug przestarzale] koncepeji. Zdobyta wiarygodnodéé i zaufanic nadaja
Zycie wizji rezwojowe] 1 wigzg si¢ - poprzez przywodztwo menedzerskie
- z odpowicdzialnodcia, przewidywalno$cla, 2 nawct z niezawodno$cig. Autentyczna
wizja dotyczy dokonywania zmian we wlasnym zachowaniv oraz w zachowaniach innych
0s6b, przelamywania rutynowych dziatan, jak réwniez przeobrazen struktur dziatania
dotychezas uznawanych za oczywiste. Stad te# czgsto opisane przeobrazenia nazywa sig
zZmianami przedsigbiorczymi.

Racjonalno$é poznawcza opicra sie na wiedzy (przede wszystkim ckonomiczne] badz
menedzerskiej) 1 na faktach (gtownie gospodarczych i w sferze zarzadzania). Ponowne
ustalenie celéw przedsigbiorstwa i odpowiadajacych im strategii powoduje orientacje na
szercko zakrojone programy dzialania i wynikajace z nich zadania, Charakterystyczne dla
dominacji racjonalnosci poznawczej jest szerokie stosowanic réznych techaik wyboru
strategicznego 1 przygotowywanic programow dzialania majacych osnowg w postaci
planow, zwlaszeza marketingowych. Usitowania spojrzenia w przéd i skoncentrowania
encrgii na sprawach Zywotnych, na zaplanowaniu tego, co rzeczywiscie spowoduje
zdobycie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, przynosi w rezultacie
Zmiany nazywanc strategicznymi.

Racjonalno$¢ biurckratyczna opiera si¢ na szeroko rozumianych kompetencjach
organizatorskich i technicznych niezbgdnych do  rozwigzywania  probleméw
produkeyjnych. Dominacja tej logiki prowadzi do konecentracji uwagi na zmianach
w strukturze organizacyjnej (np. na decentralizacii) albo w systemach dzialania, co
znajduje swe odbicie w podejmowaniu wysitkéw zmierzajacych do reorganizacji badz
restrukturyzacji. Czasami wchodzi tutaj w gre zmiana technologii (np. informatyzacja
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procesdw informacyjno- decyzyinych, przeprojektowanic operacyi roboczych dajace
szybkie rezultaty dzieki climinacji mamotrawstwa | uproszczenia pracy, reorganizacja
procesow produkeyjnych na poziomie hali fabrycznej pod katem ich usprawnienia oraz
wprowadzenia noweczesnych technik zarzadzania produkejs, zmiany w asortymencic
wytwarzanych  wyrobéw). Przedstawiony typ zmian nazywa si¢  strukturalnymi,
technologicznymi badZ strukturalno-technologicznymi, kiedy to nastgpuje potaczenic
aspektéw strukturalnych i technologicznych (np. programy rozszerzania i wzbogacania
pracy); przeksztalcenia procesdw gospodarczych, ktére obejmuja zaréwno szybkie
oszezednosci, jak i radykalng przebudowe zachodzgcych w przedsiehiorstwie procesow
(np. system calkowite] poprawy jakodci zorientowany na ciagle rozumienic,
akceptowanie, zaspokajanie i przekraczanie oczekiwan oraz potrzeb klientow), poprzez
zastapienie ocigzatych hierarchii przez autonomiczne jednostki organizacyjne tworzace
wartosci cenione przez kiienta. '

3. Racjonalno$¢ behavioralna opiera sig na dostrzezeniach, oczekiwaniach, odezuciach,
umiglgtnoseiach i dodwiadczeniack, Dazy sie do zmiany zachowan pracownikow
koncentrujac sig na ich pastawach, a nawet na psychice po to, aby przestawic sig na nowy
sposoéb dostrzegania, myslenia i dzialania, dokonaé humanizacji w fermach pracy, zmienié
stosunek ludzi do wykonywanej pracy, podnici¢ ich kwalifikacje itd. Ten punkt widzenia
podkreéla wage czynnikow wplywajacych na zachowania pracownikéw przedsigbiorstwa.
Dominujaca logika behavioralna wymusza troskg o pracownika oraz wyraza sig
w przedsigwzieciach przeobrazajacych potencjat ludzki przedsigbiorstwa i wykorzystu-
Jjacych wiedze o zachowaniu czlowicka w organizacji. Proponowane dziatania doskona-
lace micszcza sig w ramach rozwoju organizacyjnego (tzw. Organizational Development),
wspomaganego nierzadko dazeniami do przeobrazenia kultury organizacyjnej. Zmiany
tepo typu nazywane sy zinianami spolecznymi, przy czym ich waing odmiang sa zmiany
usamodziclhiajace odnoszace sie do gruntownych przeobrazefi zaangaZowania i odpo-
wiedzialnosci pracownikdw przedsigbiorstwa.

Koneepejg pigeiu rodzajéw racjonalnosci wykorzystano do wyodrgbnienia pigeiu procesow

tworzenia strategii przedsigbiorstwa *:

a) Proces ideotogiczny skupiony na wspélnie podzielanej odpowiedzialnodci strategicznej
zespalajace] odgome ukierunkowanie oparte na przywoédztwie 1 wizji  osobiste]
z oddolnymi inicjatywami angazujacymi ludzi we wspdlprzyczynianie sie do realizacji
zamierzenia strategicznego. Chodzi o stworzenic warunkéw sprzyjajacych polaczeniu
wiedzy réznych osdb takich, fak: otwartosé informacyina ,struktura wpltywéw oparta na
wiedzy, wzajemne zaufanie, konsckwentne przywiyzanie do uczciwogci, prawosci,
pluralizmu. Z tego punktu widzenia oznaka efektywnodci zarzadzania przedsigbicrstwem
Jest prawidlowe zbilansowanic przez kadrg zarzadrzajaca diugofalowych wymogdw
(jakos¢, spoleczna odpowiedzialno$é) i krdtkoterminowych rezultatéw finansowych 7a
pomocy cyklicznego procesu dyskutowania i decydowania we wiasciwyni czasie zardwno
pomi¢dzy soba, jak | z pozostalymi ludZmi w przedsiebiorstwie. Krétko mowiac,

* Wypracowunie opiséw poszezegdlnych proceséw 1worzenia stralegii oparto na H, Mintzberg, J. Waters: (Of
Strategies, Deliberate and Lmergent. , Strategic Management Journal” 1985, nr 43, H. Mintzberg (Five P's for
Stratepy. Wi The stratepy Process: Concepts, Contexts, Cases. 3 th edition. Praca zbiorawa pod red. 11.
Minizberg’a, J. B. Quinn’a. Prentice Hall Intemational, New Tersey 1996, pp. 10-17); 3. L. Thomson {Strategic
Management. Awarcncss and Change Rozdzial, 3 th edition. Intcrnational Thomson Business Press, London
1996. Rozdziat 143; G. Johnsen, K. Scholes (Exploring Corporate Strategy. Text and Cases. 4 th edition. Prentice
Hall Burope, Hertfordshire 1997, Rozdziat 2% D. Bailey, C. Avery:(Discovering and Defining the Process of
Strategy Developmenl. W: Exploring Techniques of Analysis and Evaluation in Strategic Management. Praca

‘fz.l()]inr()wu pod red. V. Ambrosing, J. Johnson's i K. Scholes’a. Prentice Hall Europe, Hertlordshire 1988, s. 18-
1}
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odpowiedniej glebokodci wizji towarzyszy stosowny zakres uczestnictwa, dzigki czemu
przedsigbiorstwo  znajduje  whafciwe migjsce pomigdzy kontrola oderwang od
rzeczywistosci a kompletnie chaotyczng dzialalnoscia. Nie wpada ono w pulapkg
krétkowzrocznodei finansowc], ani tez nie staje sig zbankrutowanym filantropem. Nie
odnajduje si¢ w okoliczno$ciach dyktatury i buntu, ani tez w sytuacji anarchii, Tak czy
inaczej czgiciowe rozproszenie wladzy nic moze by¢ kompensowane skracaniem
perspektywy czasowe).
Naczelng ideg organizujacy caly proces tworzenia strategii jest uczestnictwo ludzi oparte
na budowaniu zaufania. Pracownicy wspolnie podzielajqa wizje rozwojowa oraz
identyfikuja si¢ z nig na tyle, aby ja realizowaé. W tym $wictle mozemy mowic ¢ strategii
ideclogicznej, ktora jest wyrazem intencji wyartykutowanych bardziej (np. zapis misji
przedsigbiorstwa) lub mniej (np. specyfika programow indoktrynacji pracownikéw)
formalnie. Stad tez tak wazne jest przestrzeganie zasad etycznych nawiazujgcych do
takich wartodei, jak: uczciwo$é, godnosc, respekt, spdjnosé slow i zachowan itp. W tym
sensie strategia jest strategiy dowodzenia wykorzystujacego kulturg organizacyjng.
Proces polityczny zorientowany na utrzymanic Zywotno$ci operacyjnej poprzez
zespolenie globalne] logiki tworzenia wartosci dodangj, odzwierciedlajacej cele
przedsigbiorstwa, z lokalnymi negocjacjami i politykowaniem umozliwiajacym poprzez
przetargi wprowadzenie idealéw do praktyki oraz kojarzenie interesow ogdlnych
z partykulamymi. W tym przypadku potrzebne jest zracjonalizowanie demokracji, a wigc
powickszenie liczby powiazan 1 bezpodrednich kontaktow, przezwycigzenie barier
komunikewania sig, stworzenie poczucia bezpieczefstwa psychicznego, konstruktywne
rozwigzywanic konfliktéw bez obwinjania innych tak, aby w ostatecznym rezultacic
uzyska¢ gigbokie zaangaZzowanie jak najwickszej liczby ludzi w przedsigbiorstwic.
Zespolenic tego, co jest teoretycznic najlepsze dla przedsigbiorstwa z praktycznymi
dzialaniami zadowalajgcymi wazne grupy interesu wymaga zrownowazonej mieszanki
analizy 1 Intuicji po to, aby przezwycigzyé opOr i zintegrowaé roéine spojrzenia
w rozwigzania akceptowane spolecznic. Logiczna analiza jest zakorzeniona w przyjetych
zatozeniach i dlatego tez trzeba ja dopelnié intuicja, ktora wcale nie ma charakteru
irragjonalnego, a wrgez jest konicczna w okolicznodciach posiadania niekompletnej
informacji i niecigglosei. Co wigeej potrzebne sa polityczne kempetencje podpowiadajace
kiedy cbstawaé przy swoich pogladach a kiedy lepiej jest si¢ podda¢. Dazac do
realistycznego, wysokiego peziomu wykonania przedsigbiorstwo jest umiejscowione
pomigdzy porotekcjonalizmem wymuszajacym osiagniccic teorctycznej doskonalosci
a rozktadem majacym swe podloze w priorytetowym uwzglednicniu realiow politycznych.
Zywotno$é operacyjna przedsigbiotstwa przejawia sig w tym, 7e nie odgrywa ono roli
historyka analizujacego i logiczaie testujgcege sytuacje ani tez nie wykonuje naghych
ruchéw jako recakcji na intuicyjne dostrzegane szersze implikacje, nie jest twierdza
breniacy dotychczasowego dodwiadezenia a réwnocze$nie nie jest areng catkowitego
porzucania konwencjonalnej madrosci w imie uczenia sie.

ldea naczelng organizujaca caly proces tworzenia strategili jest nastawienic na
stosowanie przymusu (autorytatywnoesé) na poziomie pozwalajacym wzmocenié atuty
demokracji, dzigki stworzeniu klimatu spolecznega dajacego ludziom poczucic
bezpieczehstwa psychicznego. Dazy sig do otwartoei przeplywdw informacyjnych, jake
podioza dochodzenia do porozumienia spotecznego. Strategia powstaje wskutek
wzajemnego przystosowania sie ludzi, w miarg jak ucza sig oni od siebie i z whasnych
odpowiedzi wobec otoczenia. Zbieznodé wzorcow zachowan jest ksztattowana stopniowo,
poniewaz potrzeba czasu na zrozumicnic indywiduainych dziata, wyselekcjonowanie
tych, jaki maja znaczenie strategiczne i rozpowszechnienie ich w przedsigbiorstwic.
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Strategia jest wypracowywana w wymiarze politycznym, czyli na drodze przetargow,
negocjowania 1 wzajemnego wplywania na siebie rdznych grup interesu.

Proces poznawczy przebiegajacy woko! zachowania swobody manewru kenkurencyjnego
dzicki zespelenit formalnic uporzadkowanego planowania strategicznego wychodzacego
od analizy strategicznej przedsigbiorstwa ze sporadycznym oportunizmem pozwalajacym
odkrywaé 1 wykorzystywaé wylaniajace si¢ szanse, Stworzenie warunkow sprzyjajacych
takiemu zespoleniu o przede wszystkim poluzowanie kontroli na rzecz wzmocnienia
ducha przedsigbiorczo$ci 1 rozwaznego zastosowania zasobow  organizacyjnych.
Wykorzystanie konkurencyjnosci nastgpuje wskutek bezstronnego wywazenia wartosci
dodanej wytworzonej w faftcuchu strumient rzeczowych z wartosciy dodana powstajaca
w przeplywie zasobow informacyjnych oraz w rezultacie zbudowania poczucia
sprawiedliwoscl 1 wspdlnoty celdw tak, aby kazdy byt skfonny do powigkszenia korzyécei
przedsicbiorstwa (poprzez wlaczenic dostrzeganych szans do formalnych plandéw) bez
obnizenia swoich aspiracji. Przedsigbiorstwo balansujac pomigdzy utraconymi szansami
a lekkomy§lnym awanturnictwem, stara sie nie niszczy¢ potencjalnych korzysci dawanych
przez nowoczesna technologiq a zarazem nic popa$c w rolg archiwisty, nic sta¢ sig
zachtannym gigantem realizujacym tylko cele organizacji 1 nie by¢ dobroczynnym
glupcem troszczacym sig¢ wytacznie o zaspokojenie oscbistych potrzeb i aspiracii.
Strategiczne dopasowanie 1 zmiana przeprowadzona w o rezultacie  poszukiwania
obopélnych korzysei przedsigbiorstwa i ludzi — oto dwa filary marewru konkurencyjnego.
Ideg naczelng organizujaca caty proces tworzenia strategii jest o§wiecony technokratyzm
wychodzacy 7 dazenia do rozluznienia bezpodrednicj kontroli. Ma an na celw zbudowanie
ducha przedsigbiorczosct, ale zapewnienic ciaglosci procesdw gospodarczych wymaga
starannego i stopniowego rozmieszezenia zasobdw. Kadra zarzadzajaca poprzez ogdlny
nadzdr (polityke strategiczna) tworzy warunki do dziatania pozestalym pracownikom,
ktérych aktywnodé powoduje, zc strategia stopniowo wytania si¢. Tworzenie strategii
Taczy planowosé ze stopniowym wylanianiem sig.

Proces strukturalizacji przebiegajycy wokdt dopasowania do otoczenia poprzez zespolenie
skierowanej do wewnatrz organizacji formalnej z oricntacja zewngtrzng zorientowana na
wymagania otoczeniy | na pozyskiwanic informacji konstruktywnic wykorzystywanej w
celu zarzadzania zewnetrznymi czynoikami 1 uwarunkowaniami. Kluczowa sprawy jest
stworzenie przeslanck do efektywnego zarzadzania ograniczeniami zewngtrznymi, co
oznacza glownic zorganizowanic si¢ w siccl tworzone woko! kluczowych kompetencii
i troskg o zdolnosci przetwarzania informaci. Ceatralnie zdecentralizowana organizacia
jest w stanic dawaé szybko precyzyine odpowiedzi na zmicnigjace sig uwarunkawania
zewnetrzne dzigki ksztaitowaniu strukfury erganizacyjnej tak, aby kreowaé nowe
otoczenie konkurencyjne. Przedsigbiorstwo jest zlokalizowanc pomigdzy gigantem
o zesztywnialych migsniach, ktory organizuje sig w celu przetrwania w aktualnym
ptoczeniu, a umystowo zrecznym stabeuszem, ktory wykorzystuje strukture organizacyjna
wylacznie w celu stworzenia nowego otoczenia kopkurencyjnego. Znamionuje si¢ ono
strukturalng elastycznodciq faczacy zalety centralizacji (ckonomia skali, integracja
dzialalnosci) oraz  decentralizacji (réznorpdnosé zachowan 1 wrazliwoi¢ na realne
uwarunkowania} i dlatego tez unika przerostow biurokratycznych oraz braku koordynacji.
Wyroznia sig ono jakoscia rozwigzan powstrzymujacy zardwno przed calkowit precyzjg
i przywinzanicm do desali prowadzacymi do zabdjeze] pewnoded, jak 1 przed zniszezeniem
wskutek bezwzglednego polegania na szybkosci odpowiedzi.

Idea naczelna organizujaca proces tworzenia strategii jest dad organizacyjny. Proces ten
odzwicrciedla wystgpowanie jasnych, wyraznych intencii, ktérych wprowadzenic w zycie
jest wspomagane formalna kontrolg. Uszezegblowione programy strategiczne (budzety,
harmonogramy itp.} ukierunkowuja zachowania pozostalych pracownikéw przedsig-
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biorstwa. Wystepuje wyrazny podzial na fare formulowania strategii i na fazg jej
realizacji. Strategia powstaje na tle zarzadzania ograniczeniami wystgpujacymi
w otoczeniu, ktdre jest oparte na zachgcaniu do samoorganizowania. Na dwéch krancach
przedstawiajacych cala gam mozliwosci znajdujy si¢ strategie najczystsze w swym
wyrazie: planowa i luzno zespolona. W picrwsze] wystgpujy precyzyjne intencje
organizacyine, przy braku liczacych sig zakloceh zewngtrznych w czasie realizac)i.
W drugiej poszezegdlne czasel przedsighiorstwa maja tak duzy swobode, ze sa w stanie
zrealizowa¢ wlasny wzorzec w strumieniu decyzyjnym. Jezeli taka strategia przynosi
powodzenie, to moZe zostad zaakceptowana przez Innych i rozszerzona na cale
przedsighiorstwo. Zdarza sig tez, e strategia moZe zostaé narzucona przez otocZenie,
ktére jest w stanic znacznie ograniczy¢ swobodg dziatania przedsigbiorstwa.
Przedsiebiorstwo jest wowcezas zbyt stabe, aby mieé liczacy sic wplyw na przyjgta
strategie.

Proces behavioralny (spoleczny), gdzie kluczowym zagadnienmiem jest elastycznosé
organizacyjna budowana poprzez zespolenic stabilizujacych norm spotecznych i wartodei
kultorowych z nicustannymi, stopniowo narastajacymi zmiapami. Odpowiednia tegula
nakazuje skoncentrowad si¢ na usuwamiu przeszkod utrudniajacych spontaniczng
samoorganizacje, a zwlaszcza  dotychezasowego  dodwiadczenia, nadmiemego
uczestnictwa kadry zarzadzajacej 1 braku ofwarto$ci na nowe rozwigzania.
W przedsigbiorstwie sy rozpowszechnione standardy cfektywnego komunikowania sig
zZespalajgce wypracowywanie szczegolow ze skracaniem przekazywanych komunikatow
tak, aby wspoméc przeplyw informacji oraz zapewnié jego jakosé¢ poprzez zbilansowanie
poczucia bezpicczenstwa z ryzykiem ujawniania informacji. Typows dla preznego
przedsigbiorstwa posiadajacego zdolno§é zdrowienia jest jedno$¢ w rdznorodnoscei, ktora
chroni zaréwno przed implozja (wskutek wylacznego polegania na mechanizmach
stabilizujacych), jak i przed cksplozja {w rezultacie nadmiernego destabilizowania w celu
stworzenia  warunkdéw  sprzyjajacych  zmianie). Jako§¢  komunikowania  sig
w przedsicbiorstwie odzwicrciedla brak przecigzenia informacyjnego, jakic powstaje
w przypadku wypracowywania szczegoldw w o celu unikniecia niejednoznacznodcr.
Zarazem nie wystgpuja kody zrozumiale tylko dla wtajemniczonych, ktére sa rezuitaten:
usilnych dazef do przyspieszenia wymiany informacji. Ludzie w przedsigbiorstwie
postuguja sie wspdlnym jezykiem zlozonodci. Nieustanay proces zmiany organizacyjnej
przebiega w granicach bezpieczefistwa wspomagajacego  wicksza  efektywnodé
dziatalno§ei biczacej (taktyczne ograniczenia kosztow) 1 radykalne przeksztalcenia
procesdéw gospodarczych w celu uzyskania duzych korzyéci (wszystko albo nic). Ciagle
kwestionowanie  dotychczasowych sukceséw, nowe odkrycia, nowa wiedza, nowe
zachowania sg zasadnicze dla zmiany organizacyjne;j.

Idca naczelng organizujacg proces tworzenia strategii jest nastawienie na podejmowanie
ryzyka tak, aby przezwycigZzy¢ bariery zmiany organizacyinej i zapcwni¢ nieustanne
daZenic do polepszania biezace sytuacji. Waznym elementem tego procesu jest oduczanie
sig zdezaktualizowanych zachowan i pozbawianic sig praktyk niepotrzebnych z punktu
widzenia realizacji wizji rozwojowej. Wizji tworzacej tworcze napigcie pomigdzy
aspiracjami a biezacy rzeczywistoscia, ktore ksztaltuje niezadowolenie ze status quo
1 poczucie pilnosci dokonania przeobrazen. Mamy tutaj do ezynienia ze strategia proccsu,
gdzie w miejsce Kontrolowania tresci strategil na ogdlnym poziomie za pomota
wyznaczania granic dzialania tub celéw, kadra zarzadzajaca oddzialowuje bezposrednio
na sposob zorganizowania (np. projektujac system doboru uczestnikow), Uwaga jest
skoncentrowana na samym procesic tworzenia strategii przedsicbiorstwa, pozostawiajac
pozostalym osobom stworzenie odpowiednicj treéci (zawartosci) strategii. To podejscie
pozwala ludziom dziatajacym w burzliwym otoczeniu efektywnie wspelprzyczyniaé sic
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do stopniowego kreowania strategii, dzigki stworzeniu przez zarzqdzajacych warunkow
do nieustannego doskonalenia. Strategia przedsigbiorstwa zostaje wypracowana
ewolucyjne chociaz rozmys$lnie, za pomoca inteligentnego cksperymentowania
i dokonywania kolejnych niewielkich preyblizen.

3. Nastawianie budzika strategicznego:
dynamika tworzenia strategii i niepowodzenie

Tu wlagnie odpowiedni moment na podkreglenie, ze nie wystgpuje jeden okreslony
wzorzec tworzenia strategii przedsigbiorstwa. Nalezy sie liczyé z wystgpowaniem pewnej
liczby konfiguracji.

Kwestionariusz shizycy badaniu Konfiguracji procesow tworzeniu strategii obejmuje
50 stwicrdzefh odnoszacych sig do pigein wymiardw omoOwionych wezesnig). Jego
wypehienie zajmuje menedzerowi okolo 20 minut. Profil dla calego przedsigbiorstwa jest
obliczany poprzez posumowarnie indywiduainych wynikéw w danym wymiarze, a nastgpnie
podzieienie uzyskanej sumy przez ficzbg ankietowanych.

Koncowy wynik jest przedstawiony w postaci rysunku obrazujacego percepcig
dominujacych procesdw zachodzacyeh w analizowanym przedsigbiorstwie — profil tworzenia
strategli (rysunek 2.). Interpretacja tego profilu opiera si¢ na odleglosci od okregu
zaznaczonego pogrubiong linig. Punkty odsuwajace sig od tego kota w kierunku zewngtrznym
(towarzyszace wynikom dodatnim) odzwicrciedlaja zakres w jakim dany wymiar jest
widziany jako charakterystyczny dla tworzenia strategii w przedsigbiorstwie. Punkty
przemieszezajace si¢ do srodka diagramu (towarzyszace wynikom ujemnym) reprezentuja
stopiel soba w jakim danym wymiar jest nictypowy dla rozpatrywanego procesu tworzenia
strategii. Punkly umiejscowione w zerze oraz niskie wyniki {zaréwno dodatnie, jak 1 ujemnc)
wskazuja, ze atrybuty zwigzane z danym wymiarem nie sg wyrézniajgee dla procesu
tworzenia strategii w analizowanym przedsighiorstwie.

Jest wazne aby mieé §wiadomo$é, iz Zaden pojedynczy wymiar czy tei okredlona
konfiguracja nie moze by¢ traktowana jako reprezentatywna dla najlepszych praktyk
menedzerskich. Natomiast warto przedyskutowaé przyczyny takich, a nie innych dostrzezen
i zastanowi¢ sig nad prawidlowoscia tworzenia strategii w konkretnym przedsigbiorstwie
rozwazajac atuty i mankamenty tego procesu. Na tym tle mozna myéle¢ o kierunkach jego
dalszego doskonalenia. Ogolna jekcja jest taka, e nic ma jednego najlepszego sposobu
tworzenia strategii, Swiadomo$¢ tego faktu jest wazna dla oséb wplywajacych na stratepig
przedsighiorstwa, Réwnie wazne jest zeozutienie procesdw tworzenia strategii aktualnie
zachedzacych w przedsigbiorstwic po to, aby wspomoc zdobywanie 1 utrzymywanie przewagi
konkurencyjne;j.

Nasuwa sig my$l o oplacaino$ei zastosowania myslenia paradoksalnego, ktbre obejmuie
pigé zasadniczych krokéw®:

1. Odkrycie kluczowego paradoksu zarzadzania, ktére zaczyna sig sporzadzeniem listy cech
charakterystycznych zarzadzania danym przedsigbiorstwem, lacznie z tymi jakie nie
podobaja sig. Nastgpnie taczy sig wylistowane wyrozniki w pary przeciwienstw. W koncu
wybiera sig kombinacje najlepigj odzwierciedlajaca podstawows sprzecznosc, jaka ma
zespolic kadra zarzadzajaca.

& W oryginalnym ujeciu my$lenic paradoksalne odnesi sig do pojedynczych 0sob (Zob. 1. Fletcher, K. Olwyler:
Paradoxical Thinking, How te Profit from Your Contradictions. Berreit-Kochler Publishers, Inc, San Francisco
1997} . W ninigjszym frugmencic opracowania wykorzystalem rozumowanic poprzez anslogie.
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Przesuniecie percepcji majace na celu rozszerzenie potencialnych zastosowad

charakterystyk zarzadzania przedsiebiorstwem dzigki lepszemu zrozumieniu wszystkich

pozytywnych i negatywnych mozliwosci. W tym ogniwie zajmujemy sig kolejno:

ustaleniem pozytywow pozadanych wyroznikow zarzadzania

ustaleniem negatywdw pozadanych wyrdznikéw zarzadzania

zidentytikewanicm negatywow niepozadanych wyroznikow zarzadzania

zidentytikawaniem pozytywow niepozadanych wyrdznikow zarzadzania

« sformulowaniem pary przeciwienstw, ktorych réownoczesna realizacja prowadz do
efektywnosci.

Zdefiniowanie sytuacji problemowej i okreslenie celéw. Najlepsza droga do trafnego

rozpoznania sytuacji probicmowej jest zdefiniowanic wariantéw decyzyjnych, z ktérych

7aden nie jest zadowalajacy. Chodzi o to, aby dokonad przetomu w myséleniu. W élad za

zdefiniowaniem sytuacji staramy si¢ wyjasnié, jaki jest jej wpiyw na przedsigbiorstwo.

Pézniej oceniamy nasze dotychczasowe wysitki, aby na zakonczenie zapisac cel do

asiagnigeia w konkretnym horyzoncie czasu,

Ocena sformulowania przeciwicnstwa prowadzacego do efektywnosci z punktu widzenia

ustalonego celu. W szezegdlnodei ocena aktualnych dzialah w dwietle sformutowanego

celu przedsigbtorstwa,

Wybdr dzialan majacych polepszyé oceng dokonana w kroku poprzednim. W rezultacie

podejmowance dzialania beda rezultatem rozwaznego wybory, a nie reakeji na konkretna

sytuacje.

Przedstawiono  skrofowo narzedzie analizy procesu tworzenia strategii ma  wiele

potencjalnych zastosowan;

stworzenie wspoinie podzielangj struktury poznawczej i wspdlnego jezyka, shuzacych
wyjasnicniu realnych, zlozonych procestw tworzenia strategii w przedsighiorsiwie,
ujawnicnie zachodzacych procesow, czgsto przyjniowanych na oczywiste,

stworzenie mozliwosci zakwestionowania dotychczasowych zaloZei i otwartego
przedyskutowania roznic i zbieznodci dostrzezen,

zidentytikowanie kluczowych czynnikdw, na kiore nalery zwrocic uwage w doskonaléntt
tworzenia strategii,

ustalenic wyrdznikow tworzenia strategii jakic nalezy wbudowaé w nowy proces
zarzadzania przedsighiorstwem

wykorzystanie dla uczenia sig poprzez wspélne przedyskutowanie réznych dostrzezen
{np. pomigdzy ludzmi z réznych szczebli zarzadzania) oraz oméwienie drdg zblizania sig
do stanu pozadanego. !
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poznawczy biurokratyczny
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behavioralny

Wymiar
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Rysunek Z. Profil rworzenia strategii
Zrédto: Opracowanie wiasne
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ROZDZIAL 11.

Praktyczne implikacje normatywnego modelu
partycypacji decyzyjnej

Model partycypacji decyzyinej Vroom'a — Yetton’a jest oparty na zaloZeniu, ze
efektywnos$¢ podejmowania decyzji organizacyjnych jest ticzng funkcjg zmiennych
sytuacyjnych (atrybutéw sytuacji problemowej) oraz zachowania menediera wyrazenego
w kategoriach stosowanych styldw kierowania (podejmowania decyzji). Zestaw stylow
decyzyjnych, odnoszacych si¢ de rozwiazywania problemdw grupowych przedstawia
tablica 1.

Tablica 1; Taksonomia stylpw decyzyjnych dla rozwigzywania problemow

. grupowych
Zrédto: [9]

| Symbol Definicja

Al Menedzer sam rozwigzuje probleny lub podejmuje decyzjg wykorzystujac de tego
celu posiadane informacje.

All Menedzer uzyskuje niezbedne informacje od swoich podwladanych, nastgpnie sam

decyduje o sposobie rozwigzania problemu. Zbierajac od podwladnych dane
menedier moeze, lecz nie musi, informowaé ich o istocie problemu. Rola
podwtadnych w rozwigzywaniu problemu polega tutaj na dostarczaniu niezbednych
informacji, a nie na gensrowaniu czy ocente alternatywnych rozwiazan.

Cl Menedzer dyskutuje problem indywidualnie z niektorymi spoéréd podwladnych,
uzyskuje ich opinic i sugestie. Nastgpnie podejmuje decyzje, ktéra moze
odrwierciedlad wplyw podwiadnych tub nie.

ClI Menedzer dyskutuje problem z podwladnymi jako grups, uzyskujac ich zbiorowe
sugestie i opinic. Nastepnie podejmuje decyzje, ktéra moze odzwierciedlad wplyw
podwiadnych lub nie.

GlI Menedzer dyskutuje problem w podwladnymi. Razern z nimi poszukuje
alternatywnych rozwigzath problemu, a nastgpnie probuje osiagnad porozumienie,
ktora z alternatyw wybraé. MenedzZer nic narzuca grupie wiasnych rozwigzan, lecz
sklonny jest do zaakceptowania i wprowadzenia w Zycie takiego rozwiazania, ktore
uzyskato poparcie calej grupy.
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Poszczegolne style decyzyjne oznaczone sq rzymskg liczbg oraz liera. Styl "A® oznacza styl
autokratyczny, styl "C” oznacza styl konsultacyjny natomiast styl "G" oznacza styl grupowy.
Zaprezentowane style odzmaczaja si¢ wzrastajacym stopniem partycypacji. Mozna je
przedstawi¢ na kontinuum zaczynajac od zachowan autokratycznych (Al i All), poprrez coraz
to wyzsze stopnie partycypacii (C1 1 CIT), az do maksymalnege uczestnictwa podwladnych
w podejmowaniu decyzji (GII).

Menedzer stosujgey styl decyzyjny A [ podejmuje decyzje samodzielnic, na podstawie
posiadanej wiedzy nic konsultujac sig z podwladnymi. Stosuwjge styl ATl menedzer po
uzyskaniu od swoich podwiadnych niezbednych informacji pedeimuje sam koficows decyzjg.
Poshugujac sig konsultacyjnymi stylamj decyzyjnymi C [iC II menedzer stwarza
podwladnym mozliwosé przekazywania ich opinii i sugestii przy prébie rozwigzania danego
problemu. Roznica migdzy konsultacyjnymi stylami decyzyjnymi (Ci i CI1) polega na tym, i2
sty CI polega na  indywidualnych konsultacjach mencdzera z podwladnymi, natomiast
stosujac styl C II, menedier organizuje spotkanic calej grupy pracowniczej, W sytuacji
grupowegoe  spotkania kazdy uczestnik ma mozliwo$¢ zapoznania si¢ z pomystami
rozwigzania problemu proponowanymi przez innych czlonkow grupy. Stosujac styl decyzyiny
G H mencdzer zapewnia podwladnym mozliwoéé maksymalnego uczestnictwa w procesie
podejmowania decyzji. Zaden z wymienionych wyzej stylow decyzyjnych nie jest efektywny
we wszystkich typach sytuacji kierowania ludZmi. Dlatego model partycypacjt decyzyinej jest
skuteczna metoda analizy problemu do rozwiazania oraz wyboru wiasciwego style
Jkierowania ludZzmi dostosowanego de danego typu sytuacji problemowe;.

Kazdy problem do rozwigzania odznacza sig splotem warunkow (zmicanych sytuacyjnych),
kiore determinujy wybdr ckreslonepgo stylu zarzadzania. Model normatywny Vraom'a-
Yetton'a jest uzyteczng metoda selekeji najbardziej efektywnego stylu podejmowania decyzji
dla kazdego typu sytuacji problemowe], z jakimi menedzer ma do czynienia w praktyce
zarzadzania firma. Wybor stylu decyzyjnego, sposrdd pieciu styldw - od Al {najbardzicy
autokratyczny) do GlI (najbardziej partycypacyjny), dla kazdego typu sytuacji problemowej
jest dokonywany przez wnikliwg apalize siedmiu atrybutdw sytuacji problemowej” (zob.
Maczynski, 1996, 1998).

Kazdy 2 siedmiu atrybutéw problemu decyzyjnegoe jest reprezentowany przez okreslone
pytanie, na ktore menedzer udziela odpowiedzi "tak” lub "nie". Tre§é tych pytan jest zawarta
w tablicy 2

Menedzer majgey na celu rozwigzanic okresionego problemu, dokonufac analizy atrybutow
sytuacii problemowej poprzez probe odpowiedzi na kazde zsiedmiu pytan, ma mozliwodé
trafnej diagnozy problemu decyzyjnego. Odpowiedzi na te pytania daja menedzerowi
podstawe do wyboru whasciwego stylu decyzyjnego ze zbioru pigeiu styléw (A 1do G II).
Istotna role wsclckeji wlasciwego stylu podejmowania decyzji pelni siedem zasad
decyzyjnych. Trzy sposréd tych zasad maja na wzgledzie ochrong jakodct decyzji, a pozostale
cztery maja na celu wzmocnienie akceptacji decyzji ze strony podwladnych. Zasady te
wskazuja, ktore style decyzyjne powinny byé wyeliminowane ze wzgledu na zagrozenie dla
jakosci decyzji badz jej akceptacji. Lacznie, zasady decyzyjne maja na ceiu zwickszenie
efektywnosci podejmowanych decyzji. Szezegdlowe omdwienie tych zasad znajduje sig
w tablicy 3.
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Tahblica 2: Ateybuy problemu decyzyjnego
Zrodto: [9]

Pytagie & | Crzy problem do rozwiazania charakteryzuje sig atrybutem wymagane] jakosei?
Pytanie B | Czy menedzer ma wystarczajaey ilod¢ informacji, aby podjaé wysokicj jakoscei
decyzjg?

Pytanie C | Czy problem jest ustrukturalizowany?

Pytanic D | Czy akceptacja decyzji przez podwladnych ma istotne znaczenic dla jef
efektywnego wdrozenia?

Pytanic E | Cazy istnieje realna szansa, ze w przypadku podjecia decyzji przez menedzera
bgdzie ona zaakceptowana przez jego podwladnych?

Pytanie F | Czy podwtadni identyfikuiq sig z celani organizacii, ktére beda zrealizowane
w wyniku rozwigzania tego problemu?

Pytanic G | Czy wérdd podwiadnych moze wystapic¢ konflikt na tle preferowanych sposobdw
rozwigzania danego problemu?

Tablica 3: Zasady selekcji stylow decyzyjnych regulujace rozwigzywanic
problemow grupowych
Zrédto: [9]

1. Zasada kompetencji.

Jezeli jako$é decyzji jest wainym elementem, a mencdzer nic ma dostatecznej informacji, aby
rozwigzac zaistnialy problem w ramach wlasnych mozliwodci, te styl decyzyiny oznaczony
symbolem Al podlega eliminacii sposrod dostgpnych altematyw.

2. Zasada zgodnosci celow.

Jezeli jako$é decyzji jest waznym clementem, a podwladni nie identyfikujg sig z cclami
organizacii, ktorc moga by¢ zrealizowane w efekeie ich wysitku i staran zmierzajacych do
rozwiazania danego problemu, to styl decyzyjny oznaczeny symbolem Gl jest eliminowany
sposrod dostepnych alternatyw.

3. Zasada nicustrukturalizowanego problemu.

W odniesieniu do tych problemoéw, w ktérych jakosé decyzji jest waznym elementem,

a menedzer pozbawiony jest dostatecznej informacji i wiedzy fachowej potrzebngj do

rozwiazania problemu, jezeli cdwnoczesnie problem ten jest nieustrukturalizowany, metoda

rozwigzania tego problemu powinna zapewnia¢ wysoki stopien interakcji miedzy podwiadnymi,

ktdrzy maja niezbgdny zasob informacji. W opisanej sytuacji style decyzyjne oznaczone
_symbolami Al, All craz Cl sa eliminowane spodrdd dostepnych alternatyw.

4. lasada akceptacji.

Jezeli akceptacja decyzji przez podwladnych ma istotne znaczenic dla jej efektywne] realizacji
i jesli istnieje male prawdopodobichistwo akceptaci autokratycznej decyzji z ich strony, to style
decyzyjne oznaczone symbolami Al i AIT sg eliminowane spoérod dostepnych alternatyw.
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5, Zasada konfliktu.

Jjezeli akeeptacja decyzji jest waznym elementem, a autokratyczna decyzja nie ma szans na
aprabatg oraz istnigje duze prawdopodobichstwo wystapienia rozbieznosei wérdd podwiadnych
w kwestil skutecznych sposebow realizaci celéw organizac)i, to zastosowana meteda
rezwigzania zaistniatego problemu powinna umozliwiac podwiadnym wymiang pogladow oraz
vzgodnienie wzajemnych réznic w edniesieniu do najlepszych sposobow realizacit zadaf
grupawych. W takiej sytuacji style decyzyjne oznaczone symbolami Al, All'i Cl s eliminowane
sposrad dostepnych alternatyw.

6. Zasada slusznoSci.

Jezeli akeeptacja decyzji nie ma istotnego znaczenia, lecz akceptacja decyzji jest waznym
elementem i nie mozZna jej osiagnac poprzez autokratyczng decyzjg, to celowe staje sig
zastosowanie takicj stratcgti decyzyjnej, ktora mogtaby przyniesé pozadana akceptacje podjete]
decyzji. W takim przypadku zastosowany styl decyzyjny powinien umoZliwia¢ podwladnym
wzajemny interakcje oraz przedyskutowanie wystgpujacyeh roznic w proponowanych metodach
rozwiazania dancgo problemu, Sposob prowadzacy do uzgodnienia réznicy stanowisk powinien
bvé przez podwladnych postrzegany jako stuszny § sprawicdliwy. Odpowiednio do takigj
sytuacji style decyzyine oznaczone symbolami Al, All, Cli CII sa eliminowane spoérod
dostgpnych altenatyw.

7. Zasada priorytetu akceptacji.

Yezeli akceptacja decyzji jest istotnym elementem i nie mozna jej osiagnac przez autokratyczng
decyzje, a podwladni przejawiajg silng motywacjg do realizacji celéw organizacji
teprezentowanych przez dany problem, to metody zapewniajace relaciq rownoedei 1 partnerstwa
w procesie podejmowania decyzji moga zapewnic wy#szy stopief akceptacji decyzji bez
rdwnocrzesnego zagrozenia jej jakosci. W takicj sytuacii style decyzyine oznaczone symboltami
Al All, CIi CII s3 eliminowance spoéréd dostepnych alternatyw.

Nalezy zaznaczy<, Zc czgsta forma ilustracji modelu partycypacji decyzyjnej Vroom’a-
Yetton'a jest schemat w postaci grafu zwanego drzewem decyzyjnym. Warto podaé
przykiad drzewa decyzyjnego, ktore moze sluzyé pomocg menedzerowi w analizie problemu
decyzyjnego (rysunek 1)
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Przedstawiony graf, na rysunku 1, jest medelem sytwacji problemowej (problemu
dzcyzyjnego), w ktorei menedzer podejmuje decyzje sekwencyjne o stopniu uczestnictwa
podwladnych w procesie podejmowania decyzji. Aby postuzy¢ sic modelem sytuacji
problemowej, zilustrowane] za pomoca schematu drzewa decyzji przedstawionym na rysunku
1, menedzer przed wyborem okreslonego stylu decyzyjnego zadaje sobie kolejno siedem

tarl.
l?Pg,(rtania odnoszace si¢ do kazdego wymiaru problemu decyzyjnego zamieszezone sg wzdhiz
dezewa decyzji, w jege gomej cz¢dei. Menedzer pragnacy sig posluzyé podanym schematem
drzewa decyzji (rysunek 1), rozpeezyna analizg problemu do rozwigzania od lewej strony
drzewa w punkcie - ,,problem do rozwiazania™ - zadajac sobie pytanie (A} ,,Czy problem do
rozwigzania wymaga podjecia decyzji o wysckiej jakosel”? Odpowied? ,tak™ lub ,nie”
wyznacza §ciezkg decyzyjng wiodaes po rozwidleniach drzewa decyzyinego do nastgpnego
punktu, gdzie menedzer styka sig z kolejnym pytaniem. W zaleznogel od tego, jak dany
menedzer odpowie na pytanie A, rozgalezienia drzewa decyzyjnego prowadzy go do pytania
D lub B, Jezeli menedzer odpowie na pytanie A ,nie”, wéwczas zadaje sobie pytanie D, jezeli
7a$ dany menedzer odpowic na pytanic A | tak™, to rozwidlenie drzewa decyzji doprowadza
20 do pytania B itd. Ten proces ,,wedrowki” po rozwidleniach schematu drzewa decyzyjnego
trwa do momentu, dopoki menedzer nie dotrze do koncowego punktu drzewa, oznaczonego
numerem desygnujacym typ problemu decyzyjnego. W koficowych punktach schematu
drzewa deeyzji majg zastosowanie wszystkie zasady decyzyjne pelnigee funkcje kryterialng
pzy ocenic dysfunkcjonalnodel tych styléw decyzyjnych, ktore mopa zagrazaé jakosci badz
akceptaci decyzyjne).
Wedlug twércow modelu partycypacii decyzyjnej, mozna spotkaé takie sytuacje problemowe,
adzie mozliwy jest tylko jeden styl podejmowania decyzji, np. autokratyczny Al lub
martycypacyjny GII. Sa tez takie problemy decyzyine, gdzie istnieje mozliwosé zastosowania
dwoch stylow decyzyjnych lub wigksze] ich liczby. Aby ulatwié menedzerowi wybor trathego
sylu podejmowania decyzji kazda z koncowych gatgzi drzewa decyzyjnego zaopatrzena jest
W numer sygnalizujacy typ problemu decyzyjnego oraz ,zbidr wlasciwych stylow
decyzyjnych”, zalecanych przez. model partycypacji decyzyjnej, jako wzorzee zachowania w
danym typie syluacji problemoweyj.
Vroom i Yetton [14] swoje zalecenia stosowania okreslonych styldw decyzyjnych, w danych
tvpach sytuacji problemowych, sformulowali w oparcin o siedem zasad deeyzyjnych
majacych na celu ochrong jakosci decyzji | wzmocnienie akcepracii decyzji w wyniku
diminacji tych stylow decyzyjnych, ktére stanowia zagroZenic dla jakoéci badz akceptacji
decyzyinej (zob. tablica 3).
Wyniki badan Vrooma i Yettona [14], Vrooma i Jago [13], Maczynskiego ([5], [6], [7] i [8])
wskazuja, z¢ istotnym powodem rdZnic pomigdzy rzeczywistym zachowaniem menedzeréw
a zachowaniem modclowym, zalecanym przez model partycypacii decyzyjnej, jest to, Ze
menedzerowie dokonujac wyberu okreslonego stylu decyzyjnego, stosuja wadliwe zasady
decyzyine, niezgodne z modelem. Zachowanie danege mencdiera moze odchylaé sic od
wskazan modelu normatywnego takze z tego powoduy, e jego percepcja i ocena wszystkich
istotnych atrybutéw problemu do rozwiazania jest nictrafina.

A. Podejmowanie decyzji strategicznych.

C!mawiany model partycypacji decyzyjncj moze mieé zastosowanie nie tytko w podgjmowa-
[ decyzji operacyjnych {administracyjnych), ale takze w podejmowaniu decyzji strate-
zeznych,
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Decyzje strategiczne, w odrdznieniu od decyzji operacyjnych, charakteryzuje element
nowosci, ztoZzoneéci oraz brak ustrukturalizowania. Decyzje strategiczne odnosza sig racze]
do organizacji jako caloéel, a nie do pojedynczego wydzialu lub czionu. Przykiadem
strategicznel decyzji moze byé proba wypracowania dlugoterminowych celow dziatania
Organizacji, poszerzenia rynkow zbytu, zwigkszenia rentownoscl, itp,

Powinne$¢ wypracowania i podcjmowania strategicznych decyzjt spoczywa ziazwyczaj
w rekach top menedzmentu”. Taka strategia rozwigzywania probleméw i podejmowania
decyzji moze by¢ funkcjonalna w odniesieniu do tych probleméw organizacyjnych, kiore nie
dotyczy bezpodrednio lub posrednio uczesmikdw organizacii. Jezeli jednak do skutecznego
wdrozenia okreélonej decyzji strategicznej konieczne jest zaangazowanic si¢ zaintere-
sowanych pracownikow, to staje sic rzecza wazng doprowadzenie do takiegoe zaangazowania,
Z wielu badary ([12], [91) wynika, zc wickszo$¢ menedzerow przcjawia wyscki wzglad na
jakosé decyzji, nie troszozae sig zbytnio o akceptacje decyzji ze strony swoich podwiadnych.
Tymczasem wiele niepowodzen w skutecznej realizacji, szczegolnie strategicznych decyzji,
wynika z braku ich akeeptacji oraz braku zaangazowania sig uczestnikdw organizacji w ich
konsckwentng realizacje.

Stosowanic w praktyce strategicznege zarzadzania firma  partycypacyjnych  stylow
podejmowania decyzji prowadzi do wzrosta poparcia i wspdldziatania ze strony pracownikaw
wspoldeeydnjacych o sposobie  rozwigzywama problemow  organizacyinych.  Ludzic
przejawidjg tendencjg do wspicrania tego, co sami pomagali budowaé, Mozliwos¢ wywicerania
wplywu na podejmowanc decyzje rodzi u uczestnikdw organizacji rodzaj poczucia
wiasnosel” w odnicsieniu do podigtych degyzjl, co w cfckeie minimalizuje ich opdr wobec
zaakeeptowanych metod rozwigzania problemu oraz zapewnia szybszq 1 sprawniejszy
renlizach podjgtych decyzji. Inwestowanie czasu w grupowe rozwigzywanie problemow
przyczynia sig u pracownikow do wzrostu poczucia identyfikacji ze strategicznymi celami
organizacji. Wyniki licznych badai dowodzy, zc poczucie lojalnosci w odniesieniu do wlasne;
firmy, przejawiane przez ogromne rzesze robotnikéw japenskich, jest w duzym stopniu
determinowane przez ich uczestnictwo W procesic rozwiazywania probleméw i podejmo-
wania decyzji 1], Uczestnictwo spolecznoici pracownicze] w procesic Tozwigzywania
problemow firmy minimalizuje potrzebe komunikowania podjetych decyzji, z tego wezgledu,
ze osoby uczestniczace w podejmowaniu decyzji glgbiej rozumieja ich istotg oraz whasng ralg
w ich realizacii.

Uczestnictwo pracownikéw w procesie podejmowania decyzji stwarza korzystne warunki din
poglebiania umiejgtnosci i poszerzania kompetencji pracowniczych, ktore mozna by nazwac
Lumiejetnoicia do samo zarzadzania”. Doskonalenie umiejgtnosci decyzyinych prowadzi do
wzrostu ,.potencjatu ludzkicgo”, z ktdrego organizacja moze petnicj korzystaé, podejmujac
probe wypracowania i realizacji decyzji strategicznych, Lawler [4] dowedzi, Ze partycy-
pacyjna struktura firmy doskonali i promuje umiejgtnosei i sprawnoéet pracownikéw, ktore
minimalizufy potrzebe nadmicrnego mnozenia stanowisk menedzerskich. Uczestnicy
organizacji ucza sie znacznie wigeej w sytuacji, gdy odgrywajg aktywna role w procesic
podejmowania decyzji, snizeli w przypadkach, pdy maja powinnodé wdrazania decyzji,
w wypracowaniu ktérych nie mieli mozliwoécl uczestniczyé, Doskonalenie pracownikow
zachodzi intensywnjej wowczas, gdy wlacza sig ich w proces podejmowania decyzji
w sprawach bardziej istotnych dla organizacji, tzn, w podeimowaniu decyzji o znaczeniu
strategicznym dla firmy. Zaden z partycypacyjsych styldw decyzyinych nie pociaga 7a soby
konsckwencji rozwojowych dla uczestnikéw organizaciji, jezeli ich wptyw na podejmowanc
decyzie ograniczony jest do spraw drugorzednych, trywialnych i malo istotnych dla firmy.
Vroom i Jage [13] wykazali, 2¢ wraz ze wzrostemn znaczenia problemu de rozwiazania rosng
takze mozliwosel rozwojowe oséb uczestniczacych w procesie podejmowania decyzji. Jezeli
znaczenie problemu do rozwiazania wzrasta, jak to ma micjsce w przypadku podejmowania
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decyzji strategicznych, rosng takzc korzyci ptynace ze stosowania bardzicj partyeypacyjnych
stylew decyzyjnych GII i CIi, poniewaz style te wyzwalaja cfekt pracy zespolowej, sprzyjaja
identyfikacji celéw podwiadnych z celami organizacji, redukuja badZ fagodza sytuacje
konfliktows wérdd uczestnikow organizacji, oraz umozliwiajg doskonalenie zawodowe os6b
zaangazowarych w proces podejmowania decyzji.

Partycypacja decyzyjna wywiera takze pozytywny wplyw na relacje interpersonalne w grupic,
bowiem sprzyja ona umacnianiu sig wigzi grupowej oraz formowaniu sig zasad wspoipracy
czlonkow arupy. Wspolne podejmowanie decyzil zapewnia pracownikom mozliwoié
wszechstronne] wymiany informacji i do$wiadczed, oraz czerpania z nagromadzonych
,,zasobow™ wnoszonych przez wszystkich czlonkéw organizacji.

Respektowanic w praktyce zarzadzania (tzk strategicznege jak i operacyjnego) zatoZen
i wskazaf normatywnego modelu partycypacji decyzyjnej moze si¢ przyczynié do
wyeliminowaniu wykrytego w badaniach Kozusznik {[3]), Maczynskiego ([61.[7], 81L[9]),
Witkowskiego (| 15], [16]) syndromu autokratycznego zarzadzania u polskich menedzeréw.
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ROZDZIAL 12.

Metodologiczne aspekty nauczania strategii'

Zagadpienia wstgpne

Ninigjszy tekst podwigcony metodologicznym aspektom nauczania swategii ma
w swoim zalozeniu stanowi¢ kontynuacje dyskusji, ktora zostata zapoczatkowana na
konferencji pt. Nowe trendy W strategii: tcoria 1 nauczanie, ktora odbyta si¢ w Warszawie,
w grudniu 1998 roku, Z racji przyjecia takicgo zalozenia, jako gléwny punkt odniesienia przy
pisaniu referatu postanowili$my przyjad tezy zaprezentowane wowezas w wystapieniu Rona
Meyera’. Na tej podstawie postatamy sie przedstawié nasze przemystenia i sugestie dotyczace
budowania programoéw nauvczamia strategii. Z racji braku Zrddlowej literatury poswigeonej
metodelogii nau¢zania tego wiasnic przedmiotu, w gidwnej mierze bedziemy bazowali na
whlasnych doswiadezeniach wyniesionych z pracy dydaktyczne] ze studentami studidw
licencjockich, magisterskich (jednolitych i dwuletnich) oraz ze studentami smdidw
podyplomowych jak rdwnicz z administrowania i nauczania na programach typu MBA
(Master of Business Association). Oprocz odwotywania sig do wihasnych doswiadezen
zawodowych, zawarte w tekdcie sugestie postaramy sig wzbogacic o dodwiadezenia
wynikajace Z NasZego uezestnictwa w zajeciach dla doktorantéw prowadzonych na University
of [linois. Dodatkowo prezentujac nasze propezycje nwzglednimy waioskt wynikajace ze
zotganmizowane} w Budapeszcie w 1998 roku konferenc)i CEEMAN poswigconc) migdzy
innymi metodom nauczania strategii oraz celom i sposobum organizowania kursdw MBA,
Na zakoficzenie tych kilku zdaf wstgpn cheemy jeszeze raz podkreslié, z¢ naszym jedynym
zatozenicm i Zarazem celem jest kontyhuacja zapoczatkowanej dyskusii, poprzez podzielenie
sig sugestiami wynikajagynu z naszych dotychezasowych dadwiadczen.

1 Nawigzanie

What i$ a good strategy for teaching the topic of strategy? Od takiego wlasnie pytania
tozpoczyna §ig prredmowa poswigeone] swategi ksigZki Boba de Wita i Roma Meyer (7).
Takiego samo pytanie rozpoczglo rowniez wystapienie Rona Meyera na wspomniane]
konferencit,

' W rozdziale przedstawiona metodologiczne aspekty nauczania strategii na studiach o kicrunkuy zarzadzanic,

* Glowne sugestic dolyczace koncepeji hauczania strategii zaptezentowanc przez Rona MeyGra pa wspomniane
konfcrencji 2najdujy sig réwnicz w preedmowic ksiazki, ktorej Ron Meyer jest wspdautorem (Bob de Wil &
Ron Meyer, 1998),
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Jednakze o ile samo pytanie — chociazby z perspektywy tematyki przedmiotu — naleZy umaé
za fundamentalne, o tyle naszym zdaniem udziclona na nic edpowied?— choé ciekawa
i inspirujaca — nie jest do konca satysfakcjonujaca. Mozna ja uznac za dobra argumentacjg
takicgo, @ nic innego uktadu samej ksigzki, nie mniej w naszym odczuciu nie wyczerpuje ona
problematyki zwiazangj ze ,strategia nauczania strategii”,

Mianowicie autor, aby dojé¢ do konkluzji wskazujacej kierunek nauczania strategii zestawia
ze soba dwa podejécia: Z jedngj strony, mamy podejscie | klasyczne” ukazujace ograniczong
liczbe perspektyw, uczgee krok pe kroku budowania strategii i dajace studentowi konkretne
narzedzia oraz ich aplikacje, Natomiast z drugiej strony, mamy oparte na dysputach Sokratesa
podejicie Jholistyczne” przedstawiajace wiclo$¢ perspektyw i problemdw, pizez co student
zostaje zmuszony do zadawania pytan | wlasnege poszukiwania odpowiedzi. Skutkiem
dokananego wyboru jedne} z tych perspektyw ma byé w dalsze] kolejnodct ustalenic
odmicnnych celéw (strategii) nauczania,

Problem jednak tkwi w tym, Ze trzymajac si¢ przyjgte] w ksiazee i podezas wystapienia
kenwengji, oba podejscia nalezy traktowaé jako opozycyjne wzglgdem siebie, co przyczynia
sie do powstania paradoksu — w tym przypadku paradoksu w samym sposobie prowadzenia
kurséw strategii. A skoro mdéwimy o paradoksie to niemozliwym jest udzielenie
jednoznacznej odpowiedzi. Jedyne co mozemy zrobié to wskaza¢ na warunki, ktore
sprawiajg, 2e jesteSmy na jednym z koacow conttnuum, albo tez znajdujemy sig blizej lub
dalej kworegos z nich. Skutkiem pominigeia sytuacyjnosci rozstrzygnicd jest nieuzasadnione
wartosciowanie, w wyniku ktérego cod zostaje sklasyfikowane jako lepsze (dobre), a co$
innego jako gorsze (zie). Z takq wlasnie sytuacja micliémy do czynienia podezas wyktadu, Co
wigee] na bazie zadawania prostych pytan wylonione zostato podejscie lepsze. Mianowicie,
ktory z wykladoewcdw nie wolalby bardzicj ksztalcic artystow, niz rzemieslnikow; dawaé
urnicjgtnosci tworzenia zamiast umicjemosei poslugiwania sie prostymi narzedziami? Sa to
oczywiscie pytania retoryczne. Nawet abstrahujac od aspiracji i potrzeb samych
wykladowedw kluczowa zmienng ukierunkowujaca odpowiedzi jest sama istota strategii:
tworzenie unikalnosci i wyznaczanie drogi do sukcesu [!7]. Niewatpliwie da sig to osiagnaé
na drodze dobrego rzemiosta, nie mnigj artyzm polaczony z geniuszem staje si¢ w tym
przypadku bardzie) pozywnym gruntem.

Ocrywiicie na obrong autora — o ile oczywitcic obrona jest w ogdle potrzebna ~ przemawia
uzytie w pytanin przymiotnika .o pgeod”, a nic ,the best”. W takim kontekscie
zaprezentowane podejscie jest faktycznie debre, podobnie jak podejScie klasyczne™ i wiele
inmyeh znajdujacych sic pomigdzy tymi dwoma kohicami continwwm, o ile odpowiads
istniejgcym uwarunkowaniont.

2. Uwarunkowania

Definiujac uwamnkowania tworzenia programow nauczania strategii nicwatpliwie na
nierwszy plan nalezy wysungé zmicnng jakg jest klient, czyli studenci, Ustalenie oczekiwan,
£Zy tez raczgj potrzeb klientéw powinno stanowié¢ podstawe do dokonania wyhoréw
~ ramach drugici zmiennej, ktdrg jest produkt, czyli nagromadzony przez lata dorobek
= zakresie stratcgii i zarzadzania strategicznego. Sg to naszym zdaniem dwie kluczowe
smienne, ktére powinny determinowaé ostateczay ksztalt programu nauczania. Dadatkowao
mdwige o uwarunkowaniach nauczania strategii nie sposdéb pomingé roli zmiennej jaka jest
forma prowadzonych zaje¢ (wyktady, konwersatoria, éwiczenia) i ich objeto§é godzinowa.
Jednak  rzadko kiedy wykladowea ma dowolnodé w ksztaltowaniu tych parametrow.
W wigkszosci przypadkow forma zajgé i iloé¢ godzin przeznaczonych na przedmiot wynikajg
2 charakteru studiéw 1 przyjetego na danej uczelni calosciowego programu nauczania.
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W obliczy istnicnia takiego obiektywnego ograniczenia jedynym rozsadnym rozwigzanicm
jest indywidualne zastanowienie sie nad tym jak manipulowaé formg przekazu, aby jak
najefeltywnicj przekazaé wiedze zaspokajajaca potrzeby i oczekiwania studenta, Jest to
oczywiscie trudne, acz wykonalne zadanic o czym éwiadezy chociazby przyklad naszege
kolegi, profesora na University of Ilinois, ktory prowadzit wykiad z fizyki bez uzycia
jakichkolwick liczb | wzoréw (nawet przy omawianiu fizyki relatywistycznej nie pojawit sig
wrér E=me®). Po prostu wszystko zalezy od innowacyjnosci osoby prowadzace] zajeeia.
Powracajge do tematu...

Wazgledem pierwszej z wymienicnych zmiennych naturalnym kryterium podziatu staje sig
rodzaj studidw, ktdrych stuchaczem jest student. Oczywiscie przyjecie takicgo kryterium jest
istotnym, acz uzasadnionym uproszezeniem rzeczywistosci. Mianowicie nie odzwiercicdla
ono w pehni réznorodnescl potrzeb indywidualnych studemdw, ich motywacji do nauki etc.,
ale za to bardzo dobrze koresponduje z w miarg spdjnymi cczekiwaniami jakic sq stawiane
wobec absolwentdw poszczegblnych tokow studidw. Przyjmuige takie kryterium segmentacii
klientdw w polskic] rzeczywistodci mozna wyrdznid: studentow studiow licencjackich,
studentéw dwuletnich studiow magisterskich, studentow jednolitych studiéw magisterskich,
studentéw studiéw podyplomowych i studentéw kurséw MBA®, O ile jednak pemiedzy tymi
grupami wystepula {stotne rdznice w przyjetych wzgledem nich catodciowych programéw
nauczania, o tyle z punktu widzenia potrzeb jakic ma zaspokajaé kurs strategii uzasadnionym
wydaje sig taczne rozpatrywanic studentéw studiow magisterskich Gednolitych i dwulemich),
jak rownicz taczne rozpatrywanie studentdw studiow podyplomowych i studentow kursow
MBA. W takim ukladzic mamy do czynienia faktycznie z trzema grupami Klicntow":

o studenci studiow ficencjackich,

e studenci studidw magisterskich  (studenci  jednolitych i dwuletnich  siudidw
magisterskich) oraz

o “executive” (studenci studiow podyplomowyeh § kursiw MBA).

Dodatkowo dwa pierwsze kursy mozna rozpatrywaé w kategoriach studiow dziennyel,
wieczorowych 1 zaocznych, Wprowadzenie jednak takiego rozroznienia nie jest naszym
zdaniem konieczne, poniewaz warunkuje jedynie liczbg godzin przedmiote i formg jego
prowadzenia natomiast nie rozZnicuje dodatkowo, bgdacych podstawa budowy programu
nauczania oczekiwan stawianych wzgledem absofwentéw.

W przypadku drugiej zmienncj jako kryterium rozréznienia ofercwanych produktow
proponujemy przyjaé istnicjacy w literaturze [14),[7] podzial dorobku na zagadnicnia
dotyczace procestt budowania strategii (process), tresci samego pojecia (content) i kontekstu
w jakich stwategiczne decyzje sa podejmowanc (comtexs). Ponize] przedstawiamy co
dakladniej rozumicmy pod tymi pojeciami:

proces dotyczy zagadnich zwiazanych z formuiowaniem | wdrazaniem strategii, Jest to
zestaw wyborow, ktéry nalezy podjac przy definiowaniu misji, domeny dziatania, przewagi
strategicznej. Dodatkowe w  ramach procesu  ujmujemy zagadnienia  zwigzanc
z przekladaniem stworzonej koncepeji na dziafania taktyczne i operacyjne. Innymi sfowy jest
t0 odpowiedz na pytania : jak strategia moze byé formutowana, wdrazana i zmieniana?; Kto
jest zaangazowany w poszezegolne etapy?; Kiedy nalezy podjaé realizacje poszezegdlnych
krokdw.

? Pelny podziat powinien rownicz uwzgledniad studentow studiow dokloranckich i studentow kurséw
specjalistycznych, nic mniej z racji speeyfiki tych kursow nic beda one uwzglednione w dalszej czaiéci referatu.
* Potrzeby | oczekiwania poszezegdlnych grup studentow przcdstawimy omawiajac propozycjc poszezegdlnych
DTOSTATMIBW,
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o tre§¢ dotyczy odpowiedzi na pytanie: na co zwracaé uwagg przy definiowaniu
poszczegolnych elementdw strategii? W szezepdlowosci sa to istnigjace tearie, koncepcje
i typologie pokazujace wielos¢ spojrzen i réznorodnosé istniejacego dorobku naukowego,
» koniekst rozumiemy zbior uwarunkowaft wplywajacych zardéwno na proces jak i tresé
strategii. Mowige innymi stowy sa to wszystkic uwarunkowania sytuacyjne, ktdre
wplywaja na ksztah podejmowanych decyzji strategicznych, Moga byé one zwiazanc
z otoczeniem, srodowiskiem, branzg jak | sama organizacja,
W dalszej czedei referatu przedstawimy nasze propozycje budowania programéw nauczania
strategii na poszezegélnych rodzajach studidw. Jako schemat omawiania przyjelismy
odpowiedzi na dwa naszym zdanicm najwaZniejsze pytania : Kto jest studentem i jakie sa
jego oczekiwania wzgledem studiow i przedmiotu? Jak przy budowaniu programu roztozyd
akcenty pomigdzy proces, tred¢ i kontekst budowania strategii aby najlepie] zaspokoi¢
oczekiwania studentéw?

3. Nauczanie strategii dla studentéw seudiow licencjackich

(I stopniza)

Charakterystyka i oczekiwania studentéw

Wirdd studentow studidw licencjackich (I stopnia) domninuja osoby, ktére kontynuujg swoja
naukg bezposrednio po zdaniu matury w szkole Sredniej. Nalezy w zwiazku z tym spodziewaé
sig, ze wiekszosc z nich nie posiada doswiadczenia zawodowego lub tez jest ono opgraniczone
do praktyk lemich lub tez pracy na niepelny etat. Organizacie sq zatem poznawanc przez.
pryzmat codziennych kontaktow, a przede wszystkim z lektury ksiazek i czasopism oraz
przekazu wykladoweow. Wiele termindw i peje¢ znanych kazdemu pracownikowi jest dla
studentdw tych studiow tylko ,teoria”.

pracuje na pelny atat
11%
pracujg na cze$é
etatu
12%

' pracuje dorywczo

16%

»

nie pracuje
81%

Rysunck 1. Procent studentdw DSM posiadajgcych doswiadezenie
zawodowe
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Co wigeej, trudno jest mdwié o sprecyzowaniu celéw studiowania, czy tez charakteru
przyszlej pracy. W odpowiedzi na badanie przeprowadzone wiréd studentow drugicgo roku
trzyletnich stadidw licencjackich na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiegos
{por Rysunek 2) studenci podali 17 réinych powodéw studiowania zarzadzania,
Najwazniejsza byta moZliwos¢ otrzymania odpowiedniego wynagrodzenia po studiach (27%
odpowiedzi) oraz wiedza i umiejetnosci zdobyte podezas studiow (23%). Proszg przy tym
zwrocic uwage na to, jak niewielki odsetek studentéw precyzuje swoje zainteresowania,
Tytko okoto 3% ankictowanych pedalo jako przyczyne studiowania chec zdobycia wiedzy
w konkretnej dziedzinie — dotyczy to marketingu i finanséw. Dodatkowo nalezy zauwazye, ze
badanie przeprowadzono wirdd studentdw drugiego roku, ktorzy powinni mieé juz rozeznanie
w programie i tematyce studidw, szczegdlnie jesli wzigd pod uwagg fakt, ze za okelo
2 miesigce beda oni podejmowaé decyzje 0 wyborze seminarium dyplomowego.

Dlaczego studiujesz zarzadzanie?

codzinna Fadycia £
! .
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Rysunek 2. Wynild ankiety przeprowadzonej wsrdd studentdw I roku DSM
na wydziale zarzadzania UW
Zrddfo: Opracowanie wlasne

Z przedstawionych wynikéw badan nalezy jednak réwniez wyciggnaé pozytywne wnioski.
Jednym z istotnych czynnikéw, ktory sklonit studentdw do podjecia studidw z dziedziny
zarzadzania byt ich interdyscyplinamy charakter. Oczekuja zatem, syntetycznej wicdzy
taczacej podejscia ilo§ciowe z jakoSciowymi i opisowymi. ROwnie istotne jest oczekiwanic
pragmatyzmu w szezegdlnodci ze strony studentdw, kidrzy chea w praysztosci prowadzié
whasng firme lub tez zaczgli studiowa¢ ze wzglgdu na obecnie wykonywang praca. Obydwie

* Badhania przeprowadzono wired grap 120 studentéw studidw Dyplomewych Studitw Menedzerskich UW.
Zadano otwarte pytanie: dlaczego studiujesz zarzydzanic? Na wykresie przedstawiono % udziclonych
odpawicdzi. Mozna byla peda¢ kilka przyczyn studiowania zarzadzania.
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grup stanowig mniejszos¢ jednakze wskazuja, Ze powinnismy uezyé praktycznych aplikacji
przckazywancj wicdzy.

Nalezy wreszcie podkresli¢, Ze strategia, czy tez zarzadzarie strategiczne, jest zwykle
iraktowane jako przedmiot integrujacy oraz podsumowujacy zdobyta podczas studiew
wiedze. Na omawianym toku studidéw, zarzadzanie strategiczne wyktadane jest na pigtym
semestrze. Studentom znane sg juz podstawowe zagadnienia zwiazane z poszezemdlnymi
obszarami  funkcjonalonymi, takimi jak moarketing, finanse, personel, produkcja, czy
rachunkowoéé, Oprdcz tego, studenci majg juz opanowane metody ilodciowe oraz uzyskali
wiedze z dyscyplin wspomagajacych takich jak socjologia, psychologia czy przedmioty
prawne. Przekazana w trakeie studiow wiclos¢ perspektyw i umiejgtnoset daje zatem solidne
podstawy do konsolidacji wiedzy i zaprezentowania perspektywicznego obrazu calej
organizacji.

Reasumujac, na studiach licencjackich mamy do czynicnia ze studentami, ktorzy
w wickszodci nie maja doswiadezen zawodowych, a takZe nic maja jasne sprecyzowanych
przyczyn podjseia studidw. Trudno jest przyjal, Ze cheé zarabiania duZej sumy pienigdzy
moze stanowié¢ jasne sprecyzowanie celow zyeiowych,

Jak uezyé strategii?

Nalezy sobie w zwigzku z tym zadaé pytanie, jak nalezy wykladaé strategig dla studentow
studidéw licencjackich. Na co nalezy zwrdci¢ szezegdlng uwage, a co moZna i nalezy pominag.
Bedziemy przy tym bra¢ pod uwage to, 2e w ramach studiéw magisterskich pojawi sig drugi
przedmiot stanowiacy kontynuacjg pierwszego.

W naszych rozwazaniach bicrzemy pod uwagg tre$é, proces araz kontekst strategii zgadnie
2 klasycznym rozréznieniem zaprezentowanym w podrecznikach strategii (pordwnaj na
przykiad: [15],[7]).

Tresé

Tre$é strategii wigze sig z réznymi podejéciami teoretycznymi do strategil. Moga one by¢
mrzedstawione przez pryzmat sdinych ,szkd! strategii®, jak dokomal tego Obi§ [18]
wyodrebniajac eztery szkoly: planistyczng, ewolucyjna, pozycyjna i zasobowa. Mozna
spojrzeé przez pryzmat jednego z modeli strategii, biorac pod uwage na przyklad
ceterministyczne lub opierajace sig na swobodzie wyboru strategicznege podejscic Joyee'a
i Hrebiniaka c¢zy tez inne rodzaje strategii [6]. Mozna rowniez przyjaé, jedne
z mozliwych podejsé do strategii (np. szkoly planistycznej). Kazde z tych podejs¢ wymaga
jednak zrozumienia | zaakceptowania podstaw teoretycznych kazde] ze szkol, czesto
zwigzanych z istoty funkcjonowania przedsigbiorstwa. Odwotujac sie do metafor [16]
w podejéciu planistycznym traktujemy organizacia jak maszyne, a w podigein ewolucyjuym
podkreslamy polityczne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw,

W oparciu o przeprowadzone wyniki badan jeste§my przekonani, ze studenci nie oczekuja od
nas zawilych wyweddw przedstawiajacych wielosé teorii i koncepcji. Cheg poznaé istotg
strategii sukcesu [17] lecz nie musza znac wszystkich rodzajéw strategii, Stad tez, w naszej
apinii tre$¢ sirategii powinna zosta¢ ograniczona do przedstawienia najwazniejszych definicji
strategii lub tez rdznych podej$é do strategil jak na przyklad 5 P strategii Henry’ego
Mintzberga [15].

123



Proces

Wychodzac z zatozenia, Zc nasi studenci cczekujg od nas odpowicdzi na pytanie: jak powinna
powstac strategia dajaca sukees naszej finmie, twierdzinmy, Ze powinni$my skoncentrowac sig
na procesie formulowania strategii. Z jednej strony bedzie to odpowiedzia na oczekiwania
nowej wiedzy, z drugiej strony zainteresuje tych wszystkich ktdrzy oczekuja podejscia
taczacego wiele dzicdzin wiedzy w spojng i praktyczna koncepeje dziatania organizacji. Stad
tez proponujemy koncentracjg na modelu formutowania strategii.

W zaleznoSci od przyjete] perspektywy mozna wykorzystadé rdzne modele formulowania
strategii. Rozpoczynajac do chyba najbardziej spopularyzowanych metod planistycznych
(poréwnaj Pierscionek [20], Krupski [13]) poprzez metody oparte na szkole pozycyjnej
(Gierszewska i Romanowska {9]), czy tez zasobowej (Kay [12]), konczac na podejsciach
integracyjnych (CGhmac [19] 1 Oj [17]). Przy podejmowaniu decyzji o wyborze pedejécia
nalezy si¢ kierowaé adekwatnogcia do sytuacii polskich firm i mozliwodciami aplikacii.
Uwazamy, ze nadal brakuje pozycji uwzgledniajacyeh Kulturowa specyfike polskich
organizacji. W wigkszodei publikacji . krolujq” metody wzigte z organizacji amerykanskich,
czy tez francuskich lub niemicckich, ktore nie w pelni pokrywnjq sig 7e stylem zarzadzania
t uwarunkowaniami polskich organizacji.

W ramach kaidego z tych pedejsé nalezy prredstawic mwodel formulowania strategii,
a nastepnic szezegdtowo przedstawic kolejne ctapy jego realizac)i. Mozna dotyczyé kenieczne
dla realizacji poszezegdlnych ectapdw narzedzia strategiczne. Muszg one jednak byé
podporzadkowane procesowi formulowania strategii a nie na odwrdt. Na przykiad, jedli
przedstawiamy metodg analizy konkurencji przy wykorzystaniu map grup strategicznych
(Porter [21], Gierszewska i Romanowska [9]) to powinnidmy réwniez powiedzied, jak wyniki
tej analizy przckladaja sic na podjgeic wyberdw dotyezaeych domeny i strategiczne)
przewagi w modelu strategii Obtaja [17]. W ten sposdl, wszystkie elewmenty ukiadanki, etopy
procesu formulowania strategii laczy sig w caloéé dujac.odpowiedz na pytania jak formulowaé
strategig,

Kontckst

Z racji preferowanego uproszezenia calego podejicia uwazamy, ze nic nalezy zbytnio
rozbudowywac kontekstu formufowania strategii. Owszem, paleiy uwzglednié specyfikg
warankéw w jakich dzialaju polskie przedsighiorstwa, Nie nofezy jednak wchodri¢
w szczegoly dotyczice funkcjonowania malych prywatnych przedsiebiorstw, opisu strategii
w zaleznosci do cyllu Zycia branfy, dywersytikacji, innowacji, dziatan migdzynaredowych,
czy tez zimian organizacyinych [14]. Rozwazanie wszystkich omawianych watkdw wymaga
szerszej wiedzy | doswiadezet zwiazanych z funkcjonowaniem organizocji. Z tego te
wzgledu proponujeny ograniczyé kontekst strategii do niezbednego minimum.

Podsumowanie - jak powinten wygladad program zajgc

Tak wigc celem pierwszego kursu poswigeonego zarzadzaniv strategicznemu powinne byé
przyblizenie podstowowej wicdzy z zalicsu zarzadzania strategicznego. Nie chodzi jednak
o przekazanie umisjetnodei lecz bardzicj idel i sposobu myélenia strategiczonego. Stad tez
zajecin powinny miet otwartay formg pozwalajaca na dyskusje 1 wymiang pogladow.
Jednoezesnic powinni$my przedstawié poszezepdlue etapy formulowania strategii. Stad tez
preponujemy formg dwiczefi. Podezas zajeé beda clementy wykladowe preyblizajace
najwaznigjszg wicdzg, jak rdwnicz ¢wiczenia i prace, a takze studia przypadkéw.
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Mozliwe jest wykerzystanie kilku studiéw do ilustracji i przeéwiczenia poszezegolnych
clementéw modelu. Mozna rowniez wspolnie ze studentami przygotowywaé strategie dla
fikeyjuej lub realnie dziatajacej organizacji. Kazde z podej$¢ ma swoje wady i zalet, a decyzja
o wyborze jednego z nich moze zalezet od indywidualnych preferencji wykiadowey.
Reasumujac, zajecia dla studentéw studidw licengjackich powinny przyblizyé metode
formutowania strategii. Po ich zakenczeniu, kazdy student pewinien byé w stanie okreglic
poszczegdine ctapy jej formutowania i najwaznicjsze wybery. W podjgciu decyzji powinny
poméc przeprowadzane analizy, przedstawione w trakeic zajgc,

4, Nauczanie strategii dla studentéw studidw magisterskich
(11 stopnia)

Charaktervstyka studentdw i oczekiwania studentdw

W omawianym trybie studiow zarzadzanic strategiczne pojawia sig jake przedmiot na trzecim
semestrze dwulctnich studiéw magisterskich 6. Studia te sa prowadzone w trybie zaocznym
‘soboty i nicdzicle) oraz wieczorowym {zajecia w godzinach 16-20 w ciagu tygodnia).
W zwigzku z charakterem studiéw wérdd studentéw dominuja esoby pracujace. Wigkszoéé
z nich kontynuje navkg po ukofiezeniu studidw licencjackich, sa jednak i takie osoby, ktdre
zdecydowaly sig na powrdt na uczelnie po kilku latach przerwy. Na dodatek, mamy do
pzynienia ze zroznicowaniem wiedzy studentow, Sa bowiem osoby, ktdre ukodczyly studia
icengjackie z dziedziny zarzadzania i marketingu, ale mamy do c¢zynienia réwniez z osobami
0 wyksztatceniu technicznym, $cislym lub humanistycznym. Ta druga grupa oséb nic miata
wezesniej do czynienia z zarzadzaniem. Takic zréznicowanie wiedzy wsréd studentdw
utrudnia zaprojektowanic spojnego programu, gdyz zawsze pozostanie cz¢sé, ktora nic bedzie
do kofica usatysfakcjonowana.

“Mowiac o oczekiwaniach studentéw, nalezy zwrdcic uwagg na praktyczng orientacje
studentdw, Poszukuja konkremych rozwigzan probleméw pojawiajacych sig w codziennej
pracy. Z drugiej strony, wiele osdb zdaje sobie sprawe z tego, 7e nie ma idealnych rozwigzan
do kazde] sytuacji. A wige rozpatrzenic wszystkich czynnikéw sytuacyjnych zaczyna
odgrywac istotng role.

Po drugie, wicle o0s6b zaczyna sig¢ zastanawiaé nad teorctycznymi podstawami
prezentowanych metod i narzedzi. Jakie sg zalozenia, ktore legly u podstaw danegoe podejicia
do organizacji. Jak mozna polaczye zdobyta przez nas wicdzg na rdZnych przedmiotach
= tym, o czym méwimy na zajeciach poswigeonych zarzadzaniu strategicznemu.
Zaproponowanie dobrego programu zaje¢, wychodzacego naprzeciw oczckiwaniom
studentdw studidw magistesskich nie jest zadaniem latwym, PoniZej przedstawiamy jednak
probeg znalezienia optymainego rozwiazania.

€ Magisterskic Studia Mened#erskic.
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Jak uczyé strategii?
Trese

Proponujemy, aby wicdzg prakiyczng przedstawiong w ramach pierwszego przedmiotu
podwigeonego zarzadzaniu strategicznemu uzupelni¢ o podstawy teoretyczne. A wigc mozna
spojrzet ma strategic poprzez pryamat poszezegdlnych szkol strategii, tak jak na przykiad
zrobit to Obtgj [18]. Mozna rownieZ zaproponowaé podejicie nawigzujgce do redowodu
strategii, patrzac na nia przez pryzmat wojskowoscl, pelitologii, socjologii, ekonomii, czy tez
1coth gior, Wreszoie mozna spojized na strategig przez pryzmat jednego z podjesé i doglebnie
przedstawic podstawowe zaloZenia na ktdrych jest ono eparte (por Kay [12]).

W ten sposoh studenci moga z nowey perspektywy spojrzed na dotychczas zebrang wiedzg na
temat strategii. Pojawiaja si¢ nowe watki teorctyczne, ktdre rozszerzaja pole
dotychczasowych rozwazan,

Proces

Proces formulowania strategii byl wiodqcym tematem zajeé z zarzadzania strategicznego
w ramach studidw licencjackich. Studenci powinni poznad najwazniejsze etapy procesu oraz
narzgdzia analityczne, W ramach kolejnege przedmiotu, mozna zatem przedstawic bardziej
zaawansowane narzedzia analityczne, ktore moga by¢ wykorzystanc w zaleznosci od
kontekstu,

Kontekst

Istotnym elementem uzupelniajacym wiedze na temat zarzadzania strategicznego jest
spojrzenie poprzez pryzmat kontekstu formulowania strategii. Mozna przy tym wykorzystaé
na przekiad perspektywe Mintzberga, Quinna 1 Ghoshala [14], w ktorej pisza oni o: stylach
zarzadzania, przedsigbiorczodel, dojrzafyeh  branzach, fismach  zdywersyfikowanych,
kontekécie profesjonalnym, innowacjach, firmach migdzynarodowych oraz o zarzadzaniu
zmiang. Z inngj perspektywy na kontekst formulowaria strategii patrza de Witt i Meyer [7].
Piszac o kontck$cie nawiazuja do branzy, kontekstu organizacyjnego, oraz
migdzynarodowego. Odrgbra cze$¢ ksigzki po$wigcona jest celom organizacii i relacgi
pomiedzy organizacja o jej najwaznicjszymi interesariuszami. Moina sobie wyobrazié¢ inne
elementy sktadajace sig na kontekst formulowania strategii. Za kazdym razem, proces
tormutowantia strategii jest poszerzeny o czynniki wptywajgce na powstanie efektywnej
strategii organizacji.

Podsumowanie - jak powinien wygladac program zajec

Program zajgé dla studentéw stpdiow magisterskich w nasze] koncepeji, powinien
koncentrowaé sig na treSci oraz kontekscie strategii. W ramach pierwszego elementu, nalezy
przedstawi¢ podstawy tcoretyczne na kidrych zostata zbudowana strategia. W ramach
drugiego elementu, czynniki w otoczeniu | w organizacji wplywajace na powstanie
efcktywne] strategii. Kazdy z omawianych eglementdéw wymaga innego sposabu przedsta-
wicnia. Z pewnofcia jednak, zajecia oparte na lekturze materialow Zradtowych (fragmentéw
ksiazek i artykulow) oraz studiow przypadku, tak jak proponujg to de Wit i Meyer {1998)
pozwola na przedstawienie omawianych zagadnieh,
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5, Nauczanie strategif dla ,,executives”™

Charakterysiyka studentow i ich oczekiwai

Mowigc o oczekiwaniach tej grupy studentéw nalezy wzia¢ pod uwage ich dwie istotne
charakterystyki. Po pierwsze, glowna grupg shuchaczy kurséw sa ludzie zwigzani z praktyka.
Studentom  znane sy doskonale zagadnienia zwiazane z biczacym funkcjonowaniem
organizacji, nie mniej posiadane przez nich doéwiadczemia w wigkszosei przypadkow
ograniczaja sie do funkcjonowania konkretnego dzialu, co wynika z charakteru pracy jaka
wykonuja. Po drugie, nalezy zauwazyé, iz shichaczami kurséw sy iludzie zajmujacy
kierownicze stanowiska lub tez pretendujacy do ich objecia. Zestawienie tych dwéoch
charakterystyk pozwala na sprecyzowanie jasnych oczekiwan zarowno wzgledem calych
studidw, jak [ kursu strategii.

Po pierwsze, studia maja zapoznaé studentdw z teoretycznymi aspektami funkcjonowania
organizacji, co w zatozeniu ma wzbogacac ich praktyczne dodwiadezania. Po drugie, studia
powinny dawal szeroka perspektywe patrzenia, co oznacza kounleczno$é zapoznania
studentdw z zasadami funkcjonowania gidwnych obszardéw organizacji. Dodatkowo studia
powinny przygotowywad studentdw do rozwigzywania zarowno konkretnych probleméw
funkcjonalnych, jak 1 zloZzonych probleméw wynikajacych =z koordynacji  dziatan
w poszezegolnych obszarach. Wynika z tego koniecznoéé przedstawienia stuchaczom
typowych kierunkéw dzialan jak réwniez z typowych narzedzi i ich aplikacji. Poza tym
zfektywne wykonywanie {unkcji kierowniczych wymaga zdobycia przez studenta wiedzy
migdzy innymi z zakresu psychologii, sogjologii, komunikacji 1 negocjacji, jak rowniez
praktycznych umiejgtnosei z  zakresu ilosciowych 1 jako§ciowych metod zbieramia
i przetwarzania informacii.

W wkim kontckécie jasne sy oczekiwania stawiane wzgledem zarzadzania
strategicznego. Trzymajac sie preyigte] konwencji takich studiow, kurs strategii ma zaréwno
zapoznaé studentdw z teoretycenymi zagadnieniami, jak rowniez pokazac aplikacjg teorii
w warunkach rtzeczywistosci organizacyjnej. Dodatkowy aspekt kursu wynika z jego
umigjscowienia w programie. Na omawianych studiach zarzadzanie strategiczne pojawia sig
cako jeden z ostatnich kursdw w ramach przyjctego programu nauczania. Stwarza to
doskonata sposobnodé do wykorzystania wezefnicj zdobyte] wiedzy i zintegrowania jej
w celu przedstawicnia zlozonosci problemow zwigzanych z budowanicm strategit
1 podejmowaniem strategicznych decyzji. Reasumujac mozna powiedzieé, #e oczekiwaniami
stawlanymi wzglgdem kursu jest oprocz przekazanie podstaw teoretyczaych, integracja
wicdzy w celu lepszego przvgotowania studentéw do rozwigzywania zlozonych problemow
strategicznych i organizacyjnych.

ak uczye strategii?

Proces

Wychodzac z zalozenia, ze nasi studenci oczekujg od nas prakiycznej wiedzy teoretiycznej
proces formutowania strategii staje sig podstawa budowanego programu,
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7 naszych doswiadczen doradezych wynika, e istnieja istotne réznice w tym jak strategia jest
definiowana w organizacjach, z tym jak defintujc jg teoria. W takiej sytuacji kluczowym stajc
sig przedstawicnie roli i znaczenia strategii, jak rowniez zdefiniowanie podstawowych pojeé.
Podstawa do zaprezentowania dorobku teoretycznego moga by¢ istniejace definicje strategii,
zaproponowany przez Ansofta |3] podziat decyz]i na strategiczne, taktyczne i operacyine, lub
tez istnigjace modele strategii [2]. Sama koncepcja strategil powinna byé uzupehniona
o wybory jakich mencdzercwic musza dokonywaé przy jej formutowaniu. Oznacza to oparcie
zajeé na podejsciu, ktére pokazuje zaréwno sekwencyjno$é podejmowanych decyzji jak i ich
tresé. Pomocne w tym wypadku staja sig przyjgcie jednej z perspektyw (Gicrszewska
i Romanowska [9], Kay [12], Krupski [13], Obt¢j [17], Ohmae [19], Pierécionek {20]), ktéra
zostala zaprezentowana przy omawianiu programu dla studiéw licencjackich. Nie mntej za
najbardziej uzasadnione wydaje sig przyjgeic modelu strategii. Modele, checiazby takie jak
ten zaprezentowany przez Obtoja (1995), definiujg pojecia, pokazuja kolejnos¢ dokonywania
wyboréw, jak réwniez daja mozliwos¢ zintcgrowania wielu podej$é przy okazji omawianiu
poszezegdlnych elementéw i wystgpujacych pomigdzy nimi relacji. Oprécz tego, modele
stanowla doskenaly wehikut do zaprezentowania praktycznych narzedzi, metod i technik
wspierajacych podejmowanie decyzji w poszezegolnych obszarach. Chociazby przykladowo
analizy otoczenia (np. model PEST), §rodowiska i sektora (np. model pigciu sit i analiza map
grup strategicznych) przekladaja sig w naturalny sposob na wybory dokonywane w ramach
demeny dziatania i przewagi strategiczoej, natomiast anaiiza interesariuszy przekiada sig na
wybory dokonywane w ramach defintowania celdw strategicznych,

Kolejnym istotnym aspektem prowadzania zajeé jest przekazanic studentom wiedzy
i umiejetnosei zwiazanych 7 wprowadzaniem wypracowanej koncepeji w zycie. Dodatkowo
jest to doskonaty moment do zaprezentowanie perspektywicznego spojrzenia na organizacje
1 zintegrowania zdobytej w czasie studidw wiedzy. Oczywiscie istotnym problemem jest
pokonanie ograniczenia wynikajacego z oderwania sali wyktadowej od realnie funkcjonujace;
organizacji i wystepujacych w nigj probleméw. Q ile bgdace substytutem tege, studia
przypadkdw daja doskonale mozliwoéci do przeéwiczenia budowania koncepcji strategii,
o tyle ich uzytecznosé z punktu widzenia implementacii jest bardzo mata jesli nic rowna zeru.
Dlatego tez przyjetym przez nas kierunkiem dzialania jest zaprezentowanie studentom
ogolnych zaloZen budowania funkcjonalnych programéw dziatania  jak rowniez
przedstawicnie teorii, ktdre tego dotycza (por. Quinna [22], Wrapp [24]). Mozliwym do
wykorzystania na tym ctapie nauczania jest réwnie odwolanie si¢ do teorii zwigzanych
z zarzadzaniem konfiiktem, czy tez do praktycznych umiejgtnodcet jakie studenci zdobyli na
kursach komunikacji, negogjacji, psychologii, czy tez socjologii. Dodatkowo waznym jest
w naszym odczuciu zapoznanic studentéw z praktycznymi technikami operacjonalizujacymi
proces wdrezenia, takimi jak budowanie wskaznikow pomiaru stopnia realizacji zadan,
budowanic harmonogramow, czy tez balanced scorecard [11].

Kontckst

Pragmatyczny charakter prowadzonych zajeé sprawia, ze obok procesu istoinym czynnikiem
warunkujageym ostateczny ksztalt programu nauczania jest kontekst procesu tworzenia
i wdrazania strategii. Wiedza studentéw nie powinna byé zwiazana z abstrakcyjnym
przedsigbiorstwem, ale powinna uwzgledniaé w miarg moztiwosci wszystkie realne zmienne
wplywajgee na ksztalt decyzji podejmowanych w ramach tworzenia i implementacji strategii.
Konieczne jest zatem wskazanie studentom roli jaka przy podejmowaniu decyzji odgrywa

chociazhy wielko$¢ i wick organizacji, stopien zdywersyfikowania, ztozonos¢ otoczenia, cykl
zycia branzy, charakter otoczenia konkurencyinego, charakter Kultury organizacyjnej,
stesowana technologia, wewnetrzny uklad wiadzy e, Sa to oczywidcie tylko i wytacznie
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przykiady czynnikéw z jakimi student powinien zostaé zaznajomiony. Aby lepiej
pstrukturalizowaé tg liste wystarczy odwolaé si¢ chociazby do wspomnianych wezedniej
pozycil, takich pozycji jak Mintzberga, Quinna i Ghoshala [14], czy tez de Wit i Meyer [7].
Oczywiicie zapozyczone z literatury obiektywne i istotne w kazdych warunkach ezynniks,
w miarg mozliwosci powinny by¢ wzbogacane 0 rolg amniennych charakterystyczne dia
polskich uwarunkowan ekonemicznych, spolecznych i gospodarczych (rola i umocowanie
~wiazkéw zawodowych, specyfika dzialalnodci przedsigbiorstw panstwowych ctc.).

Tresc

Naszym zdaniem praktyczny charakter przedmiotu sprawia, Ze treéé powinna by¢ zasadniczo
ograniczona de minimum. Qczywiscie nie oznacza to jej catkowitege wyeliminowania.
Przykladowo bazie omawiania decyzji ,make or buy” mozliwe jest zasygnalizowanie
probleméw zwigzanych z teoria kosztéw transakcyjnych (Williamson [23]), omawianie roli
strategii moZe by¢ wzbogacone o przedstawicnic koncepcji strategic choice (Child [6]
i wnioskow plynacych z ekologii populacyjnej (Carroll [4], Hannan i Freeman [10]),
natomiast méwiac o0 zmianic strategii i jej wdrazaniu mozna nawigzaé do teori
insytucjonalizm  (DiMaggio i Powel [8]). Punktdw odniesienia do teorii w ramach
omawianego programu jest wiele, jednakZe jej prezentacja powinna jedynie stanowic
sygnalizowanie istniejacego dorobku i wskazywaé studentom kierunki indywidualnych
poszukiwan.

Podsumowanie - jak powinien wygladac program zajeé

Tak jak powiedzielismy na samym poczatku, stuchaczami kursu strategii w ramach
cmawianego toku studiow sg praktycy, ktorzy sprawuja lub tez pretenduja do sprawowania
funkeji kierowniczych. Oznacza to, ze w zaleZnoici od zajmowanego stanowiska sq oni
w swoich miejseach pracy, albo bezpoérednio zaangazowani w tworzenie strategii, albo tez
stanowig istotne ogniwo w procesie jej realizacji. Dlatego tez glowny nacisk przedmiotu
roloZzony jest na przekazanie praktyczng] wiedzy i umicjetnodei, ktore pozwoly stuchaczom
sprawnie wywiazywad sig z powierzonych im zadar i obowigzkow.

Zakoﬁczeﬂie

»
zaprezentowane przez nas propozycje programoéw mozna przedstawi¢ w formie poniZszej
tabeli ;

Zagadnienia
Rodzaj studidw Proces Tresé Konftekst
Studia licencjackie ++ 0 0
Studia magisterskie + ++ 0
studia dla Executives ++ 0 ! ++
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Przy czym dwa plusy oznaczaja, e dany aspekt kursu powinien by¢ dominujacy
i szczegdlowo omawiony, jeden plus oznacza odwolywanie sig do pewnych aspektéw bez ich
szczegotowego omdwienia, natomiast zero oznacza dygresje na temat pewnych zagadnien,
Przedstawione wyzej rozwazania wynikaja z przyjetego podziats zagadnien strategicznych na
te zwigzane z procesem, trefcia oraz kontekstem strategii. Nie zawsze moZna jednak
jednoznacznie wyrdini¢, czy dany element strategii nalezy wylicznie do  jedne
z opisywanych kategorii. Nie uwazamy, zeby zawsze tak daleko idaca roztacznosé
opisywanych kategorii byla konieczna. Naszym celem bylo bardziej, pokazanie kierunku,
w ktorym moze ewoluowaé nauczanie strategii. Dzieki spdjnemu programowi przedmiotow
podwicconych zarzadzaniu strategicznemu mozemy dostrzec wartod¢ dodana, kazdego
z przedmiotdw, W inny sposob roztozone akcenty wynikaja z roznych oczekiwan studentow
na poszezegodlnych rodzajach studidéw, Nalezy przy tym podkreslié, ze przedstawione przez
nas wyniki badafi dotycza tylko jednej z uczelni warszawskich i w zwiazku z tym moga nie
odpowiadaé sytuacji na innych uczelniach w Polsce. Cheemy, jednak zwrécié uwage na
istotny aspekt poznania oczekiwad studentéw oraz zdobytej przez nich dotychczas wiedzy,
ktory umozliwi przygotowanic odpowiedniego programu studidow. Wraz z rosngcymi
wymaganiami studentéw oraz konkurencja pomigdzy uczelniami nalezy sig spodziewaé, ze
bedzie to co raz bardzie} istotny element roznicujacy uczelnie,
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ROZDZIAL 13.

Kreowanie i funkcjonowanie misji

w zdywersyfikowanych firmach

Zagadnienia wstgpne

Chociaz prawdopodobnym jest, iz deklaracje misji moga byé przydatne w skupianiu
strategiczne] uwagl w zdywersyfikowanych firmach, niewiele istnicje przykladow na jej
obecnoéé w tego typu organizacjach. Powstaja wige pytania : Czy mozna miec kilka misji?
Czy tez jedna wystarcza by objaé zdywersyfikowane przedsigbiorstwo ? Czy kilka misji to
relatywizm misyjny ?

Peter Drucker — ,guru” menedzerdéw - pisai o tyra, iz misja jest poczatkiem jasnych
t realistycznych celow w biznesie. [i] Niektorzy badacze organizacji twierdzg, 1z brak
efektywnie funkejonujace] misji moze byé czynnikiem niepowodzen wielu nowo nabytych
przez koncerny firm, ezy ich nowych dziatalnoéei.[2] Z kolel ciekawym spostrzezenicm jest,
iz przecigtnie ponad 30 % nowych dziatalnodci koncemdéw zostaje  zaniechanych
(sprzedanych) z czego ponad 60 % w catkowicie nowych obszarach [3] By¢ moze tak duzy
odsetek bledow w szukaniu nowego biznesu zwiazany jest z brakiem misji jako
podstawowego elementu strategii lub jakichkolwiek innych probleméw z misjy zwigzanych.
Jesli jednak deklaracja misji moZe byt drogowskazem, naturalnym jest pytanie jaka forme
powinna przyja¢ w przypadku zdywersyfikowanych organizacji 7 Kolejnym zagadnieniem
jest to, czy forma deklaracji misji zdywersyfikowanego przedsigbiorstwa powinna by¢ taka
sama jak dla firmy o jednolitej gamie produktéw czy ustug ? Wyjasnienie oraz propozycje
zwigzane z powyzszyni problemami przedstawione zostang za pomocg pordéwnan deklaracii
misji firm o réznym stopniu dywersyfikacji. Inspiracje do poszukiwan stanowil artykut
profesor Rebbece’y. J.Morris z Wydzialu Zarzadzania Uniwesytetu Nebraski w stanie Omaha
(USA). [41
- Oto kilka pogladdow na typowa konstrukeje deklaracji misji. Abell sugeruje nastepujace
podejscie do formy deklaracji :
o do satystakeji jakiej grupy klientow dazy firma ?
* potrzeby jakiej grupy klientdw sy zaspokajane ?
* w jaki sposdb potrzeby klientdéw sa zaspokajane ? {5]

Troche inaczej definiuje skladowe misji Want :

» cel, powdd dziatania,

132




gléwne cele biznesowe,
tozsamos<,

polityka firmy,
warto$ci firmy.[6]

e £ 00

Inna lisse kemponentéw przedstawia Pearce -

celowe rynki i klienci,

gléwne produkty i ustugi,

zasieg geograficzny,

swoiste technologie,

deklaracje przetrwania, wzrostu i zyskownosci,
kluczowe clementy filozofii tirmy,

wlasna koncepcja organizacji,

pozadany publiczny image.[* |

troska o pracownikéw (clement dodany przez Davida) [8]

Koicjne propozycic skladnikéw deklaracji misji potwierdzaia poglad o tym, iz nie
sposab preyjac jednego, uniwersalnego wzoru opisujacego jak diuga powinna by¢ misja,
Z czego byé zbudowana itd. Stad prepozycja lapidarnege i (moze niestety) kolokwialnego
Dodejicia zapisanego w postaci hasta : ,,Misja ma dziala¢ 1" zaktadajacego totalne odejscie od
schematyzacji. By¢ moze sformulowanie jest zbyt dalekie od przyigtych w nauce organizaciji
i zarzadzania niepisanych zasad, by definicjc byty maksymalnie skomplikowane, nasycone
cerminami, ktérych znaczenie wyjasnia nic kazdy stownik wyrazéw obeych, Tak naprawdeg
‘tak w praktyce) potrzcby firmy sprowadzajg si¢ do innych rzeczy - nieskomplikowanych,
orostych... "dziatajacych™.

Cambpell podegjmuje si¢ odpowiedzi na jedno z zasadniczych pytan: | Jak dalece
zdywersyfikowana musi by¢ organizacja by niemozliwym stal si¢ podziat znaczenia misji?”
91 Wyjasnienie jest w zasadzic rozczarowujice, poniewaz wskazuje na to, iz wielo-
aspektowy biznes moze funkcjonowaé pod sztandarem jednej musfi jedynic wtedy gdy
dywersyfikacja jest niska. Kilku innych autordw potwierdza nieadekwatnosé jednej misji dla
“trm zdywersyfikowanych konglomeratowe czy tez holdingow.

Przyjmujac jako zalozenie, iz zarzadzanie zdywersyfikowana firmg jest zarzadzaniem
*iecloma biznesami odpowicdZ na fundamentalne pytanie co do ktérege zadni badacze misji
nie maja zastrzezen : ,,Czy jest nasz biznes?” musi przyjac¢ orientacje portfelowa. W ten
$posob proponowane sa nastgpujgee sktadniki misji dla zdywersyfikowancj dziatalnosci :

* cel (portfolio) dia dziafalnosci {liczba mnoga) firmy,
*  pozadana dziedzina {zdywersyfikowana) w porttelu,
' pozadany bilans pomigdzy réznymi dziedzinami w portfely, [10]

W ten sposdb ogdlna misja firmy jest uzupelniana deklaracjami misji kazdej
¢omeny. Wyrozmc mozemy zatem nigjako poziomy misji w zdywersyﬁkowanq firmie. [11]
Ma poziomie najwyzszym ogolnym dla calej korporacji powinny sig znalezé mozliwie
sformutowania najszersze, zawierajace w{asmwy sens rozwoju firmy. Na poziemie domeny
Misja p0wmna. uzyskac wezszy wymiar i mnief ogolny. Cytowany wyzej David proponuje
]‘lerarchlq misji w wielodywizyjnej organizacji z ogarniajgca deklaracja misji dla calej
Cziatalnosci oraz oddzielnymi dla kazdej 7z dywizji.[12]
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W badaniach nad misja natrafia si¢ przewaznie na ten sam problem. Brak materiatu
w postact deklaracji misji zapisanego jako dokument. Wiele firm shwicrdza, iz misje posiada
lecz nie zapisana, inne twierdzs, Ze ap.: ich misja jest tajna. W badaniu opisywanym przez
Rebecce Morris przyjeta zostata nastgpujaca klasyfikacja poziomu dywersyfikacji firmy :

s firmy pojedynczego produktu - dla firm, gdzie pléwny produkt zwigzany jest z jednym
rynkicm, segmentem i jego dochody osiagaja 95 % i wigeej ogdlnego obrotu firmy,

» firmy dominujacego produktu - zwigzanie z jednym rynkiem z dywersyfikacjy o
niewtelkim stopniu. Firma zostaje zaklasyfikowana do grupy dominujacego produktu w
momencic, gdy jeden produkt przynosi 70-94 % dochodu,

* firmy zdywersyfikowane to takie, gdzie dochdd kazdego produktu nie stanowi wigeej niz
70 % ogdlnego przychodu. W tej kategorii wyrdzni¢ mozna dwie podkategorie

o zwigzane - dywersytikacja w nowych obszarach zwiazana jest
z podstawowym produktem poprzez rynek lub technologig,

» niezwiagzane - dywersyfikacja w nowych obszarach bez powiazan
rynkowo technologicznych z podstawowym produktem

Przeprowadzone badania wykazaly nastgpujacy udzial procentowy, kazdego z dziewigciu
wymienionych elementéw misji :

Tabela 1 : Czestotliwosdc wystepowania okreslonych czynnikow misfi
i wobec poziomu dywersyfikacji firmy
Zrodto: [4, s. 106]

ELEMENT DEKLARACJI MISJI | Pojedynczy | Dotninujacy | Dywersyfika | Dywersyfikacj

Produkt produke cja zwigzana | a niezwiazana
Celowe rynki i klienci, 4872 % 39.38 % 2222 % 55.56 %
Gtowne produkty 1 ustugi, 56.41 % 50.00 % 50.00 % 66.67 %
Zasigg geograficzny, 5385 % 45.83% 50.00 % 66.07 %
Swaoiste technologie, 2.56% 6.25 % 11.11 % 3889 %
Deklaracje przetrwania, wZrostu 3333 % 47.92 % 44.44 % 66.67 %

1 zyskownosci,
Kluczowe elementy filozofii firmy, 3590 % 4375 % 38.80 % 5556 %

Wiasna koncepcja organizacji, 66.67 % 52.08 % 61.11 % 88.89 %
Pozadany publiczny image 23.08 % 27.08 % 19.44 % 27718 %
Troska o pracownikéw 5.13 % 1250 % 19.44 % 27.78 %
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Nustracja tabeli jest wykres obrazujacy czgstotliwodé wystepowania danego czynnika misji
wobec roznego rodzaju dywersyfikacji.
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RKysunek 1: Hustracja graficzna czestotliwosci wystepowania okreslonych
czynnikéw misji wobec poziomu dywersyiikacji firmy
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie daaych [4]

Fostugujac sig¢ dziewigcloma wyrdznionymi elementarmni czas na praktyczne przedstawienie
finkcjonowania kazdego z nich.

1. Celowe rynki i klienci

Jak wykazuje tabela w firmach skicrowanych na jeden produist, lub produkt dominujacy
wyraznie cze§cie] umicszczajg ten element w deklaracjach misji. By¢ moze dlatego, iz
dochody zwiazane sg  z jednym uktadem produkt-rynek w wigkszej czesci. Najnizszy udziat
(12 %) w firmach zdywersyfikowanych w sposdb zwiazany moze wynikaé z rzeczywistego
problemu z definicfa kto wiasciwie jest klientem.

Fojedynczy produkt Duke Power jest sidgdmym co do wielkoéci inwestorem krajowego
mnku elektryeznego (..} dostarcza ushugi do 4,5 miliona ludzi na powierzchni 20 000 mil
kwadratowych w Péinocnej i Poludniowej Karolinie.Duke Powcr dostarcza elekrycznodé de
b6 miliona prywatnych, handlowych i produkcyjnych klientéw na tym tcrenic.

Produkt dominujacy Charles Schwab Corporation jest krajowym liderem ustug brokerskich
i “inansowych. Obstugujemy 1,3 miliona rachunkéw 111 oddziatach na calym éwiecie.

Mastawiamy si¢ ustugi dla klientéw poszukujacych szybkich, skutecznych tansakeji oraz
szerokich ustug finansowych z nizszymi oplatami niz wiekszoéé firm brokerskich.
DIywersyfikacja zwigzana United Technologies oferuje szeroks game produktow high-tech
oraz ustug dla klientéw w przemysle lotniczym, samochodowym craz budownictwie
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Dywersyfikacja niezwigzana Podstawowym celem Hewlett-Packard jest wprowadzenie
umiejgtnodei i pomoc klientom na calym $wiecie w zdobyciu osobistej i firmowej
skutecznodci. Wydzialy Pdlprzewodnikéw  projektuje i produkuje  szeroka linig
potprzewodnikow i uktadow scalonych wraz z mikroprocesorami, keniputerami i pamigcig do
komputerdw; po te by dostarcza¢ zaawansowanych systemow komputerowych klientom na
rynkach: prywatnym, przemyslowym., tzadowym, wojskowym i telekomunikacyjnym.
Wrydzial Elektroniki Rzadowej specjalizuje si¢ w  badaniach, rozwoju [ produkeji
elektronicznych systemow t wyposazenia Departamentu Obrony USA, NASA, innych agend
rzadowych oraz klientéw na calym $wiecie.[4, 5.106].

2. Gltéwne produkty ustugi

Jak wskazuja badania deklaracje misji w tym przypadku dosyé zgodnie umieszczaja ten
element bez wzgledu na redzaj dywersyfikacji. W przypadku firm o dywersyfikacji
niezwigzanej czgstotliwosé wystgpowania byla najwicksza.

Pojedynczy produkt Allegheny Power System Inc., zatozone w Maryland w roku 1925 jest
holdingiem dziatajacy na rynku clektrycznym, ktory osiaga przychody z operacji tegoz rynku
za pomoca sweich firm pomecniczych Monongahela Power Company, Potomac Edison
Company i West Penn Power Company

Produkt dominujacy Caterpillar Inc., projcktuje, produkuje i sprzedaje produkty w dwdch

gtownych kategoriach : Cigzkich maszynach budowlanych, Konstrukcjach oraz
Cigzaréwkach, Traktorach, Silnikach do Cigzarowcek, Generatordw Elektrycznych, Maszyn
do Agrokultury...

Dywersyfikacja zwigzana ARCQO, Aflantic Richfield Company jest ogélnoswiatowym
dostawca paliw. Funkcjonuje na rynku paliwowym i gazowym, poczawszy od wydobycia
Topy i gazu przez produkejg i sprzedaz. ARCO rowniez wydobywa 1 sprzedaje wegiel | ma
udzialy w dwoch firmach petrochemicznych.

Dywersyfikacja niezwigzana Browning-Ferris Industries Inc., jest jednym z najwiekszych
przedsigbiorstw publicznych ktore zajmuja sig recyclingiem, transportuje i przetwarza odpady
medyczne, przemystowe oraz powstale w innych dziedzinach gospodarki. Dziata rowniez na
polu odzysku zasobéw, przenoénych toalet oraz ustug sprzatania {...) [4].

3. Zasigg geograficzny

Firmy o dywersyfikacji niezwiazangj chetnie wiaczajy element zwiazany z geograficznie
umigjscowionymi celami do swoich misji. W zasadzie jednak bez wzgledu na poziom
dywersyfikacii organizacje umicszezaja czelciel ta opcje niz np.: technologig, pozadany
publiczny image ¢zy pracownicy,

Pajedynczy produkt Dillard Department Stozes Inc., jest regionalna grupa tradycyjnych
doméw handlowych posiadajacy 162 takich obiektdw : 58 w Texasie, 19 w Luisianie, 19
w Misiouri, 16 w Oklahomie...

Produkt dominujacy Misjz Amcrican President Company jest przodownictwe
w zintsgrowanych ustugach transportowych, dystrybucyjmych i logistycznych frachtu
kontenerowego wewnatrz oraz pomiedzy Ameryka Péhocna i Azja,

Dywersyfikacja zwigzana Johnson & Johnson rozpoczyna dzialania majace uczynié
korporacjg globalng w petnym tego stowa znaczeniu, z 175 firmami sprzedajacymi produkty
w wigkszodel krajow na $wiccie 2 przodujaca dystrybucia numeryczna marki w kazdym
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secorze. Jedynym celem jest przodownictwo na kazdym rynku, kazdym obszarze
dzialalnodci, w kazdym kraju gdzie finna jest obecna,

Dvwersyfikacja niezwigzana Browning Ferris Industries wraz z 25 000 pracownikami
w firmach satelitarnych jest powigzana interesami z 350 dystryktami w Amcryce Pélnocnej
oraz 104 poza nig : w Australii, Hong Kongu, Wloszech, Nowej Zelandii, Holandii,
Hiszpanii, Wielkiej Brytanii oraz Wenezueli. [4, 5.108]

Brak konkretnych deklaracii ekspansji w danych migjscach $wiata jest prawdopoedobnic
wywolany cheeia zatajenia szezegdtowych plandw wielu kerporacii.

4, Technologie

Mozna przypuszezad, iz bardzie] zdywersyfikowane firmy bedg mialy problemy by opisac
misjg swojg technologia, szezegdlnie jesli funkcjonuja w odmicnnych i niepowigzanych
obszarach. Jak jednak pokazuja wyniki badania nie obserwuje sig kfopotdw z umieszezenicn
w deklaracji misji opcji technologicznych, mimo iz umicszczane byly rzadzicj od innych
elementébw. Odpowiedzia na t¢ - ponickad - sprzecznosci moze byé stwierdzenic, iz
poszukujac jukiegokolwiek elementu laczacego zdywersyfikowana dzialalnosé w catosc
latwici bylo uczynié to za pomocy technelogit niz np.: zwrotu do klientéw czy produktow.

Pojedynczy produkt Zaawansowane ushugi BellSouth daja swoim klientom odzwicrciedlenie
zaanpazowania firmy W rozwo)  cfektywnosei  kosztowej, technologii silngj  siech
Elektroniczne wylaczniki pomagaja obnizaé koszty (..} i obshugiwaé swoje telefony
efcktywnicj. Wewnetrzny kanal rozszerza szerokos¢ ushug i wprowadza inteligencjg, (...)
swiattowdd pozwala na réwnoczesne prowadzenie setck sygnatow dzwigku { wizji (...).
Pradukt dominujacy Eastman-Kodak adkrywa i definiuje najlepsze rozwiazania zblizajace
naukg 7 elektronika (...}, Od momentu pojawienia si¢ na rynkach konsumenckich fotografia
sta’e sig coraz waZniejsza w wysoko specjalizowanych zastosowaniach rzadowych,
kemercyjnych i przemystowych.

Dywersyfikacja zwigzana Dlugoterminowa pozycja lidera produktow Tandy pochodzi
7 s Ingj technologicznie bazy telefonizacji, audio, video, komputeréw osobistych oraz medidw
magnetycznych.

Dywersyfikacja niezwigzana Kivczowa deklaracja biznesu Motoroli, ktéra bedzie
szezegéinie rozwijana w przyszioici brzmi; Bedziemy opicraé na naszej technologii
polprzewodnikow [ pozyeji rynkowej miano Swiatowego lidera produktow, systemow i ustug
telc komunikacyjnych, komputeryzacji i kontroli maszyn (...). [4, 5.109]

>

5. Deklaracje przetrwania, wzrostu i zyskownosci

Od kiedy celem prawie kazdego przedsicbiorstwa stalo sig osiggnigcie zysku, ten element stal
sig bardzo popularny w deklaracjach misji. Pomime wigksze] czgstotliwosci pojawiania sig
tegn czynnika w wizjach firm o wigksze) dywersyfikacji cigzko dopatrywaé sie jakiego$
szczegdlnego powodu.

Pojedynezy produkt Metropolitan Financial Corporation jest publiczng instytucja finansowa,
diakego tez czescia jej misji jest zyskowny wzrost wartoscl | zadowolenie akcjonariuszy.
Cigzla analiza rynku, ustug ma na celu wykorzystanie okazji do rozwoju, ktére firma upatnije
w tadycyjnej oszezednosei (...).
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Produkt dominujacy Republic New York Corporation : Rok zyskownoscei - jego kreowanie,
obshiga, znaczenic jest tematem naszego rocznego raportu. Prawdepodobnie zaden wskaznik
nie jest tak istotny dla wzmacniania sity banku. Zyskowno$é umozliwia wypelnienie naszej
misji jaka jest ochrona depozytow naszych klientow

Dywersyfikacja zwigzana Migja firmy Itel jest zbudowanic zysku dla swoich akejonariuszy.
Osiagniemy ten cel przez dlugoterminowe inwestycje i wybrane zakupy na rynkach
o wysokiej jakodci.

Dywersyfikacja niezwiazana Mellon Bank. Wiemy ce chcemy osiagnaé Naszym
fundamentalnym celem jest maksymalizacja wartoéei akcji w diugim czasic. Wiemy czym
chcemy by¢ : Nasza misjz jest to by sta¢ sig¢ najbardziej dochodowa, niezalezng, duzg,
efektywnie zarzadzana, strategicznie zbilansowana i spolecznic odpowiedzialng instytucjy
(...). [4, 55.108-109}

6. Filozofia firmy

Z racji generalnego znaczenia filozofii dla kazdej organizacji - odwolania zawicrajacego
podstawowe wartodci, przekonania, aspiracje trudno méwié, o specjalnych tendengjach
w miare wzrostu dywersyfikacji firmy. Z drugiej za$ strony moze to by¢ najlepicj scalajgcy
rozproszong dzialalnosé element, ktory jest niezwykle uniwersalny. Bez watpienia jest
najlepszy do polaczenia globalngj kerporagji w klamrg filozofii dziatania. Tak tez wskazujg
wyniki badania, gdzie w przypadku firm o dywersyfikacji niezwiazane] czgstotliwo$é
wystepowania tego skfadnika misji jest najwicksza.

Pojedynczy produkt McDonell Douglas Corporation. Nasz system TQM jest umocowany na
réznych zalozeniach; na tym, zc ludzie chea pracowal z duzy jakosciy oraz, zc wiasciwe
szkolenia moga wskazad jak to osiagnaé; jest oparty na zaufaniu i pomeocy.

Produkt dominujgcy Republic New York (Bank) ; Jako konserwatywna, stronigea od ryzyka
instytucja poszukujemy dochodowosci w obszarach zapewniajacych bezpieczny, stabilny
zysk. Wartosciujemy statoié i konsekwencje, jako§é ponad ilodcia. Ta ,powolna i stala”
filozofia pozwolila nam znaczgco wzrastac uciekajac od finansowych spekulacii (...).
Dywersyfikacja zwigzana [tel : Wicrzymy w to, iZ rdéznimy sig od wielu przedsigbiorstw
w wielu aspektach (...} Rownicz we whasne] filozofii, ktdra dostarcza naszym menedzerom
swobodg prowadzenia interesow (..).

Dywersyfikacja niezwigzana Flour Daniel : Nasza filozofia oparta na ctyce. wzajemnym
zaufaniu i pracy zespolowej. W celu zapewnienia ciaglego rozwoju wspdlzawodniczymy,
testujemy, wartodciyjemy, podnosimy nasze standardy doskenatosei, Jako firma ustugowa
nasz sukces zalezny jest od kombinacii umiejginosci i wspotudziatu wszystkich pracownikow.
4, s5.109-110)]

7. Wlasny wizerunek

W badaniu misji zauwazono réznice w definiowaniu wlasnego wizerunku, Réwnicz w tym
przypadku firmy o dywersyfikacji niezwiazanej czgicicj wlgczaty ten element do deklaracji
misji. Wytlumaczeniem moze by¢ wigksza staranno$é ¢ uzyskanie wiasciwego wizerninku,
poprzez szerokie ukazante konkurencji swoich przewag, szczegélnie istotnych w przypadku
Hrozezionkowania™ biznesu,

Pojedynczy produkt Service Merchandise : Wierzymy, ze sukces, kidry osiggngli$my
w otoczeniu silnej konkurencji, jest rezuitatem nastawienia na klienta i zwigzany
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z tradycyjnym detalem, ktory nigdy nie wychodzi z mody. Ustugi, jakosé, staranno$é¢ doboru,
wartosci i satysfakcja klienta @ te pryncypia byly fundamentami naszego sukcesu przez
ustatnie trzy dekady {...).

Frodukt dominujacy Eastman-Kodak : Jako$¢ wywodzi sig z marketingowych staran. Jako§é
i warto§¢ produktéw oferowanych w 150 krajach dajg calej grupie Kodaka jasng tozsamodc.
Glownym celem jest poznanie potrzeb klienta 1 kreatywne wdrozenia prowadzace do
skutecznego zaspokojenia tych potrzeb.

Dywersyfikacja zwigzana Pajamount Communications rozprzesirzenia rozrywkg
1 :nformacjg posrod coraz szerszej widowni na calym $wiecie (...).

Drywersyfikacja niezwigzana Rockwell International : Wierzymy w rozwijanic naczelnych
wartosci klientow poprzez zaawansowane technologie, uczciwie wyceniane produkty i serwis
Klienta, zaprojektowane w celu spotkania potrzeb klienta (...). [4, 5.110].

8. Wizerunek publiczny

Elementy misji skierowane na zewnatrz maja dotykaé klientbw, dostawcdw, kredytodawecdw
i innych podmiotow zaangazowanych, W prezentowanym badaniu w tym elemencie roZnice
ze wzgladu na poziom dywersyfikacii firmy byty najmniejsze.

Pojedynczy produkt Standard Federal Bank : Ddugookresowy sukces jakiejkolwiek
firansowej instytucjt zaleZy od sily i witalno$ei na zajmowanych rynkach. Bank must
reimwestowad frodki w spoteczenstwo, tak by zapewnié potencjat wzrostu { zyskownosel (...)
tak by sprosta¢ domowym i rodzinnym potrzebom {...).

Produkt dominujaey Signet Banking Corporation zawsze wierzyl, iz wspieranic wysitkow
w celu podnoszenia jakosci zycia spoleczenstwa jest jego obowigzkiem obywatelskim.
Jestesmy dumni z ochotnicze) pracy 1 finansowego wspierania oferowanego przez nasz bank
i j=go pracownikéw. Od czasu zaloZenia korporacji bylismy liderem wiclu wartych wysitku
postgpowych dzialan spoleczenstwa,

Dywersyfikacja zwigzana Iomefed Corporation: Nasza pasja jakoéci wynika z posza-
nowania... Poszanowanie klienta oznacza czynienie ciagltych wysitkdéw dla zrozumicnia
i bycia czujnym w stosurtku do jego potrzeb, wysitkw ktdry wyrdznia nas wérdd konku-
rertéw (...).

Dywersyfikacja niezwigzana Credo Rockwell Intemational pochodzi z odpowiedzialnoscl
obrwatelskiej, ktora jest czym§ wigee] niz tylko abstrakeyjnym pofeciem. Jest
demonstrowana kazdego dnia przez pracownikow Rockwella zawierajacych usczciwe i
wartosciowe transakcje z klientami, dostawcami { innymi; jest demonstrowana
szerokim wspieraniem edukacji, zwiazaniem w szeroka range innych dziafalnosci
skizrowanych na podnoszenie jakosei zycia spoleczefistwa, gdzie firma pracuje i Zyjc. (4,
s.110]

9. Troska o pracownikow

Tﬂ z¢5¢ misji jasno wyraza stosunek firmy do jej najwaznigjszego zasobu - ludzi. Podebnie
fak W innych przypadkach organizacje zdywersyfikowane chetniej umieszezaly
w dzklaracjach ten element. Z pewnodcia moze to by¢ potraktowane jako sposdb na unifikacje
duzef organizacii,
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Pojedynczy produkt Albertson: Potrzeba 55 000 oddanych pracownikow do sukcesu
organizacji. Poczawszy od zwyklego urzgdnika do dyrektora nasi pracownicy sa najlepsi
w catym przemysle. Sa oddani, ciezko pracujacy i przyjazni (..). Nasi ludzie sa kluczem
gwarantujacym przysziosc.

Produkt dominujacy UJB Financial Corporation; Prébujgc analizowaé nasz sukces ostatnich
kilku lat jedna rzecz jest niezmienna. Nasi ludzie. Wyrdzniaja nas z poéréd konkurencii,
kroczae z firma  w XXI wick.(...) By sta¢ sig czedcia naszego zespolu musisz by¢ dobrym
w wiclu kierunkach. Nie jako bankier, lecz jake odpowiedzialny | zaangazowany czlonek
spoleczenstwa,

Dywersyfikacja zwigzana  Zaangazowanic Anheuser-Busch Company w jako$¢ jest
odbiciem nie tylko produktdéw lecz rdwniez pracownikow. Firma rozpoznaje waznos$é
zasobdw ludzkich w drodze do wzrostu, sukcesu operacji. Przeznaczona jest do dostarczania
swoim pracownikom finansowo nagradzane] pracy i cigglych okazji de osobistego rozwaoju.
Dywersyfikacja niezwigzana Fleming Companics : Cigzko oszacowaé lojalnoéé i entuzjazm,
nasi pracownicy sq umotywowani do tego by daé z sicbie wszystko, Liczymy na ich udziat
w postgpic. {.) Jako firma ustugowa upatrujemy sukcesu w kombinacji zdolnosci
i wspotudziatu wszystkich pracownikéw. [4, s.111]

Przedstawiony przeglad deklaracji misji wobce poziomu dywersyfikagji oraz udzialy
poszezegdlnych elementéw nasuwa pewne spostrzezenia. Kazdy z wymienionych dziewigeiu
czynnikéw misji najezeScic] pojawial sig¢ w deklaracjach organizacji o rozproszonej
i nicpolaczonei dziatalnogei, czyli najwicksze] dywersyfikacji. Prawdopodobnie jest to
zwiazane z kilkoma powodams :

o tak zdywersyfikowane firmy to wielkie korporacje, ktére z pewnoscia ,siaé” na to by
posiadaé misjg, chodzi oczywiscie o wysoki poziom wiedzy { §wiademosei bizncsowej,
ktora wskazuje na nicodzownosé misji w organizacji,

o sztaby firm konsultingowych wspomagajacych korporacje pracuja nad koncepcjami misji,
tak by tworzyly one harmoniczng jednesé. Z pewnosdcig staé ,wiclki biznes” na ,topowy”
consuiting, ktdry moze dopomoc w pracy nad tak ulotnymi strenami finny jak misja (Boze
uchrofy przed fakturami za kreowanie misii przez ktdras z czolowych firm consul-
tingowych 1)

« wiclowymiarowy biznes potrzebuje elementow taczacych, takich ktdry pomagaé bedy
w identyfikacji pracownikéw, odnajdywania tozsamoscei tysieey ludzi zwiazanych w wiele

« dzialalnodci przyporzadkewanych ostatecznie jednej firmie, osobie.

Ostatnie zagadnienic to czy mozna mieé¢ kilka misji, czy istnicé moze cos takiege jak
Jrelatywizm misyjny?” Prawdopodobnic najistotnicjszym  jest by misjc wzajemnie nic
wykltuczaty sig wewnatrz jednej - niewazne jak duzej | zdywersyfikowanej - firmy. Istotng
rzeczi jest zrozumienie specyfiki przedstawionych koncepeji. Deklaracja misji nie moze
ograniczaé rozweju firmy -- stad kluczowy postalat o nie zaweZaniu do operacyjnej kategorii.
Misja pa |, superogdlnym” poziomie ma stanowié punkt wyjscia do tworzenia misji jej
podlegtych (jesel jest to potrzchne, wymaga tego specyfika firmy, kulury narodow
w adzialach krajowych). Na niZszych poziomach mozna wige przyimowaé misje ustawiona
wyzcj w hierarchii lub na jej podstawie tworzyé bardziej szczegdlowy dbajac o to by nie byla
sprzeczna z naczelnymi zatozeniami a jednoczesnic dawala poczucie niezaleznosci, czy tez
uszezegblowienia.
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Jako rozwinigeic rysunek przedstawiajacy system  migji zdywersytikowanej
organizacji w postaci macierzy.

rvcja w hierarchii
Pozycia s , MISJ4 GRUPY MISJA KORPORACIT
w abr¢bie holdingu, . - -
" STRATEGICZNE] . Slnos”
korporacji ) : Lsuperogolnosé”,
MISJA DYWIZN o uniwersalnosé,
WYSOKA s dyzenie do uzyskania
swnistoded
MISJA ZAKLADU MISJA ODDZIALU
MALA KRAJOWEGO
 nawiazywanie do . nawia‘zy.wan‘ie do
tradycji wartos$cl regionu
’ 1 mentalnosci ludzi
€1 — e

NISKI LT WYsoKE
POZIOM OGOLNOSCI MISJL

Rysunek 2 : Macicrz misfl w otganizacii o zdywersyfikowaney dziafalnosci
Zrédfo: Opracowanie wiasne

Moina zadad pytanie o sens wiaczania tak skomplikewanej kategorii jak misja
w konstrukeje firm o zdywersyfikowane] dziatalnosei ? Zle jest bowiem gdy teoria nauki
organizacji i zarzqdzania, strategii ucieka w sfery totalnie abstrakcyjne tracac konrakt
z praktyka 1 rzeczywistofcia. Najlepszym argumentem na zasadnodé przygotowania
wladciwe] konstrukeli misfi, jest sukeces firmy, ktore potrafily odnalezé swoje "rdzenne
wartosei” powody, dla ktérych istnieja na rynku. Mowige inaczej odnalazly wlasng,
prawdziwg misje,  ktora jake zasob superstrategiczny ulatwia rozwdj, poglebienie
dywersyfikacji, prowadzi do duZych pieniedzy.
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ROZDZIAL 14.

Wybrane problemy metodyczne budowy
i analizy systemu celow strategiczno-

taktycznych — dos$wiadczenia praktyczne

Katcgoria ,,cel” i kategorie pokrewne (misja, wizja, zadanie) sa kategoriami kluczowymi
wystgpujacymi zarowno w wypracowywaniu strategii firmy, jak réwniez w procesie
transformacji dzialat strategicznych w  dzialania taktyczno-operacyjne. W dorobku
tcoretycznym organizacji i zarzadzania oraz na gruncie dodwiadczeh praktyki gospodarczej
znajduie sig szereg szezegdlowych zalecen poprawnego formutowania celow, mniej natomiast
wmiejsca podwigea sie catodciowej metodyce ksztaltowania, kontrolowania i aktualizowanija
celdw przedsigbiorstwa, Szezegdlnic istome jest w tym wzgledzie ujednolicenic kategorit
stosowanych przy wypracowaniu systemu celow, dostosowanic metodyki ksztaltowania
celow do specyfiki konkeetngy firmy eraz $cisic powigzanic systemu celéw z wypracowana
strategia dzialania, Zainteresowanie calo$ciowa metodyka ksztaltowania systemu celéw
zdccydowanie wzrasta w ostatnim okresie, migdzy mnymi ze wzgledu na wymagania
stawlane przy wdrazaniv zestandaryzowanych systemdw jakosci czy ze wzgledu na
apowszechniajaey sie w firmach controlling.

Celem ninigjszego opracowania jest zarysowanie wybranych doswiadczen praktycznych
rwigzanych z calosciows metodyka opracowywania, analizy { wdrazania systemu celow.
Metodykg t¢ wykorzystano m.in. przy opracowywaniu i wdrazaniu systemu celéw mkich firm
;ak np. Polfarb Cieszyn-Wroclaw S.A., Wrozamet Wroclaw S.A,, Polmot Duszniki S.A.,
Simet Jelenia Gora S.A. @ Jarocidskic Fabryki Mebli S.A. W pewnej czgéel metodyka
wykorzystuje wieloletni i zweryfikowany dorobek niemiecki w tym zakresie, zwiaszcza
W odniesieniu do kategorii zwigzanych z celami. W przeswiadczeniu autoréw, poprawnosc
metodyczng systemu celdw wyznacza kilka podstawowych zalecen. Po picrwsze, istnigje
potrzeba ujednolicenia sposobu rozumienia kategorii zwiazanych z celami (wystgpuje w tym
zakresie duza nigjednolitosé zaréwno w dorobku teoretycznym, jak tez praktycznym). Po
wtore, chadzi o trafnodé i poziom stawianych wymagaf {poziom ten powinien byé w miarg
wysoki, cele powinny by¢ swoistymi wyzwaniami — wiaze sig z tym upewszechniana ostatnio
koncepeja |, benchmarkingu”, czyli wpozycjonowania” wzgledem konkurencji), Po trzecie
fystemn celow powinfen byé wewngtrznie spdiny, a ewentualne sprzecznosci powinny byc
Wyraznie uéwiadomione i uwzglgdniane w procesach decyzyjnych. Po czwarte, system celow
Powinicn zawiera¢ informacje o zréznicowaniu rang podjetych decyzji.
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Ma to znaczenic przy alokacji szeroko rozumianych zasobdw i pozwala koncentrowac sig na
sprawach zasadniczych dla firmy. Po piate trzeba mie¢ Swiadomos¢ zrdznicowania celdw pod
wzgledem stopnia ,.operacjonalizacji™ (t]. stopnia wymicmosci, mezliwosci werytikacji)
i pamigtac o prawidlowosci ludzkich zachowan w tym zakresie. Po szdste wreszcie,
poprawny system celow powinien uwzgledniaé powiazania celow rozpatrywane w rdZnych
przedziztach czasowych (cele swategiczne- cele taktyezne - cele operacyjne). Bez
wypracowania metodykd tanstormacii (,przetozenia™ misii § celdw strategicznych w cele
taktyczno-operacyjne, dzialania zwigzane z zarzadzaniem strategicznym staja si¢ w duzegj
czeScl dgiataniami pozornymi. Ten ostatni postulat wydaje sig bardze trywialny, ale
dodwiadczenia praktyczne autorow potwierdzaja wicle nieprawidtowosci wystepujacych w
tym zakresic. W dorobku teoretycznym organizac)i 1 zarzadzawia oraZ na gruncic
doswiadczen praktyki gospodarczej znajduje sig szereg ianych szezegblowych zalecen
poprawnego formulowania i przekazywania celow, mnigj natomiast migjsca po$wigca si¢
catosciowe] metodyce ksziaftowania, kontrolowania 1 aktualizowania celéw  przed-
sigbiorstwa.

W $wictle postulatu jednolitoscei kategorii zwigzanych z celami warto zaprezentowac
fragment instrukeji ksztaltowania systerou celow duzej i znanej firmy z branZy chemicznej:

Instrukcja Budowy i aktualizacji systemu celéw firmy "X"

(fragment)

—_—

. Cel instrukeji ;

Celem instrukeji  jest  vjednolicenic  nazewnictwa  kategorii  stosowanych  przy

wypracowywaniu celéw Spotki, a takze ujednolicenie metodyki ksztaltowania systemu

celow Spolki oraz regulacja kompetencji w tym zakresic..............
. Przedmiot instrukeji ...
. Zakrey stosowania instruke
. Regulacja KOMPetenciis e,
. Wykaz dokumentéw zwigzanych z systcmem celow
. Kategorie zwiazane z systemem celow :

System cclow Spolkl opisany jest = wykorzystaniem nac:t(;pujilcych katcgorll

6.1 Misja - najwyiszy poziom celow Spotki, wyjadniajacy sens joj istnienia (racjg bytu)
i wskazujacy elementy odrozmiajace ja od innych firm zwlaszeza w kategoriach
przedmiotu dziatatnosci 1 kryteridw oceny zwiazanych z klientami i rynkami,

6.2 Cele - okreslaja przewidywane i pozgdane kierunki funkcjonowania Spotki jako catosei
badz poszezegolnych jej czesci (kemorek organizacyjnych i pracownikéw). Cele
chejmuja zarowno okreslenie przedmiotu dzialainosei, jak tez przewidywanych
i pozadanych kryteriéw oceny. Cele mopga odnosié sig do réznych przedziatow
czasowych (cele strategiczne, cele taktyczne, cele operacyjne)

6.3 Cele przedmiotowe - przewidywane i pozadanc kierunki funkejonowania Spotki oraz
czescl, charakicryzujace sic pewna rytmicznoscia wystgpowania {powtarzalnoScia,
ciggloscia) i eksponujace konkretne ,czynnesei” 1 ,obickty oddzialywania”. Cel
przedmiotowy odpowiada na pytanie ,.co sig robi?” (,.co si¢ powinno robi¢™), a nie
ik sig powinno robi¢”. Przy formutowaniu tresci celéw przedmiotowych pomija sig
wyrazy 0 charakterze ,wartodciujacym” (zapewnienie, doskonalenie, minimalizowa-
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nie, maksymalizowanie, zmnigjszanie, usprawnicnie, wzrost, spadek, uatrakcyjnienie,
poprawa itp.). Ote przykiady poprawnie sformutowanych celéw przedmiotowych:

HCZYNNoSE” = ,»Obiekt”

= Analiza strategiczna otoczenia firmy,

« Opracowanie i aktnalizacja Regulaminu Organizacyjnego,
« Zaopatrzenic w materiaty i czgici zamienne,
+ Sprzedaz wyrobu ,, X",

« Planowanie remonty maszyn i urzgdzen,

« Wypracowanic zakladowego planu kont.

6.4 Cele formalne (= kryteria oceny) - przewidywane i pozadane kryteria oceny realizacji
celow przedmictowych. W formutowaniu  kryteriow oceny eksponuje si¢ wyrazy
o charakterze ,wartcSciujacym” (zapewnienie, zmnigjszenie, zwigkszenie, dosko-
nalenie, minimalizowanie itp.), a pomija przcdmiotows, strone dziatafi, Kryteria oceny
moga micé charakter zarowno wymierny, jak tez niewymierny. Kryteria oceny
odzwierciedlaja wymagania 1 oczekiwania wobce Spotki 1 jej komodrek orga-
nizacyjnych w zakresie realizacjt celéw (zadan) przedmiotowych. Kryteria oceny
pozwalaja lepiej zrozumicé pozadang sprawnosé i efektywno$c prowadzonych dziataf
i na tej podstawic lepigj c¢gzekwowad odpowiedzialno$é za realizacjy oclow
przedmiotowych,

6.5 Zadania - cele zadane, cele ustalone na wyzZszych szezeblach zarzadzania i narzucone
do realizacji przez komorki i pracownikow na nizszych szczeblach organizacyjnych,
Zaleca sig, by w odniesieniu do pozadanych kierunkow funkcjonowania Spolki jako
catosci uzywad okreslenia ,,cele” , natomiast w odniesieniu do celow przydzielonych
do realizacji przez konkretne komorki badz pracownikéw uzywaé okredlenia
Lzadania”, W takim rozumieniu cele Spétki maja przede wszystkim charakter
strategiczno-taktyczny, o zadania bardzigj charakter operacyjny. Tres¢ zadan moze
obeymowac przedmiot dziatalnosei (zadania przedmiotowe) i/lub operacyjne kryteria
oceny zadan przedmiotowych.

6.6 System celow Spotki - dokument zawierajacy uporzadkowane cele  strategiczne
i taktyczno-operacyjne Spolki. Cele episane sa w dwoch rownoleglych uktadach:

« uklad przedmiotowy - obejmuje strategiczne kierunki dziatalno$ci Spotki
{strategiczne cele przedmiotowe) 1| wyodrgbnienic podstawowych obszardw
dzialalnosct Spotki. Petna (szczegotowa) struktura przedmiotowa funkcjonowania
Spotki opisana jest w  Klasyfikatorze zadan”.

» ukfad formalny (=ukiad kryteridw oceny) - obejmuje strategiczne kryteria oceny
Spotki (strategiczne cele formalne} i taktyczne kryteria oceny odnoszace sig do
wyodrgbnionych obszaréw dzialalnosci. Szczegdlowa konkretyzacja (operacjo-
nalizagja) kryteriéw oceny zawarta jest w Biznes Planic.

Wskazane ukiady klasyfikacji celow funkcjonuja réownolegle | wzajemnie sig

uzupetniaja (dotyczy to zardwno wymiaru strategicznego, jak tez taktyczno-

operacyjnego), co ilustruje rysunku 1.
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Strategiczne cele
przedsigbiorstwa

l

Przedsigbiorstwa

Strategiczne

Dezagregacja i
porzadkowanie
szczegolowych
celow/ zadaint
przedmiotowych

Strategiczne
kryteria oceny

W ypracowanie
i aktualizacja
systernu
kryteriéw ocen
celow/zadan

.Biznes Plan”

L, Klasyfikator zadan”

Rysunek 1. Podstawowe sktadniki systemu celow | powigzania mipdzy
nimy.

.7 Biznes Plan Spotki - dokument opracowany na podstawie ,.Systemu celdw Spolki”
i stanowiacy dalsza konkretyzacjg celéw z¢ szezegolnym uwzglednieniem kryteridw
oceny | precyzyjnym okrefleniem termindw realizacii zadan oraz podmiotow
odpowiedzialnych za ich realizacjg.

Koncepeja ujednolicenia podstawowych kategorii zwigzanych z celami przestawiona
W przytoczonym fragmencie dotyezy tylko konkretnel firmy 1 nie powinna byé traktowana
Jjako proba jej upowszechnignia, chociaz przyjeta konwencja rozroznienia kategorii ,cele
przedmiotowe” — ,cele formalne (kryteria oceny)”, zdaniem autora, na to zastiguje.
Potwierdzaja to takze wicloletnie i zweryfikowane doswiadczenia niemieckie zwigzane
z ksztattowaniem systemu celow.

Eksponowanie aspektéw przedmiotowych badz formalnych (kryteriow oceny) odnosi sie do
bardzo zréznicowanych przedziatow czasowych systemu celaw.
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(Obgjmuje wige zaréwno ,wizjg” czy ,misjg” firmy, jak rownieZ wynikajace z nich cele
sTategiczne oraz taktyczno-operacyjne. Warto tutaj przypomnieé wasng zasadg poprawnego
formutowania celdow, zgednie z Ktora przy formulowaniu celow (zadaft) nalezy zachowaé
pawng réwnowagg migdzy strong wprzedmiotowy” i ,formalng” celéw. Kazde przesadne
uwypuklanie jednej strony i pomijanie badz lekcewazenie drugiej strony celow moze byé
przyezyng dysfunkcii i patologii organizacyinych. Mozna postawié w tym miciscu
interesujgee | wazne pytanie, czy wskazana zasada dotyczy takze kategorii ,,misja firmy™.
Analiza trefci misji formulowanych dla wielu znanych firm krajowych i zagranicznych
gwiadezy o tym, ze¢ kategoria ,,misja” nie jest zwiazana z sygnalizowany zasada, Oznacza lo,
7e przy formutowaniu misji akcentuje sig badz , przedmiot dziatalnosci”, badz dalekosigzne
Lkryterium oceny”, badz wreszeie — zgodnic z opisana zasada - rownowazy sig aspekty
przedmiotowe i formalne. Wydaje sig jednak, ze juz na poziomic wypracowywania celow
strategicznych, a juz na pewno na peziomie celdw taktyczno-operacyjnych powinno sig
stnsowad apisang zasade i uwzgledniac wzajemne zaleznodei migdzy celami przedmiotowymi
i kryteriami oceny. Waznym rozstrzygnigeiem metodyeznym przy analizowaniu sygnalizo-
wanych zaleznoici jest udzielenie odpowiedzi na pytanic ,ktére kategorie maja charakter
prerwotny: cele przedmiotowe czy cele formaine (kryteria oceny)?”. Dofwiadezenia
praktyczne zbicrane przez autoréw wskazuja, Ze rozstrzygnigeie to wcale nic jest proste
i ednoznaczne.

Inny wazny aspekt metodyczny ksztattowania systemu celow dotyczy spéjnosei pomigdzy
stratcgia a taktyka funkcjonowania firny., W tym zakresic , na szezegdlng uwage zashuguje
mozliwodc zestawicnia strategicznych i taktycznych kryteriow oceny oraz analizowanic
wzajemnych zaleznodei celéw w tych ukladach. Transformacja celdw strategicznych
w fakiyczne zasadza sig gencralnie na dezagrepacji kryicridw sirategicznych oceny na
kryteria taktyczne. W zestawicniach nr | i 2 przedstawiono przyklady ustalen praktycznych
preyigtych w zarzadzanic Firma Y™ (firma ta jest firmg érednicj wielkodei funkcjonujgeq w
branZy elektronicznej). Zestawienie nr 1 zawicra ustalone kryteria strategiczne Firmy ,,Y”,
nztomiast zestawienic nr 2 obejmuje dezagregacje kryterium strategicznego oznaczonego
symbolem [,

Zestawienie 1. Formalne cele strategiczne firmy "Y",

Zwigkszenie sprzedazy produkewanych wyrohéw
Zwigkszenie rentownogel dziatalnodei podstawowej

Rozwadj wyrobdw i technologii

Wdrozenic, utrzymanie i doskonalenie systemow jakodei
Pozyskanie solidnego i wiarygodnego partnera strategicznego
Doskonalenie systemu organizacji i zarzgdzania
Doskonalenic polityki kadrowej

Bezpieczne 1 efektywne inwestycie kapitalowe

S el ol e

@
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Zestawienie 2. Dezagregacfa celow strategicznych firmy "Y"' na prayifadzic
"Zwigkszenie sprzedaZy wyrobdw'.

1.1 Zwickszenie wartodei sprzedazy:
a) w 1999 roku -
- ztaczki termoplastyczne o 2%

- ziaczki skretne 0 15%
- zlaezk szynowe 0 60%
- puszki 025%

- zlgczki termontwardzalne- utrzymanie na dotychczasowym peziomie

b) do 2002 roku podwojenie obrotow (§rednicrocznie o 20%-25%)

1.2 Utworzenie sicel przedstawicicli regionalnych przy podziale Polski na 7 cbhszardw

1.3 Wyselekcjonowanie prupy hurtowni lub innych fonm organizacyjnych, ktére przejma rolg
dystrybutordw wiodacych dzialajacych na preferencyjnych warunkach handlowych

1.4 Intensyfikacja dziatan promocyjno - reklamowych wzmacniajacych pozycjg lidera
i wizerunek Firmy

1.5 Poszerzenie sieci odbiorcdw finalnych

1.6 Tworzenie firm dystrybucyjnych dziatajacych na prawach lidera

1.7 Tworzenie przedstawicielstw handlowych poza granicami kraju z ukicrunkowaniem na
kraje WNP, Czechy, Stowacje ( zwigkszenie sprzedazy eksportowei)

1.8 Zwigkszenie sprzedazy poprzez realizacjg programu wdrozen

1.9 Wprowadzenie nowych wyrobdw, technologii poprzez m. I[n. Pozyskanie partnera
strategicznego

1.10 Znalczienie partnerdw na wyroby kooperacyjne 1 ustugi stwarzajacych mozliwosci
wykorzystania zdolosel produkeyinej i zwickszenie sprzedazy

1.11 utrzymanie { wzmocnienie konkurencyjnoéci wyrobow ( lepsze warunki handlowe)

1.12 dostosowanie organizacji i funkcjonowania Dzialu Handlowego do realizacyi przyjetej
strategii

Dezagregacja 1 uporzadkowanie smrategiczno-taktycznych kryteridw oceny, w sposéh

przedstawiony w zestawieniach 1 1 2, stwarzaja odpowiednia podstawg do analizowania
powigzan migdzy strategia 1 taktykaq zarzadzania. Praktyczny przyklad badania takich
powigzan prezentuje zestawicnic 3 Firmy ,X” z branzy chemicznej w odniesieniu do
kryteriéw zwigzanych z obszarem funkcjonalnym , Technelogia i techniki wytwarzania™
W kolumpach zasygnalizowano giowne kierunki pozadane] strategii, natomiast w wicrszach
wystepuja pozadane taktyczne kryteria oceny. Na przecigein wierszy i kolumn zaznaczono
liczbg symboli ,,x” stopien zaleznosci migdzy celami strategicznymi a celami taktycznymi
(liczba symboli miesci sie w przedziale 0-3). Im wigeej symboli X" w danym polu
zastawienja, tym wigksza badana wspélzaleinosé i odwrotnie.
W ostatnim wierszu kazdej tabeli wskazano laczna liczbg symboelt ,x” odrebnie dla
poszczegdlnych celéw strategicznych, Liczby tutaj wystepujace odzwierciedlaja stopien
uwzglednicnia celow strategicenych w systemie celow taktycznych, dla kazdego obszarn
funkcjonalnego odrgbnie,
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Zestawlenic 3. Prakiyczny przykiad badania powigzan migdzy celami
strategicznymi § celami taktycznymi z obszaru ,, Technologia

i techniki wyrtwarzania® w Firmie , X

(fragment tabell)

4. TECHNOLOGIA I TECHNIKI WYTWARZANIA | Wysoka | Swiatowy [Prayrost
konkure | poziom wartosct
n- ekologicz- | Spotki 11
cyjnodé | nosci zadowo- |
Spolki | wyrobow |lenie
ukejo-
. nariuszy :
4.1 Rozszerzenic asortymentu wybcanych grup wyrobow | pdlprodukidw | xxx X XX :
(krcowanic nowych wyrebow dostosowanych do zmicniajacych sig potrzeb :
rynkowych - sprecyzowanie konkretnego programu w tym zakresie zgodnie ze
strategiy markelingowi)
4.2 Zwigkszanic atrakcyjnoser technicznej (funkcjonalnoéci} produkowanych { xxx XX :
wyrobéw
4.3 Zapewnienic $wiatowego poziomu  badan  jukosciowych i testow | xxx XX :
aplikacyjnych (takze we wspdlpracy z klientami) ;
4.4 Zapewnicnie akmainych atestéw i cerryfikatéw na produkowane wyrohy XX X :
4.5 Zmnigjszenic udziaiu w produkeji wyrobow przestarzatych XX X
4.6 Doskonalenic wspdlpracy migdzy komdrkami badawezo-rozwojowymi & | xxx X :
mirketingowymi :
4.7 Rozszerzenie systemu kolorowania wyrobow rynkowych XX X !
4.8 Rozwdj wlasnc] bazy spoiwowej w powigzaniu z optymalizacjy kosziow | xx XX ;
produkcji  {energia, robocizna)
4.9 Doskonalenic systemu motywacyjnego prac badawczych XX X :
410 Zapewnienie  intensywncgo  tomwoju vaplecra badawczego | xx X
(proporcijonalnie do wzrostu  wartodci produkeyi i sprzedazy)
4.11  Wypracowanic kompletnego i wiarygodnego systemu zamiennikéw | x '
surowcowych
4.12 Usprawnianie procesdw lechnologicznych X X :
413 Ujednolicenie receptar priorytetowych grup wyrobdw produkowanych | x :
rownolegle w Oddziatach Spotki :
4. 14 Unowoczegnianic maszyn i urzadzefl produkeyjnych (w tym opracowunic | xx x
pliunu  zastgpowania urzgdzen pracujycych w systemic mix urzgdzeniumi na
bazie licencji Soframap) :
4.15 Uproszezente  systemn  dokumentacji  produkeyjnej  {dokumentacja :
procesow technologicznych i instrukeii stunowiskowych) '
iczba punkiéw (liczha ,x"') w kolumnach 29 13 -

Mozna oczywiscie dokona¢ calo$ciowego zsumowania  wszystkich symboli  x7

zaznaczonych w poszczegdinych kelumnach we wszystkich opracowanych tabelach, Taki
sposob analizowania powiazan migdzy celami dyscyplinuje proces wypracowywania celow -
Spotki oraz w istotny sposob zabezpiecza spojnosc dziatan w tym zakresie. Inne ciekawe
zestawienic analityczne systemu celéw dotyczy podzialu kompetencil i okreslenia
odpowiedzialnodei podmiotéw organizacyjnych w odnicsicnin do postawionych celdéw firmy.
Przy takim rozwigzaniu, na tle wyodrgbnionych celow strategiczno-taktycznych, sygnalizuje
sig te podmioty organizacyjue, ktore zaangazowane sg w realizacjg celow (w sposéb

bezposredni badz posredni).
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Stopien zaangazowania w realizacje celow mozna wskazywaé np. z wykorzystaniem liczby
symboli ,,x”, na podobnych zasadach jak oméwiono wezedniej. W takiej wiadnie formie
zaprezentowano  praktyczny przyktad badania powiazafn celdéw strategiczno-taktycznych
w ukladzie ,Centrala Spdolki — Oddzial Spoélki” oraz ustalenia dotyczace stopnia
operacjonalizacji  z  jednej strony | kryteridw finansowych” (Zestawicnic 4), z drugic)
natomiast strony krvteridw zwigzanych z zarzadzaniem jakoScia (Zestawiente 3). Przyklad
dotyczy duzej Fimmy X7 =z branzy chemicznej. Wrnioski wynikajace z  analizy
sygnalizowanych powiazai pozwalaja precyzyjnief okredlié odpowiedzialnos¢ wewngtrznych
podmiotdw organizacyjnych. Warto zwrdcié uwagg, e stopien szezegélowosci rozpatrywania
uktadu podmiotowego firmy moze byé znacznie wickszy i obejmowaé mniejsze jednostki
organizacyjne {np. konkrctne dzialy c¢zy wydzialy, albo wyodrgbnione osrodki
odpowiedzialnodci). Taki sposdb analizy sprzyja ponadte spéjnosel migdzy celami stra-
tegiczno-taktycznymi a zadaniami operacyjnymi wewnetrznych pedmiotow organizacyinych.
Na rysunku 2 przedstawiono graficzng ilustracjg stepnia zaangazowania w realizacjg celow
strategiczno-taktycznych Centrali Spéiki i Oddzialéw Spotki Firmy X" na tle wszystkich
wyodrgbnionych obszardw funkcjonainych. Z anahizy wykresu zamieszczonego na rysunku nr
2 wynika np., ze Oddzialy Spotki sq w znacznym stopniu zaangazowane przede wszystkim w
realizacj celdw zwigzanych z ,zarzadzaniem jakoscia” 1 ,,ochrong $rodowiska”, natomiast
male zaangazowanie Oddzialow dotyczy obszardw , finanse” oraz ,,marketing i handel”.

Nie meiej wazhym problemem metodycznym ksztattowania systemu celow jest analiza
stopnia operacjonalizaci (wyniemos$ei) celow.

Wyodrgbniane kryteria oceny moga sig znacznie rozni¢ od sicbie pod tym wzgledem.
Z doswiadezen praktycznych autordow wynika, #e ze szczegblna uwagg nalezy ustalac
i uszczegolawia¢ oraz nadzotowaé kryteria oceny (cele) trudno mierzalne, Wynika to
z pewnej prawidlowosel zachowan ludzi, polegajace) na sklonnoéci do koncentrowania sig
przede  wszystkim  ma  problemach i zadaniach micrzalnych (o wysokim  stopniu
operacjonalizacji), natomiast zaniedbywaniu 1 lekcewazeniu zadan niewymiernych. Warto
w zwigzku z tym pamigtaé, e cele (kryteria) wymiecrne, jedli tylko ustalono je prawidtowo,
bronig si¢ niejako same. W przypadku celdw trudnc wymiemych powinno sig natomiast
dazy¢ do ich wzgledne konkretyzacji, np. poprzez bardzie] szcezegolowy opis badz
wykorzystanic mctod puaktowych.

Ustalenia dotyczace stopnia operacjonalizacji pokazano w zestawicntach 4 1 5 (w kolumnie po
prawej stronie}, natomiast na rysunku 3 przedstawiono zbiorczy wykres ilustrujacy stopicn
operacjonalizagjl celow taktyczno-operacyjnych w odniesieniu do wszystkich wyodrgbnio-
nych obszaréw funkcjonalnych Firmy X
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Zestawienic 4. Praktyczny przykfad badania powigzan celow

strategiczno-taktycznych w ukfadzie ,, Centrala Spothi ~
Oddziat Spotki” oraz ustalenia dotyczgce stopnia
operacjonalizacji keyteridw finansowych na przvikfadzie

Firmy ,X”
1. FINANSE Centrala Odziat | Stopien
Spolki Spotki [ wymicmogei

celu
{kiyterilim) - .

1.1 Usprawnienie systemu planowania i kontrolowania | XXX X X oo

kesziow ukicrunkowanc ma ich optymalizacjg (centralizacja :

organizicyjna stuzb ksiggowych, tozszerzenic | usprawnicnic

systemu  budzetowania  kosztow, stopniowe  ohejmewanic

syslemem  budZelowania  kosgtdw  slatych,  doskonalenic

systemu  kalkulacji kosztéw jednostkowych, wprewadzenic

centralnej kontroli rozrachunkdéw)

1.2 Zwickszenic aktywnosci i cfcktywnodel inwestyg)i| XXX XXX

kapilatowych ! '

1.3 Ujednolicenie gystemu dokumentacii kyiggowei XXX X XX -

1.4 Poprawa windykacji naleinodel (pogichbicnie wstepnej | XXX XXX

analizy kondycji finansowej kontrahentdw, ich obrotow i

terminowosci regulowania zobowiazan)

1.5 Zwickszenic stopnia okre$lonosei wphywu na wynik | XXX X XX

finansowy Spotki poszezegdlnych komdrek organizacyjnych, a

takze produktéw 1 oustog (poprzez  stopniowe  wilrazanic

syslemu rachunkowowscl zarzadeze])

1.6 Usprawnicnic koordynacji dzialan w zakresic ksztattowania | XXX X XX

rentownodcei (wigksze wykorzystanic zespoldw .

interdyscyplinarpych w zakresic aceny 1 poprawy rentownogei) .

1.7 Minimalizowanie obciazet podatkowych 1owydatkdw | XXX X KRX

finansewych Spdtki zgodnic z obowiazujacymi przepisami s

(inwestycje w specjalnych strefuch ekonemicznyeh, lokalizacja

nicktdrych  tunkeji  pomocniczyeh  na  zewnatrz  firmy,

wykorzystywanic szans wynikajacych ze zmian przepiséw i

regulacii finunsowych) .

Liczba punktdw (liczba .x™) w kolumnach 21 5 16

Procentowy udzial - uzyskanyeh - punktéw w  maksymalagj
wiclkodci dla danego obszare .

100%

76.2%
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Zestawienie 5, Praktyczny przykiad badania powigzaii celéw
strategiczno-takeyeznych w aktadzrie ,,Centrala Spofki —
Oddzial Spotki” oraz ustalenia dotyczice sropnia
operacionalizacji ktytetiow zwigzanych & zarzgdzaniem
jakoscig na przykfadzie Firmy , X7

Stopiea
: Centrala Odzial  |'Wymiernosc
3. ZARZADZANIE JAKOSCIA spolki Spolki ' celu
(krylerim)
3.1 Doskonalenic systemu zarzadzania jukoscia {budowa, . .
widroZenic i ceriyfikacja oraz  utrzymanic  systemu :
zarzadzania jakoscly ISG 9001, a nastgpric QS 9000 XXX XX XX
i systemu zarzadzania Srodowiskicm 130 14001)
3.2 Zwickszenic wérdd pracownikow swiadomodci wplywu
wykomywanych  zadat  na  koficowa juko$¢  wyrobu ,
(wypracowanie i upowszechnisnic filozofii TQM oraz XXX XX X
lechnik wspomagajdeych zarzadzanic jakoseia)
3.3 Rozszerzenie systemu uprawnicti samokontroli jakosci
na wybrane grupy wyrobdw XXX XX XX
3.4 Zwickszenic stopnia niczawdnoSel oceny surowcow,
potproduktow i wyrobow oraz stabilnodci procesow XXX XXX XXX
3.5 Doskonalenic wspélpracy z odbiorcami w ccly poprawy
jakosci produkeji XX XX X
3.6 Minimalizowanic sieal spowodowanych uzasadnionymi ]
teklamacjami na produkowane wyroby XX XXX XX
3.7 Doskonalenic systemu kontroli jukoser surowedw,
XXX XX XX
Liczba punktdw ticgba ,x™) w kelumnach
: 20 16 o014
Pmcentowy udziat: uzyskdnych punktdw W maksymalnq . ' o
wu:]kosm d]a danegn ohszaru '_ 9529 162% |70 '0'%
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Stopief zaangazowania Centrali i Odzialu Spétki w realizacjg celéw.

—4—Odziat
10 i
g Centrala

Podsystemy celow.

1. Finanse 6. Marketing i handel
2. Zaopatrzenic 7. Organizacja i zarzadzanie
3, Zarzadzanie jako$cig 8. Informatyka
4. Technologa i technika 9. Ochrona $rodowiska
wytwarzania
5. Inwestycje 10. Gospodarowanic zasobari
ludzkimi

Rysunek 2. Praktyczna flustracja badania stopnia zaangaZowania
Centrali  Oddziatu Firmy ,, X" w realizacjg
celow strategiczno-taktycznych wg wyrdznionych obszaréw
funkcjonalaych
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Procent

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1c

Podsysremy celow

1. Finanse 6. Marketing i handci

2. Zaopatrzenie 7. Organizacja i zarzadzanie

3, Zarzadzanic jakoscia 8. Informatyka

4. Technologia i technika Y. Ochrona srodowiska
wytwarzania

5. Inwestycje 19. Gospodurowanie zasobami

ludzkimi

Rysunek 3. Praktyczna ilustracia badania stopnia operacjonalizacji
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Przedstawione w mninicjszym opracowaniu rozwazania stanowia jedynic zarys i jedng
z wielu mozliwych kenwencji metodycznych praktycznego badania i ksztaltowania systemu
celéw. Petna prezentacja rozwigzan metodycznych jest zapisana w systemie cbowiazujgce]
dokumentacji organizacyjne] tirm, w ktérych opracowywano i wrazano system celéw zgodnic
z przedstawiona kencepcjg. W trakcie bezposrednie) wspdipracy z prakivks gospodarcza
zaprezentowana mctodyka jest caty czas modyfikowana i doskonalona. Warte wymieniaé
i konfrontowac rézne deswiadezenia teoretyczne i praktyczne zbierane w tym zakresie.
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ROZDZIAL 15.

Makroekonomiczne ekologiczne determinanty
strategii firmy

Zagadnienia wstepne. Ewolucja zarzadzania wspélczesnych
przedsigbiorstw '

Sukces ekonomiczny kazdej firmy zwiazany jest przede wszystkim ze sposobami
zarzidzania nig. P.Drucker, jeden z najwybitniejszych wspotczesnych przedstawiciell teoril
organizacji i zarzadzania, zauwaza, ze "rozwo] ekonomiczny i spoleczny jest rezultaicm
zarzgdzania. Mozna powiedzie¢ bez zbymicgo uproszezenmia, Ze nic ma krajow stabo
rozwinigtych, sa tylke kraje Zl¢, nicudolnic zarzadzane” [2. 5.45] Zarzqdzanie, rozumiane jako
dziatalno$c¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw 1 powodowaniu jch realizacii dzigki
wykorzystaniu przez organizacie zasobdw, procesdw 1 informacfi w istnicjgcych warunkach
zewnetrznych jej dzialanin w sposéb sprawny i skuteczny oraz zgodny ze spoleczng
racjonalnoscia dziatah gospodarczych, nabrato szczegdlnego znaczenia w XX stuleciu,
Wyrazato si¢ to w zwigkszonym zainteresowaniu problematyka zarzadzania w wymiarze
teoretycznym i praktyeznym, Do II wojny swiatowe] skupianc si¢ na wypracowywaniu
podstaw naukowego zarzadzania, przeprowadzajac zwlaszeza badania w tym zakresie, ktory
obejmujc crgonomia. Analizowano zatem funkcjonowanic systemu tadémowego, sposoby
przygotowywania cfektywnych harmonograméw czy opracowywanic tzw. optymalnych
sckwencji ruchéw. Jednoczesnic, w znacznie jednak mnigjszym wymiarze, podejmowano
problemy human selations ¢zy analizy struktur hierarchicznych.

Lata pigcdziesiate | szeSédziesigte przemosty zainteresowania badawcze na inne
obszary. Byt to okres duzej fascynacji metodami ilodciowymi w naukach ekonemicznych, co
zaowocowato powstaniem teorii podejmowania decyzji, badaniami operacyjnymi i silnie
sformalizowanymi studiami systemowymi. leh dorobek i znaczenie podkre§lone zostato
kilkanascie lat pozniej Nagrodami Nobla w dziedzinie ekonomii, ktdre otrzymalic
T.Koopmans i L.Kantorowicz za programowanie optymalizacyine, H.Simon za badania zasad
funkejonowania crganizacji, wypracowanie podstaw zarzadzania przez cele 1 zarzadzania
strategiczncgo i czedciowo T.Schultz za badania nad kapitatem ludzkim.

W latach sicdemdziesiatych i na poczatku osiemdziesiatych punkt zainteresowania
w badaniach nad zarzadzaniem przenidst sig zdecydowanie z metod iloSciowych,
optymalizacyjnych na kwestic humanizacii pracy, tworzenia efektywnych systemowa
motywacyjnych i partycypacji. Wypracowano podstawy tzw. elastycznych systemow pracy
i produkeji potaczonych z marketingiem i controlingiem, Pod koniec lat osiemdziestatych
t w latach dziewigédziesigtych podigto badania nad réznego typu tworczym zarzadzaniem,
polaczonym z rozwijaniem sprawnosci i zdolnosci ludzkich. Doskonalone sq sposoby
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kompleksowego i strategicznego widzenia zarzadzania z uwzglednieniem rynku globainego.
Wykorzystuje sig wszelkic sposcby rozwoju i wdrazania ionowacji produktowych,
technologicznych i know-how, podejmujgc takic wspolprace aby uzyskaé przewagg
konkurencyjna w okreslonych segmentach rynku, Poszczegdlne podmioty biora czynny udziat
w procesach restrukturyzacji gospodarek, zwhaszeza poprzez zorganizowany wykup pakietow
kontrolnych akcji. Mozna méwié o tworzeniu sig speeyficznego rynku produkidw i ushug
w zakresie zarzadzania. W jego ramach przygotrowywane sa i sprzedawane pakiety
informatyczne, technologic budowy struktur baz danych i bankéw informacji czy sysicmy
sztucznej inteligencji (eksperckie), a takze ushigi analityczne i projektowe w zakresie
zarzgdzania.

Gwaltowny wzrost zainteresowania problemami zarzadzania z jakim spotykamy sig
w ostatnich latach ma swoje istome Zrodla w przeobrazeniach cywilizacyjnych. Dotycza one
takich sfer ludzkiej egzystencji jak kultura, rodzina, swiadomoéé indywidualna i spoleczna.
Szczegolnie szybkic przeobrazenia maja miejsce w produkcji { konsumpeji dobr oraz ushig.
"Nowa, gleboko rewolucyjna cywilizacja stawia jednak pod znakiem zapytania nasze dawne
przckonania. Bez wzpledu na to, jak bardzo jeste$my przywiazani do dawnych sposobdw
my$lenia, formulek i ideologii ( jak bardzo byly one przydatne w przesziosei, dzis nie pasuja
juz do faktdw. Swiat, ktory wylania si¢ wskutek zderzenia nowych wartosci i technologii,
nowych stosunkdw geopolityeznych, nowych stylow Zycia i sposobow komunikacji, domaga
si¢ nowych idei i analogii, klasyfikacji i koncepeji. Nie mozna tego zalgzka $wiata jutra
wtloczyé w konwencjonalne przegrodki dnia wezorajszego. Zupelnie nie na czasie sy tez
ortodeksyjne postawy 1 nastroje™.[7. $.25]

Niezwykle istotna cecha wspdfczesnych przemian cywilizacyjnych jest tworzenie sig
spoteczenstw informacyjnych, takich ktére wigkszy czesé dochodu uzyskuja ze sprzedazy
informacji. Ta ostatnia jest traktowana jako trzeci element warunkujacy egzystencje ludzkiej
cywitizacji, obok tradycyjnie wymieniangj juz materii oraz energii. Tworzenie sig
spoleczenstw informacyjnych wplywa w bardzo znaczacy sposéb na funkcjonowanie stery
produkeji, co oznacza istotne przcksztalcenia w strategiach zarzadzania firmami.” Zdaniem
przedstawicicli teoril organizacji i zarzadzania gospodarka przysztosei opieraé sie bedzie na
tzw. zalozenia planowych (economy of design), uwzglgdnia¢ globalne koszty rozwoju
i problemy ckologiczne, za$ strategic dziafania przemysfow bedg musialy sie opicraé na
technologiach  prodrodowiskowych, sprzyjajacych przechodzeniu do  spoleczeistwa
konserwujacego (conserver society). Beda to technologie o wysokiej efektywnosci
wykorzystania materii oraz energii, generujace minimalne z fizyczno - entropijhege punktu
widzenia ilosci zanicezyszezeVodpaddw i dazace do petnego recyklingu materii.

>

1. Zarzadzanie ekologiczne czy ekologiczne aspekty
w zarzadzaniu?

Tak wida¢ z powyzszych uwag niezmicrmic istotnym clementem zarzadzania w kazdej
firmic jest przygotowanie cdpowiednich warunkéw jej funkcjonowania w przyszlosci.
Oznracza to zardwno wypracowanie wlasciwych struktur wewngtrznych firmy, sposobéw
zarzadzania nia, jak [ zabezpieczenie doptywu zasobow okreslajacych mozliowsci wytwoéreze
przedsigbiorstwa. Zasoby te - surowce nafuralpe, kapitat w formie rzeczowej i finansowej,

7 Szerzcj o toli informacji w funkcjonowaniu nowaczesnej gpospodarki znalcz¢ moina w pracy S.Forlicza
"Mikrockonomiczne aspekly przeplywu informacji migdzy podmiotami rynkowymi®, Poznafi 1996.
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ludzka praca czy zdolno$¢ asymilacyjra $rodowiska przyrodniczego Oraz uZyteczna
informagja - stanowiy elementy otoczenia danegoe przedsigbiorstwa.

Otoczenie to, rozumiane jako catoksztatt zjawisk procesow i instytucji ksztaltujacych
dla danego podmiow gospodarujacego stosunki wymienne, mozliwodci sptzcdazy, zakres
dziatania i perspeklywy rozwojowe, moze mie¢ bardzo réznych charakter.® Moze to by¢
otoczenic spokojne, charakteryzujace si¢ duzg stabilnoécig clementdw  strukturalnych
i luZnymi powigzaniami migdzy nimi, czemu towarzyszy znaczna statyczZno$c przebiegu
zmian. Tego typu ¢toczenie bardzo ulatwia procesy zarzadzania. Firma moze dziataé rowniez
w otoczeniu spokofuym, ale charakteryzujgeym si¢ powaing zwartodeiq. Jest ono z jednej
strony latwo przewidywalne, z drugici jednak celowo$c 1 sila powigzah migdzy
poszczegOlnymi  elementami  jego  strukftury moZze powodowaé powazne trudnodci
w funkcjonowaniu firmy. Predyktywnosé nicktdrych zaleznosci nie zawsze bowiem pozwala
na znalezicnie dostepnych sposobdw przezwycigzania utrudnien, zwlaszeza gy poszezegdlne
zwigzki przyczynowo-skutkowe wywohujg powazne implikacje w otoczeniu. Wymicnione
powyze] dwa rodzaje otoczenia nalezy wspolcze$nie do rzadkodci. Dynamika przemian
cywilizaeyjnyeh, sita i szybkoi oddzialywania antropogenneso ma Srodowisko przysodnicze
oraz giebokoéé przemian knlturowych generujg $rodowisko-otoczenie, ktore nazwaé mozna
niespokojnym-reagujacym lub wrecz burzliwym. Pierwsze z nich cechuje wysoka dynamika
Zmian poszezegdinych elementdw strukturafych | powigzan migdzy nimi, a tak?e dosé siine
oddziatywanie na przedsigbiorstwo. Oddziatywanic to przestaje mieé tylko wymiar biemy, ale
coraz czgiciej przyimuje charakter aktywny. Otoczenie burzliwe charakteryzuje si¢ Scistymi,
choé nic zawsze deterministycznymi (w  rozumieniv podejscia mechanistycznego)
wspdtzaleznodeiami i bardzo szybkimi zmianami. Zmiany tc sa czesto trudno przewidywalne
lub calkowicie nieprzewidywalne, posiadajace silne atrybuty ryzyka/miepewnosei’ co do ich
ostatecznych efektdw. Jest to wynik zardwno ich wewnetrzne) dynamiki i niezwyklej
ztozonosci prowadzacej do chaosu deterministycznego, jak | kumulatywnego charakteru.

Zachodzace w ostatnich latach procesy transformacji gospodarki polskicj,
odchodzenia od ceptralnego  sterowania  procesamni  ckonomicznymi do mechanizmdw
rynkowych czyni z otoczenia dziatajgcych w niej firm strukturg szczegdlnie niestabilng.
Procesy transformacji zwigkszaja bowiem te wszystkic zjawiska, ktore zwigkszaja ryzyko/
niepewno§¢ towarzyszacy podejmowanym  dzialaniom. Niestabilnodei  tworzonych
mechanizmdw rynkowych polaczona jest ze zjawiskami widczania Polski do strukeur
europejskich, ktore stawiaja dodatkowe wymagania dla funkcjonujacych firm, Niestabilnosé
otoczenia w jakich funkcjonuja finmy wywoluje okresione konsckwencie dla procesow
zarzadzania nimi. Tworzone sa zatem rdine podejscia mdwige o zarzadzaniu
marketingowym, innowacyjnym, zintegrowanyin, a nawet o zarzgdzaniu ekologicznym.

Czy tego typu okreslenia sa poprawne, czy faktyeznie mozna mowi¢ o zarzadzaniu
ekologicznym? Wirod zajmujacych sig tym problemem nie ma zgodnosei. Niekiorzy z nich
wspominaja jedynie o pewnych ekologlczn}ch problemach w ramach zarzadzania, inni
wzywajq pojecia zarzadzanie ekologiczne.' Blorqc jednak pod uwage pojgcic zarzadzania,
a zwlaszcza jego cele, zasady, reguly trudno jest méwi¢ o zarzadzaniu ckologicznym.
Przedsigbiorstwa spotykaja sig coraz czescie] z raznego typu zjawiskami majacymi charakter

¥ Szerze] prablem len omawia J.Penc w pracy "Strategie zarzadzania”, Warszawa 1994, 1. |, s, 22-25.

? Pod pojgcicm ryzyka rozumiemy, za F.Knightem, syluacic w klbrych mozna okreslié prawdopedabicistvo
wystapicnia dancgo zjiawiska, natowniast nicpewnose to stan, w ktorym prawdepodobicistwo lakic nic mozna
oszacowad. Rozréznicnic to jest wazne ze wzgledu na implikacjc jakic obic sytiacje wywolujy dla zarzadzaniz
firmy,

Y Pojecic - zarzgdzanic ckologiczne - uzywa na przyklad J Penc W pracy "Strategic zarzydzania”, Haslo to (tvia!
rozdziahu} nic bardzo jedaak kercluje z tredcia rozdziaty, ktora zawicra omowicnic raczej pewnych
ckologicznych problemow funkcjonowania firmy, a nie pojecic i elementy struktury zarzadzania ckologicznego.
Por. 1.Pene, Strategic zarzadzania, Warszawa 1995, 1.2, rozdz. 4.
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zkologiczny. Stanowia one zaréwno czynniki stymulujgce (stymuianty), jak 1 ograniczajqce
wdestymulanty) funkcjonowanie/rozwdj firmy. Sa one istotnymi elementami jej oteczenia,
xtore muszy by¢ brane pod uwagg w procesach zarzydzania. Nie sq one jednak jedynymi
zlementami otoczenie to tworzace, Nie moZna réwniez uznad je za najwazniejsze. Z punktu
widzenia krotko- 1 dlugookresowego interesu kazdego dzialajacego w gospodarce podmiotu,
jego funkeji celu istnicja takie inne, rownie wazne skladniki otoczenia, jak na przykiad
zasoby tudzkie, posiadane technologie, zdalnosé konkurencyjna ¢czy umiejgtnosc gromadzenia
i wykorzystywania informacji ckonomicznych.

W literaturze problemu  wyrdznia si¢ czgsto  otoczenie blizsze i dalsze
przedsigbiorstwa. Elementami picrwszego sq np. nowe finny na rynku, dostawcy, substytuty,
transport, uslugi, gictda, akcjonariusze, handel, konkurenci, kursy walutowe, nowe
technelogie, informacja i facznoié, przepisy rzadowe, inwestycje zagraniczne, koopcranci,
rynck pracy czy banki. One bowiem okreslaja codzienne krotkookresowe sposoby
zachowania firmy. Bardzicj strategiczne znaczenie maja takie elementy jak polityka, nauka,
o$wiata, prawo 1 wymiar sprawiedliwoéci, opicka spoleczna, spoteczefistwo, stosunki
micdzynarodowe, zwigzki gospedarcze, system tmonctarny, polityka celna czy ochrona
srodowiska. One tworzg dalsze otoczenie firmy. Bez wzgledu na to, czy ekologiczne elementy
otoczenia bedziemy traktowaé jako stymulanty czy destymulanty, jako skladniki otoczenia
dalszego czy blizszego, jako waZnigjsze lub mniej istoine w Zadnym przypadku nie
wypelniaja onc w caloscl samego otoczenia, jak i procesdw zarzadzania przedsigbiorstwem.
Nic powinnis$my zatem uzywac pojgeia zarzgdzanic ekologiczne, Byloby to nicuprawnione
naduzycie, idace z reszta nicpotrzebnic za “"swoisty mody” ekologizowania wielu
tradycyjnych pojeé i koncepeji. Sami analizujae wicle ekologicznych problemdw uwazamy
nadmierng  ekologizacje za zbedng, a crasami nawet za szkodliwg dla wilasciwego
rozpoznania zjawisk., NalcZaloby raczej méwic o ekelogicznych aspektach w zarzadzaniu,
Mogy one przyjmowaé rdzny charakter, wymiar i znaczenie. Jak pisze J.Penc
"przedsigbiorstwa powinny wige dazyé nie tylke de wzrostu ilojciowego, ale takze
jakosciowego zasadzajacego sig na podejéciu systemowym. Powinien to byé wzrost
prowadzacy do obniZenia stopnia zanieczyszczen, poziomu hatasu, zuzycia energil, zniszczen
krajobrazu, poprawy czystoSci gleby, wod i powietrza, §rodkéw zywnosci, a wige wzrost
korzystny dia srodowiska i czlowicka"[6. 5.157]

2. Stymulanty i destymulanty ekologiczne w otoczeniu firmy

Jak juz wspomniclismy, ekologiczne efemnty otoczenia przedsigbiorstwa maja
charakter stymulant 1 destymulant. Plerwsza grupe tworzgq dostepnc zasoby naturalne
o charakterze odnawialnym 1 nieodnawialnym, pojemno$é asymilacyjna $rodowiska
przyrodniczego, istnigjace proekologiczne technelegic wytwarzania, mato i bezedpadowe
procesy produkeyjno-kensumpcyjne oparte na recyklingu i ckoznakowanie (ccolabelling).
Destymulantami sa natomiast bariery ekologiczne [ i 1 rodzaju, przepisy prawne
wzmacniajace ochrong érodowiska przyrodniczego wprowadzane i wymagane w ramach
polityki ekologiczne) panstwa, a takzc prockologiczne zmiany w $wiadomosct spolecznej
1 sposobach zycia ludzi.

Kazda funkcjonujaca w gospodarce firma wymaga do swej dzialalnosci
odpowicdniego doptywu zasobu czynnikdw wytworczych (produkcji). Dotyczy to firm
o charakterze ustugowym i1 zwlaszeza produkcyjnym. Czeéé tych zasobdw ma charakter
surowedw naturalnych, ktore podicgaja w procesach produkeji transformacji przyjmujac
postaé dobra finainego, energii i Aub odpadu (zanieczyszczenia). Ich dostepno$é moze
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w istotny sposob utatwic funkcjonowanie przedsigbiorstwa i uproicié¢ procedury decyzyjne.
Drugim z pedstawowych zasobdw srodowiskowych niezbgdnych de realizacji jakiegokolwick
procesu produkcii i konsumpgji jest pojemnose asymilacyjna. Wykorzystywane w tych
procesach surowce naturalne (materia i energia) w pewnej czeSci przekszialeajp sig
w zanicczyszezenia fodpady.

Poniewaz zgodnic z prawem zachowania masy /energii Zadna cze$¢ wykorzystywane;
materii /energii nie moze wlec anihilacji jej ilo$é dostarczana do danego procesu produkeji lub
komsumpcji musi sig bilansowad z samg uZytecznych efektow tych proceséw oraz powstatych
zanieczyszezen /odpaddw. Te ostatnic muszy znaleZé swoje migjsce w fizyczne] przestrzeni
grodowiska przyrodniczego. Srodowisko to posiada pewna okreslona, skofczena pojemnodé
asymilacyina, ktora sklada si¢ zaréwno z jege fizykalno - geometrycznych rozmiargw, jak
i zdolnoici zachodzagcych w nim procesdw biochemicznych do rozkladu poszczegilnych
polutantdw. Przckroczenic zdolnodei asymilacyjnych oznacza degradacje poszczegglnych
ekosystemow, brak - niemozno$é realizacji produkcji/konsumpcii. Istnienie odpowiedniej
pojemno$ci  asymilacyjnej Srodowiska przyrodniczego jest zatem istotna stymulant
sprzyjajaca rtozwojowi firmy, dajaca jej pewien handicup w o stosunku do  jnnych
przedsigbiorstw dziatajacych w warunkach istnienia ograniczen w tym zakresie, Coraz
czebciej bowiem pojemnodé asymilacyjna oznacza koszty przedsigbiorstwa. Tam gdzie jest
ona dobrem rzadszym, koszty te s3 wyzsze. Inng waing stymulanty sa istnigjace
proekologiczne technologic wytwarzania o mato- i /lub bezodpadowym charakterze, Czgsto
traktowano je jako kuriozum lub utrudnienie w funkejonowaniu przedsigbiorstw, powolujac
sig na wyzsze koszty ich wdrazania i eksploatacji w pordwnaniu z technologiami
tradycyjnymi.  “Wzgledna”  przewaga tych ostatnich  wynikala  jednak  giownie
z uproszezonego sposobu liczenia kosztow, nie uwzglgdniajacego ekologicznych kosztow
spolecznych generowanych przez nie. Wprowadzenie rozszerzonych meted liczenia kosztéw,
oparte zwlaszeza na analizie kosztéw-korzysci dezawuujg t¢ przewagg. Pelna internalizagja
negatywnych efcktow zewngttznych generowanych przez technologie tradycyjne obniza
bowiem znaczenie ich "dotychczasows" cfektywnosé. Technologie niske- i bezodpadowe,
a takze wykorzystywanie recyklingt w procesach produkeji oraz konsumpeji oznacza nie
tylko zmnigjszenie negatywncgo oddziatywaniz na $rodowisko przyrodnicze; a tym samym
mniejsze spoleczne koszty zewnetrzne, ale takze mozliwo$e lepszego (racjonalniejszego)
wykorzystania nicktorych surowcdw, Jest to szezegdlnie cenne w przypadku latwych do
przetworzenia (np. makulatura, ztom, tkaniny) lub rzadkich substancji i pierwiastkow
(np. rzadkie, uzyteczne metale - zloto, srebro, platyna, molibden, wolfram, wanad itp.)

Stymulanta ekologiczng o nieco innym charakterze moze by¢ rowniez z punktu
widzenia firmy moziiwo$¢ uzyskiwania znakow ekologicznych (ecolabelling).

160



STYMULANTY DESTYMULANTY

; Dostepne -
“o. zasoby naturalng -
gdnawialne i picodnawy

Buricry ckelogiczne
I rodzaju

" Pojemnose

L Baricry ckologiczne
F* : 10 rodzaju

( Przepisy prawne

proekologiczne : 7 . wzmacniajace ochrone
mato- 1 bezodpadowe srodowiska w ramach

Proekologiczne zmiany
w swiadomosci i sposobat]
zycia

(. Reoyiing

" Beolabetling

EKOLOGICZNY IMAGE FIRMY

Rysunck 1. Ekologiczne elementy otoczenia przedsighbiorstwa

Zrodfo: opracowanic wiasne

Ze wzgledu na zachodzace w $wiadomosci spoleczne] pewne proekologiczne zmiany,
Jolegajace na coraz powszechniejszej akceptacji czystego $rodowiska przyrodniczego jako
-stotmego elementu dobrobytu spofecznego i indywidualnego, produkty posiadajace ekoznak
zaczynajs zdobywac pewng przewage konkurencyjna na rynku w stosunku de wyrobdw nie

Jbdarzonych takim symbolem.
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Ozhacza to z punktu widzenia interesow firmy wigkszy popyt na jej towary, a tym samym
wigksze przychody | umocnienie pozycji rynkowej,

Wiele ekologicznych elementéw otoczenia (irmy ma charakter destymufant
utrudniajacych lub nawet uniemozliwiajacych jej poprawne funkcjonowanie. Najczedciej
przyjmuja one postaé baricr Srodowiskowych pierwszego i drugiego rodzaju. Bariery
pierwszege rodzaju oznaczaja absoluiny lub wzglgdny, z punktu widzenia wysokosci kosztow
ich pozyskania, brak okreslonych surowcoéw naturalnych. 83 one szczegdlnie uciazliwe dla
firmy. Ich pr:mzwyciqienic jezell jest to mozliwe, laczy sig z powaznym wzrostem kosztow
firmy, co najezgsciej oslabia konkurencyjnos¢ rynkows jej produktéw. Jezeli barlcry tej nie
mozna przezwyci¢zy¢ firma przestaje w dangj branzy egzystowac.

Bariery drugiego rodzaju lacza sig z pojemnoscia asymilacyjna $rodowiska
przyrodniczego. Jak juz wspominaliémy, kazdy proces produkeii ¢zy konsumpeji generuje
okreglone zanieczZyszczenia, ktore emitowane sg do $rodowiska. Tu podlegaja akumulacji
Flub neutralizacji w wyniku oddzialywania rdZnych procesow biochemicznych. Kazdy
ekosystem posiada ograniczone mozliwosci neutralizacji okreSlenych polutantow. Jezeli
zostang onc przckroczone rozpoczyna sig, ¢zgsto o kumulatywnym charakterze, proces jego
degradacji. Spolecznodci zamieszkujace teren podlegajacy takim procesom mogg podjaé
dzialania majace na celu ich ograniczenie. Przyjmuja one najczgsciej postaé norm jakosci
Srodowiska wprowadzanych za podrednictwem systemu prawa ckologicznego. Mogg rdwnicz
pojawié si¢ réZnego typu ograniczenia i zakazy administracyjne. Zmusza to przedsigbiorstwa
do szukania rozwigzad =zastgpezych, utrudntajac  zarzadzanie 1 podnoszac  koszty
funkcjonowania. Innym utrudnicniem w zarzadzaniu firmg sa takZze prockologiczne zmiany
w dwiadomosci spolecznej i stylach zycia, Ich Zrddtem jest zardwno rozszerZajaca sig
edukacja ekologiczna realizowana przez oéwiate, §rodki masowego przekazu czy instytucje
pafstwowe oraz organizacie spoleczme, jak i obserwowany w sferze konsumpeji efckt
naladownictwa, wyrazajacy sig w kreacji mod 1 zwyczajow.,

Przedsigbiorstwa, ktore dzialaja w otoczeniu zawierajacym ckelogiczne stymulanty
i destymulanty tworzg poprzez swdj proces zarzadzania okresleny obraz firmy. Jezeli potrafia
umiejetnic wykorzystaé zijawiska sprzyjajace 1 pokonywal ograniczenia tworzone przez
destymulanty przez uczestnikéw gry rynkowej odbierany jest pewien pozytywny ekologiczny
image firmy, jezeli czynia to nieumiejetnie, wowczas obok trudnosci wywo}ywanych
Srodowiskowymi baricrami i mewykonystanych (utraconych) mozliwosci pojawia sig zly
obraz w odbiorze firmy co zmniejsza rzeczywisty I potencjainy popyt na jej progukty.

3. Ekologizacja otoczenia firtmy

Znaczenie jako$ci $rodowiska przyrodniczego wyraznie rosnic w ostatnich latach, Jest
to wynik oddziatywania kilku procesow, Pierwszym, najwazniejszym jest bez watpienia
postepuigca degradacja poszezegdlnych komponentdw srodowiska. Wzrosto zanieczyszczenie
powictrza atmosferycznego substangjami gazowymi i pytowymi, pochodzacymi » sektora
paliwowo-energetycznego, hutnictwa, przemysiu cementowego i mineralnego, niskiej emisji
tworzonej przez lokalne kotlownie i paleniska domowe oraz z transportu samochodowego.
Dochodzi do tego przerzut transgraniczny substancii zanieczyszczajacych z innych krajow.
Degradacja wod powierzchniowych wyrazajaca sie w nadmiemym zrzucie Sciekdw jest
efektem oddzialywania sektora paliwowo-energetycznego (zasolone wody kopalniane i wody
chiodnicze), przemystu wydobywozego (wody poflotacyine), chemicznego i celulozowo-
papicmiczege (Scieki poprodukcyine) oraz sektora komunalno-bytowego (réznorodne $cieki
bytowe). W efekcie nadmiernej emisji zanieczyszezone zostaly wody wigkszoéei rzek Polski,
jezior i Morza Baltyckiego. Silngj presji antropogenicznej podlega réwniez powierzchnia
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ziemi oraz przyroda oZzywiona (flora i fauna). Waznym czynnikiem jest takZe wzrost

swiadomosei ckologicznej spoleczefistwa i powszechnicjsze uznanic czystego Srodowiska

przyrodniczego za istotny element dobrobytu okreslajacy Jakosé zycia cztowicka. Srodowisko
przyrodnicze odgrywa tu istotna funkcje kulturotworcza i cywilizacyjng zwiazang

7 oddziatywaniem $rodowiska przyrodniczege na pozagospodarczy sferg dzialalnodei

czlowicka 1 wplywajace na tworzenie sie systemu wartoici, w tym etycznych i estetycznych

danego spoleczefistwa. Po ftrzecie, $rodowisko przyrodnicze uznawane jest za jeden

z dominujacych czynnikow ksztattujacych prawidiowy przebieg procesow produkcji oraz

konsumpcji. Wynika to zardwno z jego funkeji zasobotwérczej, warunkujacej ciagtosé

procesdw gospodarezych, jak i funkeji bezposrednio produkeyjnych, w ktdrych poszczegdlne

Jego komponenty funkcionujg jako czynniki produkeji. Brak odpowiedniego uwzglednienia

tych funkcji lub niemoznosé¢ srodowiska przyrodniczego do ich wladciwej realizacji stanowi

bardzo istotng barierg szeroko rozumianego rozwoju, zawgzajaca pole wyboru migdzy
strategiami rozwoju w skali gospodarki, jak | poszezegdlnej firmy. To natomiast wphywa na
obnizenie poziomu zaspokojenia potrzeb spolecznych wskutek utraconych mozliwosci.

Aspekty ekelogiczne nabiora szezegolnego znaczenia z chwila uznania ekorozwoju za
strategic  rozwoju  gospodarki, w  migjsce  dotychczasowych mniej lub  bardziej
mieckologicznych strategii. W dokumencie "Polityka ekologiczna pafstwa" ekorozwdj
definiowano jako program restrukturyzacji ekonomicznych, spotecznych i technicznych
powiazan majacych na celu ochrong przyrody i Srodowiska czlowieka na uZytek obecnego
i przysztych pokolea oraz dla uznania przyrody jako wartoéci samej w sobie. W ramach tak
poimowanego ekorozwoju realizowad sie powinno kilka istotnych celow, takich jak:
dlugotrwale wykorzystanie odnawialnych zasobéw naturalnych, efektywna eksploatacja
nieodnawialnych Zrodet  energii, utrzymanie stabilnodci proceséw  ekologicznych
i ckosystemOw, ochrona roznorodnosci genetycznej oraz ogélna ochrona przyrody, a takze
zachowanie i polepszenie stanu zdrowia ludzi, bezpieczenstwa pracy i dobrobyt.

Osiagnigeic tyeh ogdlnych 1 bardziej szczegotowych celéw ekorozwoju bedzie sig
odbywaé¢ poprzez zasady, ktorymi kierowaC sig powinny podmioty gospodarcze
funkcjonujace w sferze gospodarczej i spolecznej. Zasady te mozemy sformulowad
nastqpujqco:”

- zasada ekorozwoju, korelujaca interesy przyrody i gospodarki,

- zasada uwzgledniajaca wymogdw ochrony $rodowiska w dzialalnosel projcktowej
i planistycznej,

- zasada praworzadno$ci wymagajaca pelnego przestrzegania przepisow prawa,

- zasada odpowiedzialno$ci sprawcy za korzystanie i zanieczyszezanie Srodowiska,

- zasada likwidacji zanfeczyszczen u zrodta pedkreslajaca konicczno$é unikania generowania

pelutantéw,

- zasada ekonomizacji oznaczajaca komecznosc stosowania takich instrumentow, ktore beda
wladciwie internalizowaé (w optymalny sposob) koszty zewnetrzne,

- zasada skuteczno$ci ekologicznej oznaczajgca koniceznosé stosowania instrumentow

i metod ochrony $rodowiska pozwalajgcych efektywnie osiagaé cele Srodowiskowe,

- zasada regionalizmu wyrazajaca potrzebe regionalnef dywersyfikacji politvki ekelogicznej,

- zasada uspolecznienia akceptujaca potrzebg pelnej partycypacji obywateli i organizacji
spotecznych w procesach podejmowania decyzji wplywajacych na star Srodowiska
przyrodniczego,

- zasada wspdlnego rozw:qzywama europejskich i globalnych probleméw ochrony

srodowiska.

" Nicktore z powyzszych zasad sformutowat J.Penc w pracy "Stratcgie zarzadzania”, Warszawa 1995, 1.2, s.
(72173,
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4. Praszczyzny dziatania éwiadomego ekologicznie kierownictwa

Koncepeja $wiadomego ekologicznie zarzadzania wymaga zardwno bazy regulacyjne;
na poziomie wykonawczym, jak i odpowiednich idei i koacepeli na poziomie kierownictwa,
Wymagania te mozna polaczyé w postaci zintegrowanej ogolngj koncepeji ekologicznego
zarzgdzania firma, ktara pozwoli podejmowad wlasciwe decyzje i je skutecznie realizowac na
czterech podstawowych plaszezyznach dziatania:

s operacyjng],

* strategicznej,

» polityki przedsighiorstwa,
s regulacil ustrojowej.

Na plaszczy?nie operacyjnej picrwszoplanowe jest preygotowanie i zastosowanie

dziatah w optymalny sposdb chronigcych zasoby $todowiska przyrodniczego.
Na plaszezyznie strategicznej problem dotyczy przede wszystkim rozbudowy systemu
innowacji ekelogicznych wewnatrz firmy, ktdry zagwarantuje, ze w przyszlosci bedzie ona
"efektywna" ckologicznie. System taki powinien z jedne] strony zmniejszaé ryzyko
ckologiczne, z drugiej rozbudowywaé i umacniaé elementy prowadzaee do osiagnigcia
korzydei i sukcesu. Pierwszy plan plaszezyzny polityki firmy tworzy zabezpicczenie
wiarygodno$ci u grup majacych najsilniejszy wplyw na przedsigbiorstwo. Istotne elementy
wworzq takze phiszezyzng regulacji ustrojowej. "Pomiedzy ekologicznie $wiadomym
zarzadzaniem na plaszczyznie przedsicbiorstwa i gospodarczymi ramami regulacyjnymi na
plaszczyznie narodowej i migdzynarodowe] istniejg $ciste zwigzki. I tak ekologicznie
falszywe ramy ustrojowe prowadzily w przedsigbiorstwach do takicj sytuacii, ze szukano
sukcesu kosztem przyrody.” '* Wszelkic realizowane w panstwic dziafania polityczne
powinny zmierzaé ku przeksztalceniu gospodarki rynkowe] w spoleczna ekologiczng
gospodarke rynkowa.'* Nalezy w tym celu rozszerzy¢ ekelogicznic prawidlowo nakreslone
ramy funkcjonowania, wewnatrz ktdrych firmy spelniaja kryteria efektywnosei ekonomiczne]
i skutecznosci ckologicznej. Ekologicznie $wiadome kierowanie przedsigbiorstwem obejmuje
takze odpowiednia wspolodpowiedzialno$é za dalszy ekologiczny rozwdj warunkow
ramowych gospodarki rynkowej,
Na kazde] 7 powyzszych plaszezyzn trzeba zardwno podejmowal odpowiednie decyzie
i dziatania, jak i konstruowaé (wykorzystywac) wlasciwe instrumenty wspicrajace, Prowadzi
to do wprowadzania ekelogicznych systeméw zarzadzania w postaci systeméw informacyjng-
decyzyjno-kontrolnych.'* Tego typu systemy shiza do stopniowej konkretyzacji cclow oraz
srodkéw na plaszezyZnic normatywnej, strategicznej i operacyjnes.

Na plaszezvznie normatywne) nalezy zabezpicczyé akcepracje | wiarygodno$é wirid
waznych grup wpltywajacych na przedsiebiorstwo. Tego typu ustalenie polityki ckologicznej
odbywa sie najezesciej poprzez ckreslenie ekologicznego image firmy oraz sprecyzowanic
pozycji firmy wobec wyzwan ekologicznych. Na plaszezyznic strategiczne; wykorzystuje sig
roznorodne podejScia aby zidentyfikowa¢ ekologiczne uwarunkowania funkcjonowania
firmy. Przy tworzeniu ekologicznych strategii firmy nalezy kierowac sie przestanka, zgodnie
z ktora zmierza si¢ do integracji celéw ekologicznych z tradycyjnie pojmowanymi celami
ckonomicznymi i spolecznymi przedsigbiorstwa, W ten sposéb cele ckelogiczne stana sig

1* E.Koémicki, Thomas Dyllick, Podstawy kencepeji ckolegicznege kicrowania preedsicbiorstwem (w) “Zeszyty Fundacji
Whasnosci Prywatnei”, ne 3/3, 1996, 5. 47, op.cit,, 5. 47,

' por. 8.Czaja, B.Ficdor, Spoleczna ckologiczna gospedarka rynkewa jako koncepeja wspolezesnej polityki
ochrony Srodowiska (na przvkladzic RFN) (w) "Socjalna gospodarka rynkowa, AE Wroclaw, T&R, Wroclaw
1994, 5. 6-16,

" Przykiadem realizacii tego postulatu jest wprowadzenie w lipcu 1996 roku w zycic zarzgdzenia o

"Zarzadzani Srodowiskicm i Ekologicznych Audytorach (Ekologicznej Ksi¢gowosci} Unii Europejskici”.
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normalnymi skladnikami kierowania przedsigbiorstwem. Na plaszezyznie operacyjne]
przygotownje si¢ 1 wdraza odpowiednie rozwigzania ($rodki). Nalezg do nich miedzy innymi:
rachunek przephywu materialow, rachunek przeptywu energii, ewidencje odpaddw, ale takze
ckologiczne wskazniki i czynniki dzigki ktorym mierzona i kentrolowana jest ekologiczna
wydajnosé dzialafi (np. wskazniki efektywnaosci entropijnej).

Porzadek ramowy

Wspdtodpowiedzialnod¢ za dalszy rozwéj ckologicznych warunkdw ramowych gospodarki

rynkowej
I

Zarzadzanic normatywne

Zabezpieczenie akeeptaci | wiarygednosei waznych grup wplywajacych na przedsigbiorstwo

Zarzgdzanic strategiczne

Rozbudowa strategicznych potenciatéw ckelogicznych

Zarzadzanie operatywne

Przygotowanie i wprowadzenie dziatain maksymalnie chronigeyeh srodowisko i zasoby

Rysunek 2. Plaszczyzny dziafas ckologicznic $wiadomego zarzadzania
Zrodfo: opracowanic wiasne na podstawre f4f

5. Podsumowanie. Ekologiczne determinanty zarzadzania firmg

Odpowiedzialno$¢ za stan Srodowiska przyrodniczego i konieczno$é uwzgledniania
ekologicznych elementéw otoczenia w procesach zarzadzania bedzie w  najblizszej
przysziosci odgrywad coraz waznigjsza rolg w funkejonowaniu kazdej firmy, Obserwuje sig
bowiem proces ekologizacji (konfrontowania z problemami ochrony $rodowiska) kolejnych
podstawowych plaszezyzn aktywnoScl przedsighiorstw, takich jak badania, rozwdj, produkeja
czy marketing. Proces ten inicjowany i wzmacniany jest wieloma zjawiskami. Systematycznic
wzrasta rola polityki ekologiczne] pafistwa i wykorzystywanych w jej ramach instrumentdw
ekonomicznych oraz rozwigzan prawno-administracyjnych.

Rosnie $wiadomoi¢ ckologiczna spolcczeAstwa wyrazajaca sic W coraz  wyzszym
wartociowaniu §rodowiska wsrdd réznorodnych prierytetéw. Oznacza to takze wzrost
wymagan ckologicznych zglaszanych w stosunku do preduktéw ofcrowanych na rynku. Traca
tym samym na znaczeniu kolejne technologie nie spelniajace okreslonych wymeoegdw
Srodowiskowych, zarowne w zakresic oddzialywania na $rodowisko, jak i wytwarzanych
produktdw. Zjawiska tc wzmacniane s procesami wigczania gospodarki poiskiej do struktur
europejskich. Rynek curopeiski stawia bowiem dodé wysokie wymagania produktom na nim
oferowanym. 7 drugiej jednak strony Polska nadal stanowi atrakcyjne micjsce, gdzic prébuje
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sie instalowaé gorsze ekologicznie technologie lub przywozi¢ odpady, ktdre z réznorodnych
powodow likwidowane sa w Europie Zachodniej. Jest to bez watpienia pewna forma
ekologicznego neokolonializmu,

Wirod firm, ktére podejma wyzwania ekologiczne moga pojawié sig roZne strategic
postgpowania, od innowacyjnc), poprzez ofensywna, defensywna aZ po pasywna. Podejécie
jnnowacyjne pelega na  poszukiwaniu innowacji technologicznych i produktowych
sprzyjajacych érodowisku przyrodniczemu. Innowacje tc mozemy kojarzy¢ z czystymi
ekologicznie produktami czy obiektami i technologiami zamknigtymi. Strategia ofensywna
opiera si¢ na wykorzystywaniu dostgpnych $rodkéw dla proekologicznego doskonalenia
procesow produkeyjnych i struktur organizacyjnych. Postawa defensywna skupia sig na
wycofywaniu z rynku wyrobow i czgéciowej rezygnacji z technologii najbardziej
obeigzajacych Srodowisko przyrodnicze oraz usprawnieniu “ekologicznym" wykorzysty-
warnych technolegii 1 wytwarzanych produktow. Podejicie pasywne koncentruje si¢ jedynie
na przestrzeganiu keniccznych przepiséw w celu uchronienia firmy przez nadmicrnymi
/niepotrzebnymi kosztami i utraty image.

Pelne wykorzystanie szans jakic stwarza eckologizacja rozwoju spoleczno-
gospodarczego, otoczenia przedsigbiorstw i proceséw zarzadzania firmami daje podmiotom
gospodarujacym pewne "wyprzedzenie" technologiczne i konkurencyjne w stosunku do tych,
ktérzy nadal stosuja tradycyjne podejscie do zarzadzania i proceséw podejmowania decyzji.
Efekty "wyprzedzenia" beda zalezeé od zastosowane] przez firme strategii postepowania
i najwigksze rozmiary osiagna dla pestawy innowacyjnej, a najmniejsze - pasywnej. Jak pisze
J.Penc "w nowoczeénie zarzadzanym przedsigbiorstwie podstawa zintegrowangj strategii jego
dziafania musi by¢ strategia ofensywna a nawet innowacyjna, gdyz tylko aktywne
zapobicganie zagrozeniom i dostosowanie badan do potrzeb srodowiska oraz whiczenie jego
ochrony do wszystkich funkcji przedsigbiorstwa moze mu zapewnié przejécie do rozwoju
gospodarczego (ekorozwoju), ktdry bedzie mozna kontynuowaé w przysziosci”.[6. $.177)

Ekologizacja dzialalnodci firmy jest z jednej strony pewnym obcigzeniem, kidre musi
byé brane pod uwage w procesach zarzadzania przedsigbiorstwem. Jest jednak znaczmie
bardziej szansa unowoczesniania wszystkich wymiaréw funkcjonowania firmy, szczegdlnie
cenng dla polskich przedsigbiorstw, realizujacych rédwnelegle proces odchodzenia od
funkejonowania w ramach gospodarki centralnie planowanej do rynkowych zasad dzialania.
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ROZDZIAL 16.

Wewnetrzne zrodta przewagi konkurencyjnej
matych przedsi¢biorstw

Zagadnienia wstgpne

Dla matego przedsigbiorstwa istotnc znaczenie maja zaréwno wewnetrzne, jak
i zewngtrzne zrodla przewagi  konkurcncyjmej [6, $.30-33]. Stanowig one podstawe
wyznaczania strategii malego przedsigbiorstwa i decyduja o jego prectrwaniu na rynku,
Strategia, w przypadku matego przedsigbioestwa, nie jest jednolitym, $wiadomym planem
przedstawionym w postaci pisanego dekumentu, a jedynie spojnym ciggiem decyzji i dziatan
« bedgeych odpowiedzia na mozliwosei i ograniczenia zewngirzne oraz na silne i stabe strony
firmy, ktdre sa nosnikami jej przewagi konkurencyjnej [6, s.10]. Osiagnigeie, a potem
utrzymywanic i adaptacja diugookresowe] przewagi konkurencyingj jest celem kazdego
przedsigbiorstwa, bez wzgledu na jego wiclkose. Przewaga ta, wraz z procesem jej adaptagii,
stanowi podstawe ksztaftowania pozycji przedsigbiorstwa w otoczeniu rynkowym. Dlatego
tez samg strategig w przypadku malych przedsigbiorstw, nazwaé mozna sztuka tworzenia
i eksploatowania tych przewag konkurencyjnych, ktdre sa najtrudniejsze do skopiowania lub
nafladowania precz konkurentéw [8, 5189 Jakkolwick sama strategia matego preedsic-
biorstwa moze polegaé na nasladownictwie, czyli kopiowaniu pomysiow silniejszych
konkurentéw, jednakze, aby osiagnglo ono wzrest , musi posiadaé czynnik, ktory edréznia je
od innych malych przedsighiorstw.

Konkurencjg matych przedsigbiorstw rozpatrywac mozna w dwdch aspektach:

+ jako poszukiwanie przewagi malcgo przedsigbtorstwa nad duzym,
» jako poszukiwanie potencjalnych raznic pomigdzy malymi przedsigbiorstwami.
Male przedsigbiorstwa nie moga konkurowaé z duzymi, na przyklad w dziedzinie dostepu do
kapitalu, ale moga si¢ pod tym wzgledem réznié miedzy soba,

Do tej pory zwykle o przewadze konkurencyjnej méwiono jako o przewadze [9, 5.78-
1091
* kosztowe] opartej wynikajacej z ckonomii skali lub krzyvwej doswiadczenia,
= dywersyfikacyjne} dotyczacej przede wszystkim dopasowania preduktu do  potrzeb
klicnta.

Jednakze w sektorach, w ktorych konkurujg ze sobs male przedsigbiorstwa jstotne
znaczenie majq takze inne przewagi, do ktdrych przede wszystkim zaliczy¢ mozna:
+ informacje, ktora warunkuje czasami istnicnie matego przedsiebiorstwa, szczegdinie
w przypadkach gdy istnienie firmy zalezy od ilodci posiadanych zlecen,
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« czas, na przyklad w momencie gdy silnie konkurujacy ze soba uczestmicy gry
w sektorze oferujg szybsza | sprawniejszg oferte realizacji zlecen.

Ninigjszy artykut jest proba  systematyki  wewngtrznych zrddet przewagi
konkurencyjnej malych i srednich przedsigbiorstw. Nie jest pod watpliwo$c poddawana waga
czynnikow zewnetrznych, do ktdrych naleza przede wszystkim:

« czynniki palityczno-prawne,

« czynniki spoleczne,

« czynniki techniczne,

» czynniki ekonomiczne.

Wszystkie one bowiem ksztaltuja sytuacje malej organizacji i determinuja czynniki
wewnetrzne. Przykladem moze byé wphyw polityki panstwa wobee bezrobotnych na polityke
zatrudnicnia pracownikdw w przedsiebiorstwie w przypadku gdy zatrudnienie zareje-
strowanego bezrobotnego laczy sig z okreslonymi korzysciami finansowymi dia przedsig-
biorcy. JednakZe przedmiotem zainteresowan w przedstawionym tu studium sa przede
wszystkim zrodta wewnetrzne t mozliwoset ich adaptacji w postaci strategii malych
przedsighiorstw.

1. Miejsca powstawania przewagi konkurencyjnej w malym
przedsi¢biorstwie

Wewngtrzne zrodia przewagi  konkurencyjnej w matym przedsicbiorstwie gencrowane sa
poprzez odpowicdnie funkcionowanic wszystkich sfer dziatalnosci, ktére mozna podzieli¢ na
trzy podstawowe grapy [9, s.65]:

« operacje, czyli logistyka wejscia i wyjScia, produkcia, ustugi i sprzedaz, a zatem wszystko
to, co generuje przeplyw gotdwki w przedsigblorstwic oraz sama produkeja, ktéra tcn
przeptyw generuje podrednio,

» marketing (ograniczony w malym przcdsighiorstwie do tych dziatan, ktdre przez tego typu
przedsigbiorstwa sa wykonywanc),

» opicka po sprzedazy, czyli kontrola jakoscei lub raczej dbatosé o utrzymanie jakosci po
sprzedazy.

W kazdej z tych sfer spelniane sg odpowiednie funkcie, z ktérych kazda mozna
zaszeregowad do jednej z nastepujgeych grup:

» zarzadzanic zasobami ludzkimi w szerokim rozumieniu, cbejmuje ono bowiem zarowng
polityke zatrudnienia, procesy strukturotwiéreze, jak i rezmieszczenic wiadzy, zbieranic
informacji o pracownikach, tworzenie odpowiedniege systemu przeplywu informacji ete.,

= postep naukowy, przede wszystkim rozwéj techniki, ale takze rozwdj nauki o zarzadzaniu,
ekonomii, sogjologii, ktérc mogy, odpowicdnio zaadaptowane, stawac sig zrodiem
przewagi konkurencyjnej,

» zarzadzanic finansami i kosztami, podejmewanie decyzji finansowych, tworzenie budzetu,
wyznaczanie sposebu reagowania na polityke fiskalng pafstwa, zarzadzanie plynnoscig
finansowa oraz tworzenie systemdw kosztowych, analitycznych ete.,

» tworzenic infrastruktury przedsigbiorstwa, zakres dziatan obejmujacy lokalizacie
przedsigbiorstwa, wyposaZenie, dostep do internetu etc..

168



| SFERY DZIAELALNOSCI |

| | |

OPERACIE  MARKETING OPIEKA

ZARZADZANIE

F—ZASOBAMI
FUNKCJE LUDZKIMI

MALEGO POSTEP
NAUKI

PRZEDSIEBIORSTWAL _ ZARZADZANIE
FINANSAMI

| INFRASTRUKTURA

L

Rysunek 1. Miejsca generowania przewagi konkurencyfnef w matym
prezedsighiorstwie
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie f10], [11]

Funkcje te spelniane w odpowiednich sferach dzialalnosci matego przedsiebiorstwa
rioga sta¢ sig zarowno zrédlem przewagi konkurencyjnej, jak i bariera jego rozwoju
(rysunek 1).
W pracy tu przedstawionej, sfery dziatalnosci mie bgdg analizowane osobno, a podane
przypadki moga dotyczy¢ kazdej z tych sfer. Warto jednak zauwazyé, ze wyodrebnienie sfery
cpieki po sprzedazy jest w malych firmach rzadko spotykane. Dlatego tez w malych
przedsigbiorstwach, w ktorych ta sfera istnicje, czyli:
= zostal w strukturze organizacyjnej wyodrebniony odpowiedni dzia? lub zostata w tym celu
zatrudniena odpowiednia osoba,

» pracownicy dziafu zostali wyszkeleni w zakresie poshigiwania sig odpowiednig
technologia,

« funkcjonowanie dziatu zostato zaznaczone w planie finansowym,

« zostato zapewnione odpowiednie wyposazenie,

istnieje przewaga konkurencyjna odrézniajaca te nieliczne firmy od konkurentow.

Jeszeze kilka lat temu to samo dotyczylo dziedziny marketingu. Dzi§ mate
przedsigbiorstwo bez podstawowych dzialan marketingowych nie moze tatwo utrzymaé sig na
rynku.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w maltym przedsigbiorstwie

W wigkszoéci matych przedsiebiorstw mozna zaobserwowal bardzo mata tloéé formalnie
zatrudnionych osob [6, 5.58-61; 7, 5.24]. Nie oznacza to jednak, ze nie istmicje problem
zarzadzania zasobami ludzkimi w malych przedsigbiorstwach lub, ze problem ten ma
Tiniejsze znaczenie. Szezegélnym przypadkiem zarzadzania zasobami ludzkimi jest w malej
Crganizacji gospodarczej stosunck przedsiebiorcy do wiasnege wyksztaleenia. W przypadku,
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gdy jest to jedyny pracownik  w firmie, od jego $wiadomosci i edukacji w dziedzinie

zarzadzania zaleze¢ mozZe sytuacja firmy na rynku.

Warto przy tym spojizeé na problem zatrudnicnia w matych przedsigbiorstwach

z nicco innej stromy niz  w przypadku duZych przedsiebiorstw, w kitorych moéwiac

o zatrudnionych mozna mieé na my$li przede wszystkim pracownikdéw objetych umowa

o prace. W malych przedsigbiorstwach natomiast zatrudnionych mozna podzielié na

nastgpujgce grupy:

« wilasdciciele,

s zatrudnieni na umowe o pracg,

« zatrudnieni na umowe-zlecenie z przyczyn kosztowych i podatkowych lub jakichkelwiek
innych lecz wykonujacy prace w sposdb podobny jak grupa poprzednia,

» zatrudnieni na umowe-zlecenie lub umowg o dzielo wykonujacy jedynie sporadycznie
prace zlecone przez pracodawce,

» pracownicy pracujacy i ofrzymujacy wynagrodzenie bez podpisanej umowy (pracownicy
"na czarno™),

« krewni 1 przyjaciele wlasciciela.

Podstawe dotychczasowych badan prowadzonych nad malymi 1 Srednimi
przedsicbiorstwami stanowia trzy pierwsze grupy, pozostale natomiast nie s3 zwykle
obejmowane statystyka. Moze sie zatem zdarzyé, ze pigecioosobowe przedsigbiorstwo
w rzeczywistodct na rozne sposoby wspdlpracuje z wigksza liczbg pracownikow, ktorzy
rowniez wspottworza jego strukture. Stopien formalizagji takiego przedsigbiorstwa jest o
wiele nizszy niz duzej organizacji, a stopien: centralizacji wyzszy, co ksztaltuje jego system
zarzgdzania, ‘

Zrodla przewagi konkurencyjnej we wszystkich trzech podstawowych sferach
dziatalnosci  przedsigbiorstwa mosna sprowadzi¢c  do nastepujacych potencjalnych
przypadkdw:

« traktowanic pracownikoéw, z ktorymi kontakty byly sporadyczne jako statych,
ksztattowanie polityki firmy w taki sposdb, aby mogli oni powoli identyfikowaé swoje
cele z celami firmy {na przyklad wykladowcy w firmach szkoleniowo-doradczych)
i w rzeczywistodel czul sie pracownikami flemy, co moze wplywad na tempo
puzyskiwania zasobéw ludzkich (poprzez wykorzystanie odpowiednicj bazy danych
o pracownikach) oraz podnosi¢ jakes¢ §wiadezonych przez nie ushug,

= zatrudnienic pracownikéw na umowg-zlecenie lub bez umowy obniza koszty wiasne
w przedsigbiorstwie; sytuacja taka jest mozliwa w duZzo mnigjszym zakresie, jezeli
w ogoble, w duzych przedsiebiorstwach,

» niski stopien formalizacji sprzyja generowaniu pomysidw, co jest wykorzystywane
w firmach high-tech, firmach reklamowych i innych, w ktérych zbytnio sformalizowane
zasady funkcjonowania hamuja kreatywnoéé i innowacyjnoié a zatem wplywaja
negatywnie na proces produkcji; niski stopien formalizacii jest takze przyczyna szybszego
przeptywu informacji o potrzebach klienta, usprawnia i przyspiesza proces decyzyjry
dotyczacy nowych produktow, cen i innych zagadnicn w dziedzinic marketingu,

+ elastycznosé zasobdw ludzkich, Jatwa mozliwo$é ich zastapienia i przekwalifikowania,

+ pomoc krewnych 1 znajomych,

Ksztaltowanie relacji ze sporadycznymi pracownikami i zbieranie informac)i o nich
wpltywa na czynnik czasu, ktory takze moze staé sig zrodlem przewagi konkurencyjnej
poprzez przyspieszanic realizacii zlecen 1 wiazacych sig z tym kosztow.

Obnizenie kosztéw utrzymania pracownikéw pomimo ryzyka utraty przeszkolonych
i wykwalifikowanych zasobdw ludzkich jest oczywistym zrodlem przewagi kosziowej.
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Kreatywno$é i innowacyjnoéé generowane w przypadku niskiego stopnia
sformalizowania
struktury owocuja dywersyfikacja produktu lub ustugi, dopasowaniem do potrzeb odbiorcy
{ w konsekwencji umacniaja pozycjg przedsigbiorstwa na rynku, nawet jesli jest to jedynic
wzmocnienie pozycji na rynku lokalnym. Przewaga ta w duzym stopniu powijzana jest
z postepem techmicznym, ktéry w przedstawiene] tu pracy stanowi czgdé zagadnienia
zwiazanego z postgpem nauki.

Istotne znaczenic ma w zarzadzaniu zasobami ludzkimi elastyczno$é kadry. W matych
orzedsigbiorstwach pracownicy nie specjalizuja sie tak wasko jak w duzych i naktady na ich
specjalizacje sa o wicle mnigjsze. Dlatego w malych przedsigbiorstwach latwiej o zmiang
arofilu dzialalnodei z utrzymaniem obecnej kadry pracowniczej. Wszelkie zmiany w
dziedzinic dziatalne$ei i inne zmiany strukturalne pociggaja za soba mniejsze koszty i sa
tatwiejsze do wdrozenia w matych przedsigbiorstwach niz w duzych przedsigbiorstwach
przemystowych. Ulatwia to reakejg na warunki stwarzane w otoczeniu i moze staé sie jednym
z najwigkszych zrédet przewagi konkurencyine;.

Przypadkicm pomocy czlonkdw rodziny moga by¢ zastepstwa w pracy w okreslonych
godzinach lub wykonywanie czgsci prac administracyjnych. Przyktadem pomocy znajomych
lub krewnych moze byé na przyklad pomoc w wykonaniu biznes-planu przez kogos, kto
pracuje w banku, W normalnych warunkach stworzenic takiego projektu byloby kosztowne
i wiele przedsichbioredw zrezygnowataby z niego.

3. Postep w dziedzinie nauki

Celowo zagadnienie to nie zostalo zawgzone do postepu technicznego dlatego, ze nawet
dziedziny takic jak socjologia, psychologia i podobne sa dzi§ zaangazowane w nowoczesny
marketing, ksztattowanic produktu i popytu {na przyklad poprzez odpowiedni dobor narzedzi
wykorzystywanych w reklamie).

Sam postep techniczny owocuje przede wszystkim:
= rozwojem technologii, ktéry ksztaltowac moze przede wszystkim przewagg kosztowa,
= rozwojem produktu/ustugi, ktorego konsekwencja jest przewaga  dywersyfikacii

produktu/ushugi,
= rozwojem systemdw gromadzenia i opracowywania informacji,
= rozwojem techoiki komunikacji {internet, telefony komdrkowe ete.).

Mate przedsigbiorstwa posiadaja, z powodu ograniczonych zasobdw, ograniczony
dostep do postepu technicznego, jednakze bywaja wybrane przypadki, w ktorych taki dostep
uie tylko moZe by¢ osiagnigty, ale stanowi Zrodlo przewagi. Do przypadkow takich zaliczyc
mozna firmy, ktoryeh dzialalno§¢ opiera sig na wysokozaawansowanej technologii,
powstajace na bazie technicznego i intelektualnego potencjalu pochodzacego z uczelni
technicznych. Opracowana w takich firmach technologia i produkty stanowia unikaty na
rynku i, jesli napotykaja odpowiedni popyt, wyznaczajq kierunki dziatan strategicznych oraz
stanowia o przewadze w scktorze. Coraz czebcie] spotykany jest takze poglad, Ze male
przedsiebiorstwa uczestnicza w dyfuzji innowacii [3, s.81].

Z drugigj strony, rozwdj nauk spolecznych i ckonemicznych oraz dostgp do wynikow
prowadzonych w tych dziedzinach badan mozZe sta¢ sic wyjatkowo efektywnym zrodiem
przewagi konkurencyjnej malych przedsicbiorstw. W takim przypadku juz sama §wiadomosc
przedsigbiorcy i jego wyksztatcenie (na przyklad w dziedzinie zarzadzania) usprawni¢ moze
proces decyzyiny na tyle, z¢ w jego wyniku powstanie spdjna, unikalna strategia matego
przedsiebiorstwa.
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4. Zarzadzanie finansami

Ped pojeciem zarzadzania finansowego w matym przedsigbiorstwie rozumieé mozna szerszy
zakres informacii niz w dotychezasowym jego maczeniu. Dotyczy to przede wszystkim
takich dziatan, jak:

« planowanie finansowe, czyli wyznaczenie budzetow na poszezegolne sfery dzialalnosci:
na przyklad produkcje, reklame i, co zdarza si¢ weigz jeszeze niczwykle rzadko w matych
przedsigbiorstwach, na opiekg nad klientem po sprzedazy,

» prowadzenie ewidencji i analizy kosztow, przychoddw 1 rentownodei oraz prowadzenie
ich analizy nawet w uproszczonej formie i ograniczonym zakresie,

» podejmowanie decyzji dotyczacych formy rozliczenia podatku [4, 5.42],

« polityka zarzadzania kapitalem obrotowym netto,

+ decyzje dotyczace zrodet pozyskiwania kapitatu.

W przypadku duzej firmy budzetowanie stanowi zwykla praktyke, w przypadku
malege przedsigbiorstwa wprowadzenie takiej praktyki jest juz czynnikiem odrézniajacym je
od innych.

Poniewaz male przedsigbiorstwa, poza nielicznymi przypadkami, nie sa zobowigzang
do prowadzenia petnej ksiggowodci, utarte sig mniemanie, zc w takich wiasnic organizacjach
nie istnieje potrzeba prowadzenia analizy ekonomicznej. To blgdne podejécie niejednokrotnie
doprowadzito do decyzyjnego nietadu w dziedzinie finanséw, gdy na przykiad mylnie
traktowano gotdwke jako zysk [2, s. 28]. Dlatego tez wprowadzenie elementéw analizy
ekenomiczne] przy pedejmowaniu decyzji prowadzi do podniesienia cfcktywnodei procesu
decyzyjnego, poszukiwania potencjalnych mozliwoéci obrizenia kosztow i moze stad sig
zrodtem przewagi konkurencyjng.

Mate przedsigbiorstwa, z powodu formy wiasnodei i ograniczenia kapitalowego majy
wigkszy wybdr formy rozliczenia podatkowego. Taka sytuacja stwarza wigeej mozliwosci niz
w duzych organizaciach. Dodatkowo, Zrédtem dodatnich przeplywow gotéwkowych staé sig
moze nicjasne rozgraniczenie pomiedzy wlasnoscig firmy a whasno$cia przedsigbiorey.

Czwartym potencjalnym Zrddlem generowania przewagi konkurencyjngj jest system
zarzadzania kapitalem obrotowym. W malych przedsicbiorstwach decyzje tego typu
podejmowane sa na bieZaca 1 moga by¢ w krotkim czasic aktualizoweane na podstawic
informacji o dostepie do gotowki. Przyktadami zréznicowania ofert firm mogg by¢ warunki
sptat, Szezegdlnym przypadkiem takie] dywersyfikacji jest zréznicowanc podejicie do klienta
w branzy spozywezej w malych sklepach w dzielnicach miast, gminach i wsiach
o umiarkowanym dochodzic mieszkancéw. Stosowanie nieformalnych kredytdw (na przyktad
splata okolo dziesigtego dnia kazdego miesiaca) umezliwia klientomn zaopatrzenic oraz
stwarza atmosferg opieki nad nimi, co owocuje przyzwyczajeniem, ktore przyciaga klientow
czasami przez kilka pokolen.

Mate przedsighiorstwo obciazone jest duzym ryzykiem niewyplacalnodci z powodu
ograniczonych przychoddéw oraz ograniczonej wartodci majatku. Stad fez mniejsze
mozliwodci  wykorzystywania  cfcktu  dzwigni  finansowej.  Jednakie  polityka
samofinansowania prowadzi do obniZenia kosztu kapitalu i jednoczesnie zmusza male
przedsigbiorstwa do poszukiwania nowych alternatywnych Zrédel finansowania, jak na
przykiad capital venture w firmach rozwijajacych nowoczesna technologig. Jednakic w
bardze matych firmach, cpartych na relagjach rodzinnych podstawowym Zrodlem
finansowania przedsigwzie¢ sq pozyczki od krewnych i znajomych zwane w niektdrych
krajach "love money" czyli pieniadze udzielane nie na procent (lub z niewiclkim procentemy),
ale z powedu przyjazni. O takich przypadkach w przedsigbiorstwach duzych nie moze byé
mowy. Zatem mozna stwierdzi¢, ze dostgp do kapitalu w matych przedsigbiorstwach jest
ograniczeniem, ale tylko w przypadku, gdy mowa jest o standardowych Zrédlach
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finansowania. Finansowanie w przedsigbiorstwach matych opiera sie na innych zasadach
i moze tw staé sie czynnikiem korzystnie odréznaijacym je od innych organizacji
gospodarezych,

5. Infrastruktura matego przedsigbiorstwa

W przypadku zarzadzania finansowego warto zwrocic uwage na dwa aspekty, ktore maja

pewien zwigzek z infrastrukturg przedsigbiorstwa, Sy to:

» dostgp do informacji ksztattowany takze przez system komunikacji {dostep do internetu,
telefony),

» wyposazenic przedsigbiorstwa w odpowiednie oprogramowania komputeréw, ktdre
umozliwia kentrolowanie kosztow,

Pierwszy z podanych czynnikéw warunkuje czgste podejmowanie okreélonych
przedstewzigé przez przedsigbioreg. Jesli nie jest warunkiem podjgeia dziatania, wiywa na
Jjego jakosé i szybkosé realizacji. To z kolei determinuje poziom sprzedazy, a w konsekwengji
udzialy przedsigbiorstwa w rynku. Zatem posiadanic komputera, dostepu do internctu
i odpowiedniego wyposazenia jest czyanikiem odrdzniajacym mate przesiebiorstwo od tych
w branzy, ktore nie zwracaja uwagi na takie szczegdty.

Drugi czynnik warunkuje prowadzenie analizy ekonomicznef, a jezeli nic warunkuje,
na pewno  w duzym stopniu usprawnia. Pozwala to na wygenerowanic kosztowej przewagi
konkurencyjnej.

Do pozestalych czynnikéw, ktére moga réznicowaé przedsigbiorswa miedzy sobg
zaliczy¢ mozna:
» zaplecze lokalowe i lokalizacjg [2, 5.28; 6, 5.65], ktére umozliwiaja odpowiedni dostgp do
przedsigbiorstwa zardwno klientom, jak i dostaweom,
» wyposazenie w meble, ktore przyczynia sig do budowania wizerunku firmy,
»  wyposazenie w komputery, ktore utatwiaja prace 1 skracaja wiele procesow,
= wyposazenie w telefony i telefony komorkowe utatwiajace komunikacjg i zmniejszajace
koszty utraconych mozliwosci.

[stotng kwestia w przypadku infrastruktury matcgo przedsigbiorstwa jest nie tylko to,
co je odroznia od innych matych przedsigbiorstw, ale takzc to, co stanowi jego przewage nad
przedsigbiorstwami  duzymi. Takim czynnikiem jest elastyczno$é, czyli  latwosc
przeksziatcania infrastruktury wymiaganej w jednej dziedzinie dziatalnogei na infrastrukturg
potrzebng w innej dziedzinie. Naklady ponoszene na wyposazenie sy nizsze, zatem jest ono
fatwiejsze do odtworzenia. Ponadto w wielu przypadkach jest to wyposazenie standardowe.
Biutka w branzy finansowej moga by¢ wykorzystywane w branzy turystycznej. Duze
przedsigbiorstwa nie mogg tak tatwo zmieni¢ branzy i dostosowaé sie do warunkow
rynkowych, gdyz ich wyspecjalizowanc zasoby rzeczowe iludzkie sa mnigj elastyczne,

6. Mozliwosci adaptacji wewnetrznych zrédet przewagi

We wstgple wspomiano o procesie formulowania strategil w malym przedsigbiorstwie, ktéry
z wieloetapowe]j procedury uproszczony moze by¢ do dwdch krokéw (rysunek 2).
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Rysunek 2. Model procesu formudowania steategii w mafym
przedsighiorstwie. Zrodfo: opracewanie wfasne

Taki proces formutowania strategii nie zawsze jest procesem jawnym. Niczwykle rzadko
poparty jest formalng analizg. Zwykle jest to szybka reakcja na zaistniala sytuacje i ta
szybkosd stanowi o przewadze nad bezwladna, sztywng organizacja. Dziafanie takie
moze by racjonalne chod nie zawsze musi by¢ w pelni uswiadomione przez przedsigbicrce,

Mozna sprobowaé podsumowania analizy dotyczacej zrodet przewagi konkurcneyjnej
i odpowiadajacych ich strategii. Taka proba przedstawiona jest w tabeli 1.

W tabeli przedstawione zostaly jedynie wybrane przypadki zrodet przewagi, ktore
odrozniaja male przedsigbiorstwa od duzych. Proces adaptacji tych zrodel nie musi zakonczyé
sie powodzeniem (rysunck 2). Istnigje bowiem wiele czynnikéw warunkujaeych wybdr
strategii malego przedsigbiorstwa, z ktdrych najistotnicjsze to $wiadomosé i wola
przedsigbiorcy. To jednak jest juk przedmiotem zainteresowania raczej psycholegii
i socjologii niz zarzadzania strategicznego.
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Tabela 1. Wewnetizne 2rodiz przewagi konkurencyjnef I odpowiadajgce

im strategie

Zrédio: opracowanie wiasne

Miejsce powstawania

Przyktadowe zrddlo

Strategia

przewagi przewagi
Elastyczno$é zasobow Zwigkszenie wolumenu,
ludzkich => mozliwosé obnizenia kosztow,
przcnicsicnia firmy do zwigkszenie udziatow
Zarzadzanic branzy o wyzszych w rynku.
zyskach

zasobami ludzkimi

Niski stopiesi formalizacji
=> wzrost kreatywnosci
1 innowacyjnosci

Dywersyfikacja produktu,

Postgp nauki

Zaawansowane
technologic opracowanc
w matej firmie

Dywersyfikacja produktu

Dostep de nowoczesnych
technik reklamy

Zwigkszenie wolumenu,
obnizenia kosztow,
zwigkszenie udziatow
w rynku,

Zarzadzanie finansowe

Korzystne formy spiaty
(nicformalne kredytowanic
statych klientdw w matych
sklepach},

Dywersyfikacia oferty.

Korzystanic z mniej
formalnych zrédet
finansowania => wicksza
swoboda wyboru
inwestyci,

Mozliwost inwestowania
w sektorach o wysokigj

masie krytycznej [1, 8.70].

Infrastruktura

Elastyczno$é zasobow
rzeczewych => mozliwosé
przeniesienia firmy do
branzy

o wyzszych zyskach,

Zwigkszenie wolumenu,
obnizenia kosztow,
zwigkszenie udzialow
w rynku.

Wyposazenie ulatwiajace
komunikacjg => szybszy
przeplyw informacji niz
w duzych firmach o takim
samym wyposaZenia ==
przyspicszenic reakeji na
warunki otoczenia.

Dywersyfikacja lub
zwigkszenie wolumenu,
obnizcnia kosziow,
zwigkszenie udziatow
w rynku.
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ROZDZIAL 17.

Holding jako alternatywa i szansa realizacji
optymalnej strategii

1. Strategia dziatania podmiotu gospodarczego

1.1. Wprowadzenie

Na obecnym etapie rozwoju gospedarczego naszege kraju, mamy do czynienia z wielka
roznorodnaseia podmiotow gospodarczych.

Pytania jakie zadaja sobic zarzadzajacy tymi podmiotami sa, mimo ich réznorodnogei, bardzo
podobne. Jak przetrwac i rozwijac sig w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia?

Problemy z jakimi borykaja si¢ dyrektorzy przedsigbiorstw panstwowych, a takze czlonkowie
zarzadow spotek prawa handlowego dotyczq w zwigzku z tym wyboru takiej strategii oraz
takicgo sposobu jej realizacji - aby w warunkach duzej niepewnosci otoczenia, wzrastajacej
konkurencyjnosci, otwarcia na rynki swiatowe - nie tylko przetrwaé ale osiagnaé trwaly
pozyeje na rynku i zapewnic sobie warunki statego rozwoju,

Moment decyzyjny, w ktérym znajduje sig zarzadzajacy danego pedmiotu, moze by¢ bardzo
1670y, Najogolniej rzeez ujmujac, mozna przyjac, ze zarzadzajacy posiada wizje przyszioel
albo jest na etapie jej tworzenia.

Jezeli misja i strategia podmiotu sg juz sformujowane, nastgpuje czas okreglenia sposobu jej
realizacji, a w tym rowniez podjgeia decyzji; w oparciu o jaka formg organizacyjno-prawng
podmiot bedzie realizowaé swoje cele strategiczne,

Etapy postgpowania powinny by¢ nastgpujgce:

- identyfikacja uwarunkowan zewngtrznych | wewngtrznych oraz kryteriow decydentow,
- akreslenic polityki podmtotu,

- okreslenie misji podmiotu,

- wyznaczenie celéw strategicznych,

- sporzadzenie plandw i wynikajacych z nich programow dziatania,

- wybdr formy organizacyjno-prawnej i budowa pozadanych struktur.
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[WLASNOSC SKARBU PANSTWA | [WLASNOSC KOMUNALNA |

—-,ﬁedsigbiorstwo Panstwowe J

Jednoosobowa Spotka Kapitatowa Skarbu Panstwa ]

Zaklad Budietowy. . ,—

Spolka Kapitatowa z przcwaga udziatu Skarbu Padstwa, - -
S ™z udzialem oséb fizycznych (w tym pracowniksw) i osob prawnych
T iRy A
A
N l—— Spalka Kapitalowa z przewagy udziatu oséb fizycznych
i prawnych, z udziatem Skarba Patistwa,
P
R
Z
E
j Spéika Kapitalowa z jcdnoosohowym udzmlcm
& ‘gminy (zwigzku komunalnego). -
c Spétka Kapitalowa z przewagy udziatu gminy
I l__ (zwigzkn komunalnego) oraz z udziatem o0s6b fizycznych
O (w tym pracownikéw) i prawnych,
W
Y Sphitka Kapltulowa z preewagq udziat 0sob ﬁzycznych i prawnp, ch,
1z udgizlem gminy {(zwigzku komunalncgo)

Spélka Kapitalowa osdb fizyeznych i prawnych.

Rysunck 1. Podmioty gospodarcze wystgpufzce w Polsce ze wzgledu na
kryterium formy wiasnoscrt. '
Zrédto: Opracowanic whasne.

Powyzszy proces decyzyiny mozna przedstawic za pomoca algorytmu (rysunck 2),

Reasumuige: zanim przystapimy do budowy holdingu, musimy opracowaé strategie dziatania
podmiotu gospodarczego, a nastgpnic zdecydowac; czy struktura boldingowa bedzic
najodpowiedniejsza forma jej realizacii.

W ninicjszym artykule, ze zrozumialych wzgledow, ograniczymy si¢ de zaprezentowsnia
podstawowych zatoZzen metodologicznych procesu opracowywania celdw strategicznych.
Cheemy réwniez zwrdcié uwage na warunki jakie powinna spetniaé prawidlowo
stormulcwana strategia podmiotu.
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Diagnoza: ldentyfikacja palityki podmiotu, czyli
okreslenie postulatéw (potrzeb, probleméw i
pragnicd} w oparciu o motywacje decydentow,

z uwzglednieniem silnych i stabych stron podmiotu,
szans i zagrozed.

L

Terapia I etap: Budowa strategii; czyli
© przetworzenic postulatéw w okreslone cele |
. strategiczne, przeznaczone do realizacji w
ustalonych domenach-

. Terapia etap 115 ekreslenic takityks, czyli wybor
sposobdw realizacji celéw, sporzadzenic plantw
i programéw dzialania :

Pudjecic deeyzji o tworzeniv grupy knpntaluwel
o strukturze holdingowej

: TAK - . NIE
* Preejscic do- Realizacja strategii
- nastepnego etapu W oparciu
ol o strukturg jednego
pedmiotu prawnego

Tworzchie grupy
_ kapitaiowej
i jednoczesnic
imadyfikacjy strategti
podmiotu dia
pelnego
wykorzystania
znsobdw podmiotiw
zaleinych '
i stowarzyszonych.

Rysunck 2. Algorytm wyboru formy organizacyjno-prawnef prowadzenia
dziatalnodci gospodarczey.
Zrodio: opracowanie wiasne.

1.2. Tworzenie strategii podmiotu gospodarczego - pojecia podstawowe,

Przed przystapieniem do okreslenia zasad, wyjadnimy znaczenie uzywanych pojeg,
a w tym szczegblnie takich jak polityka, strategia, taktyka, motywacja, uwarunkowania, cel,
zadania, plan, program i domena.
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Przez formulowanie polityki danege podmiotu, rozumieé bedziemy proces decyzyiny,
w wyniku Kktérego zostang okre§lone jego problemy, potrzeby, pragnienia oraz zostanie
dokonana identyfikacja ich wzajemnej hierarchii.

Uktad hierarchiczny mozna przedstawic w postaci tzw. drzewa czyli grafu niezoriento-
wanego, Wazno&¢ kazdego elementu tego drzewa, z punktu widzenia wspdlprzyczyniania sig
do realizagji elementu wierzchotkowege (misji), okreslamy przez range. Jest to tzw. ranga
bezposredma.

Pojecia typu problem, potrzeba lub pragnienie sa pojeciami bliskeznacznymi i uzywanymi
zamiennie w zaleznoéci od okolicznoscei. Lacznie okredlamy je jako postulaty.

Najwyzej umieszczony w hierarchil postulat jest misja podmiotu,

Najlepiej znaczenie pojecia misja oddaje naszym zdaniem definicja mdwigca, ze misja to
“szezegolny powdd istnienia organizacji, wyrdzniajacy sig od wszystkich innych”[2] Definicji
strategii jest tyle, itu naukowcdw zajmowato sie tym zagadnieniem.

W tradycyjnym ujeciu harwardzkim A. D. Chandier definiuje strategi¢ jako ,okreslanic
podstawowych celow  dugoterminowyeh przedsighiorstwa 1 dostosowywanie do  nich
sposobow dziatania oraz alokacji zasebow niezbednych do ich osiagniecia”

W naszym artykule, tworzenicm strafegli nazywamy proces decyzyjny, w wyniko kidrego dla
kazdego problemu, pragnienia i potrzeby zostana okreslone:

- kryteria realizacji,

- ¢zas, w ktdrym te kryteria majg by¢ osiagniete,

- zasoby, dzieki ktdrym maja one by¢ wykonane.

Po okre§leniu tych parametréw, kazdy postulat staje si¢ celem smategicznym. Zbior
skladajgey sie z celu oraz zwigzanych z nim zadah nosi nazwe planu. Zadania sa to cele
nizszego rzgdu bedace $rodkami do realizacji celu strategicznego. Opracowywanien taktyki
nazywamy proces decyzyjny, w wyniku ktdrego dla kazdego cclu strategicznego |
zwigzanych z nim zadaf zostanie okreslony sposdb ich realizacji. Plan uzupelnicny o sposoby
Jjego realizacji jest programem dzialania. Sprawdzony sposdb wykonania zadania nosi nazwg
metody. Okreslajac politykg, strategie i taktyke nalezy jednoczeSnie okresli¢ podmiot
podefiujacy  decyzje (w tym przypadku sy to zaszadzajacy przedsigbiorstwem} oraz domeng
(obszar dziatalnodci}, ktorego dotycza decyzje.

Kazda decyzja jest niclosowym wyborem sposobu dzialanmia, opartym ¢ okreslony zbior
kryteribw. Ten zbidr kryteridw nazywamy motywacia. Czynniki zewnetrzne oraz
wewngirzne, majace wphyw na dzisieisza kondygje podmiot, jak rowniez na jego mozliwosci
rozwojowe nazywamy uwarunkowaniami, Jedng z najpopulamiejszych technik analizy
stratcgiczacj nwarunkowan jest analiza SWOT. Kazdy przedmiot gospodarczy ma swoje silne
i slabe strony, precyzujac je stawiamy diagnozg. Silne strony podmiotu, 1o te uwarunkowania
wewngirzne, ktore wyrdzniajg go w sposéb pozytywny spoérdd konkurencji. Natomiast slabe
strony to trudnoéci, ograniczenia i problemy, ktore ograniczaig jego sprawnc funkcjonowanie.
Zarowno silne jak i1 stabe strony moga mieé charakter materialny, jak i niematerialny.
Sprecyzowanic szans i zagrozen, to w analizie SWOT, postawicnie prognozy. Szanse sa to te
wydarzenia, szczegolne okazje, ktore mogg sig pojawic, i ktore podmiot musi umieé
wykarzystaé.

Zagrozenia to zjawiska majace negatywny wplyw na funkcjonowanic podmiotu, trzeba umied
je przewidywaé 1 minimalizowad ich oddziatywanie.

Roinica pomigdzy konkretnym postulatem, celem, Srodkiem do realizacji  celu,
uwarunkowaniem czy motywacjy jest plynna przy duzym stopniu agregacji i niespetnieniu
wymogu dokladnego sprecyzowania ich roli w procesie zarzadzania.
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1.3. Procedury i zasady tworzenia strategii - preykiad metodyczny

Zasady i proces tworzenia strategii podmiotu gospodarczego chcemy zaprezentowad przy
pomocy przykladu, opisujacege kolejre etapy tworzenia strategti przykiadowego podmiotu.

Etap L. Okreslenic polityki podmictu.

Formutowanie polityki zaczniemy od postawienia pytania: Jakie mamy problemy, pragnienia,
potrzeby, czyli jakic mamy postulaty zwigzane z podmiotem?

Przed ostatecznym sprecyzowaniem odpowiedzi, musimy zidentyfikowad istnigjace
uwarunkowania oraz okreslic kryteria wyboru (kryteria decyzyine) czyli sprecyzowac
motywacje decydentow (dla uproszczenia rozwazaf przyjmujemy, Ze istotne sy w tym
momencic motywacje zarzadzajacych podmiotem ale w praktyce trzeba rowniez braé pod
uwage motywacle udzialowcow (akcjonariuszy), ewentualnych inwestordw, pracownikow
itp.}

Identyfikacjg uwarunkowan przeprowadzimy positkujac sig, wezesnicj sygnalizowana analiza
SWOT.

W wyniku analizy otrzymamy cztery zestawicnia,

SILNE STRONY PODMIOTU

SLABE STRONY PODMIOTU

SZANSE ISTNIEJACE LUB MOGA SIE POJAWIC

ZAGROZENIA ISTNIEJACE LUB MOGACE SIE POJAWIC

Brak stabilnosci przepiséw regulujieych dzialalnosé gospodarcza,
Zadania zwiazkéw zawodowych dotyczyce plac,

Niedobor wysokoe kwalitikowanych pracownikdw,

Mata liczba dostawcdw surowciw.

|— Dtugi eykl 2ycia wytwarzanych produktdw,
I Przywigzanic klientow do marki produktu.
L Duic zainteresowanic potencjalnych inwestordw reprezentowany branig.

|— Niski poziem organizacyjny | merytoryczny shuzh marketingowych,
handlowych | obstugi serwisowej.

|— Niska cfektywno§¢ systemu informacji zarzadczej

L— Niski poziom umicjgtnodei specjatistyeznych Kadry produkeyjnej.

t+— Wysokic umiejetnosci kadry ckonomiczno-ksiggowej,
|— Niskic koszty robocizny.
L— Dua clastycznosé proecséw produkeyjnych.

Rysunek 3. Zestawienie przykiadowych wynikow analizy SWOT
Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Rysunek 4. Drzewo postulatéw odwzorowujzce polityke podmiotu®
Zrodfo: Opracowanie wlasne

Dla petnego okreslenia polityki podmiotu niezbgdne jest , rozpisamie” tych postulatow do tak
subiektywnie oceniancgo stopnia szczegolowosci, ktory pozwoli na dalsze przeksztaicenia,
majgee na celu stworzenie racjonalne] | komplementarnej strategii.

Ponadso niezbedne jest okreslenic rang dla kazdego postulatu,

I 1ak, na przykiad postulat , Zwickszenie efcktywnosci sprzedazy™ mezna uszczegdtowid
w sposob przedstawiony aa rysunku 5.

Zarzadzajacy podmiotetn, w oparciu o posiadane mofywacje oraz uwarunkowania, musi
podjaé szereg decyzji strategicznych dotyczacych przydzielenia kazdemu postulatowi
zasobow niezbednych do jego zrealizowania, okre$lenia termindw  wykonawczych
i kryteriow, wedtug ktorych beda oceniane wyniki podjetych dziatan.

W wyniku tych decyzji kazdy wyze] przyktadowo wymieniony, zhierarchizowany postuiat
zamieni si¢ w cel strategiczny przeznaczony do zrealizowania w konkretnej domenie Jub
domenach.

Y prredstawiony preyklad ma wartosé jedynie dydaktyczna, nie jest wzorowany na Zadnym konkretnym
preypadku.
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ZWIEKSZENIE
EFEKTYWNOSCI .| 04
SPRZEDAZY

Zwickszenie udzialu
1 sprzcdazy narynku |03
" “regionalnym.

Utrzymanie kosztéw

sprzedaiy na stalym -

1 poziomie w relacji do i‘?EI
-osigganego poriomu |
o osprzedagy,

Wejscie na rynek

L |  makrorcgionu.

*Przyznana ranga, okresla w tym przypadku stopien wspolprzyczyniania sig¢ postulatu

szczegblowego do realizacji postulatu nadrzgdnego

Rysunek 5. Uszczegolowienie postulatu . Zwigkszenie efektywnosci
sprzedaZy™
Zrddio: Opracowanie wiasne

Etap 2. Budowa strategii podmiots.

W strategiach opracowanych przez przedsiebiorstwa czesto brakuje powyzszych danych.
Przydzielanie zascbdw jest bardo trudnym i Zmudnym procesem ale bez tego nie wiemy; czy
wStad” nas na realizacjg opracowywanej strategii, czy nie musimy zastanowié si¢ nad

pozyskaniem dodatkowych zasobdw.

Reasumujac, bez okreslenia wyzej wymienionych parametrow strategia podmiotu bedzie

stanowic tylko zbldr zyczen decydentow.
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Tabela 1. Przydziclenie zasobéw, okreslenic horyzontu czasowego oraz
sprecyzowanie kryteriéw wykonawczych
Zrodio: Opracowanie wiasne

1,3. Wejscic ba rynek
makroregionu.

na stalym poziomic. | sprzedazy lokalnei.

Ra | Postulat Kryteria Termin  realizacji Przydzielone zasoby
| mgza | wykonawcze
I, Zwigkszenic  fwmmeccimans 0 e e
efuktywnoéci
sprzedazy.
0,3 | 1.1, Zwickszenie I. Zwigkszenie Ad. 1, Kwartalnic Zasoby ludzkie:
wartudei spreedaiy | sprzedaiy 020 proc. | o 5 proc. Termin pracownicy Sckeji
na rynku lekalnym. | w stosunku do ostatecyny do kofica Sprredaiy.
wartogci osiggancj 198 r Zasoby finansowe:
obecenie, Ad. 2, Do kotica 2000 r | wartosc zgodna
2. Osiggnigeic udzialy # opracowanym Budzetem
w rynku lokalnym na sprzedazy lokalnej.
poeriomie 35 proc.
0,2 | 1.2, Ulreymunie 1. Zgodnie L. Kwartalna analiza | Jak wyZef.
kosziow sprzedaly z Budictem wykerzystania
na rynku lokalnym | operacyjuym budzetu,

Osiagnigeic wartosei
sprzedaty na rynku
makroregionu ni
potiomic:

1610716 min 2,
201020 min &,

31150 min 2L

Ad. 1. Do konea (499 r
Ad. 2. Do kosca 2000 r
Ad. 3 Do Kofca 20605 r.

Zasoby [nansowe rgodnie
z BudZetemn wejseia na
rybek makroregionu.

Etap 3. Dokonanie dekompozye)i celdw strategicznych pa zudania.

Przypomnijmy, ze zadania sa srodkami do realizacji przyjgtych celéw. Przy realizacji tego
etapu powinni§my oprzeé sig na metodzie cyklu dziatai zorganizowanych.

W najbardziej ogoinym ujeciu cykl dziatan zorganizowanych skiada sig z trzech faz:

- preygotowanic dziatan,

- wykonanie dziatan,

- kontroli zgodnosci zamierzend z efektami,

Jak

rozpoczat

rozpisywanie

szezegblowego ,, Wejscie na rynek makroregionu™,
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WEJSCIE NA RYNEK'
MAKROREGIONU

L Przeprowadzenie. analizy
marketingowej.

Opracowanie programu
wejscia na rynek,

Praygotowanie programu
] promecjii reklamy.

l_ WdroZenic programu
promacji i reklamy. -

L Kontrola realizacji
programu.’

Przygotowanie projekiu
" siec dystrybucji..

|_ . Budowa sicci

dystrybucji;.

L ‘Kontrola realizacji

 projektu.:

Rysunek 6. Dekompozycja celu ,,Wejscic na rynek makroregionu”
n:a zadania
Zrodto: Opracowanie wiasne

Etap 4 Ocena strategii

Dla sprawdzcnia poprawnosci i komplementarnoéci opracowane) strategii, w tym réwnicz
usunigeia  ewentualnych  sprzecznosct  pomigdzy  poszezegdlnymi  celami, nalezy
przeprowadzié tzw. test poprawnoéci strategii np. wg kryteriow Tillesa [3 5. 169-170]

Tymi kryteriami sa: '

- wewngirzna spojnoéé 1 zgodnose,

- zgodno$é z otoczeniem,

- odpowiednio$¢ w stosunku do dostgpnych zasobow,

- satysfakcjonujacy poziom ryzyka,

- odpowicdnt horyzont czasowy,

- wykonalnosc.

Wewnetrzna spojnosé i zgodnosc, dotyezy wszystkich celéw i zadan, jakie spélka realizuje
obeenie i jakie zamierr realizowaé w przysziodei; ocena strategii ze wzglgdu na to kryterium
polega na sprawdzeniu czy cele i wynikajace z nich zadania nie sg wzajemnie sprzeczne, czy
leder wspiera drugi.

185



Zgodno$t strategii z otoczeniem powinnidmy rozpatrywac w dwdch wymiarach.
W picrwszym odnosimy ccle strategiczne do otoczenia, ktére istnicje obecnie (obecne
uwarunkowania zewngtrzne), a w drugim oceniamy strategig ze wzglgdu na zagrozenia
i szanse, ktore naszym zdaniem moga pojawié sig w przysziosci.

Odpowiedniod¢ strategii w stosunku do dostepnych zasobdw. Zasobami podmiotu
gospodarczego sy $rodki rzeczowe, finansowe, zespoly ludzkie, a takze zasoby niematerialne,
jak na przyklad szczeg6lne umicjgtnosci pracownikéw

Analizujac strategig, musimy odpowiedzieé na pytanic; czy budowana stratcgia ma
zabezpicczenie w destgpnych zasobach,

W przypadku strategii rozwoju, okredlenie koniecznych zasobow, zwlaszeza finansowych jest
bardzo zlozone, Ze wzgledu na to, powinni$my tak formulowac zbiory zadan dha
poszczegdlnych celow strategicznych, aby umozliwié realizacje przyjetego celu, etapami, w
ktorych poprzedni jest wyjéciem do nastgpnego, ale jednoczesnic sam stanowi przemyélang
catosé.

Poziom ryzyka zalezy od podmioctu i strategii jaka on realizuje. Qczywiscie, poziom ryzyka
jest zazwycza) wigkszy przy realizacii ambitnych strategii rozwoju zewngtrznego, ale tez
spodziewanc efekty sg wigksze,

Pla dancgo podmiotu poziem ryzyka zalezy przede wszystkim od posiadanych zasobdw, od
mozliwosci ich alokacji, od dostgpu do zewnctrznych Zrddet zasilania.

Okreflony horyzont czasowy musi byé adekwamy do zlozonodci przyjetych celow
strategicznych; musi by¢ na tyle dlugi, aby realizujacy mogli je zaakceptowaé i zrealizowaé,
aby byl czas na alokacjg i pozyskanie brakujacych zascbdw. Z drugiej strony trzeba pamigtaé,
ze kankurencji réwnicz realizuje swoje cele i moze nas znacznie wyprzedzié,

Wykonalnosé strategii tak naprawdg mozna dopicro okreslié po uplywie pewnego czasu,
jednak prawidlowe jej sformutowanie i przeanalizowanie pod katem oméwionych wyiej
kryteriow, zwigksza prawdopodobichstwo jej zrealizowania.

Etap 5. Zasady aktualizacii strategii

Wiadomo, ze stale sq tylko zmiany. Dlatego tez musimy prowadzi¢ ciagla ,.obserwacjg”
otoczenia oraz zmian w uwarunkowaniach wewngtrznych i w oparciu o to modyfikowaé
strategic. Aktualizacia powinna byc opasta pa dwoch podstawowych procedurach; ten.;

- procedurze planowej,

- procedurze kryzysowe.

Procedura planowa polega na okresowej ocenie poziomu realizacji strategii, przeprowadzanej
na podstawie danych, pordwnujacych zgodnosé zamierzen z rezultatami.

Wynika z tego, 7e rowniez dla celdw kontroli realizacji strategii, musimy tak sformulowac
cele, aby mozZna bylo ckresli¢ poziom ewentualnych rozbieznosci pomigdzy zamicrzeniami
a efektami. Jezeli rozbiezno$ci beda zawieraé sie w ramach akceptowanych przez decydentéw
granicach, to uruchamiane powinny byé przedsiewzigeia dodatkowe majace na celu poprawe
realizacji.

W przypadku wystapienia powazZniejszych odchylen, majgcych wplyw na ostateczng
realizacjg celow strategicznych, winna by¢ uruchamiana procedura kryzysowa, polegajaca na
kompleksowymn przeanalizowaniu strategii i aktualizacii ze szczegéinym uwzglednieniem
alokacji zasobdw oraz termindw realizacji poszczegélnych etapéw,
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Mustmy pamiegtaé, ze koniecznosé aktualizaci, a czasem gruntownej modyfikacji strategii
wymuszajg nie tylko zdarzenia i procesy zachodzace wewnalrz organizacji, ale przede
wszystkim procesy zachodzace w otoczeniu,

Procedure kryzysowa uruchamiamy réwniez w przypadku naglych (wczesnicj nic przewi-
dzianych) zmian:

- w otoczeniu, w wyniku ktorych zostanie zachwiana zgodnoé¢ strategii z otoczeniern,

- wewnatrz organizacj, .

- kryteriéw decydentéw.

Dlatego tez jednym z podstawowych zadan komorek sztabowych podmictu bgdzic ciagla
analiza otoczenia. W przypadku zmian zewngtrznych, zachodzacych w sposéb ewolucyjny,
Jest czas do spokojnego ich przeanalizowania 1 modyfikacii celéw.

Najtrudnicjsze zadanie dla zarzadzajacych pojawia si¢ w chwili zmian gwaltownych,
nicprzewidywalnych, nic branych wczesniej pod uwage.

2. Przyczyny i zasady tworzenia holdingu

2.1. Wprowadzenie

W tym momencie dochodzimy do pytania: w oparciu o jakg formg organizacyjno-prawng
powinni$my realizowa¢ przyjcta strategie, jaka strukture musi mieé nasz podmiot, aby
funkcjonowat w sposob sprawny i efektywny.

Dla potrzeb tego artykuty, przyimiemy, ze struktura organizacyjna jest to zbidr wigzow

wystepujacych pomigdzy poszczegélnymi elementami, charakteryzujacych sig tym, Ze

okreslaja one sposdb wspdlprzyczyniania sig tych elementdw do powodzenia catosci.

W tym znaczeniu mozemy uwzywac okredlenia struktura organizacyjna dla ,opisania”

przedsigbiorstwa jednozakladowego, wielozakladowego, spotki dominujacej holdingu, jak

i catego holdingu.

Pojecie ,holding” nie wystgpuje w polskim prawodawstwie.

W praktyce Zzycia gospodarczego przyjcie okreslac tym pojeciem zwiagzki pomigdzy

podmioctami gospodarczymi, polegajace na tym, ze:

- wchodzyce w nic podmioty sg spotkami kapitalowymi (a wigc posiadajg osobowosc

PrAWRR),

- jedna zc spolek posiada udziaty (akeje) innyeh spotek'®,

- powstaje zaleznosé pemiedzy podmiotami, peniewa. posiadane udziaty (akeje) zapewniaja

spdtce (zwangj dalej dominujaca} mozliwesci wplywu na dzialalno$¢ pozostatych.

Dla potrzeb tego artykulu, powyzsza charakterystyke uzupelnimy o nastgpujace

sformulowanic; holdingicm nazywamy taka grupe kapitalowa (skladajaca si¢ z podmiotu

dominujacego oraz podmiotéw zalcznych | stowarzyszonych i zwiazanych), w ktdrej

Jednoczeénie speinione sa dwa warunki:

- dominacja jednej ze spolek ma swoje zrodlo w wielu wigziach z czego najbardziej istotne
i najbardziej pierwotne sa wiezi wlascicielskie,

- zarzad spotki dominujacej realiznje cele sirategiczne w oparcin o wlasne zasoby oraz
zasoby, jakimi sa mozliwosci produkeyjne 1 kapitatowe i ludzkie spélek zaleznych,
stowarzyszonych 1 zwigzanych, co moZna okreslic jako zaistnienie zarzadzania
holdingowego.

*® nie wykluczonc jest oczywicic posiadanic preez inne spofki holdingu akgji (udzialéw)
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Okreslenia ,podmiot dominujacy”, .,zalezny™ i ,stowarzyszony” wystgpije w polskim prawie,
Podmiotem dominujacym zgodnie z ustawa o rachurkowosci (Dz, U, nr 121, poz, 591
z pozh. zm.), jest spotka kapitatowa, spetniajaca jeden z warunkdw:

- posiadajaca wigkszos¢ catkowitej liczby gloséw w organach innego podmiotu
(zaleznego); takze na podstawie porozumiefs z innymi uprawnionymi do glosu,

- uprawniona, na podstawie ustawy, statutu lub umowy, do podejmowania
decyzji o polityce finansowej i biczacej dziatalnosci gospodarcze tego
podmictu (zaleZnego},

- jako udziatowiec {akcjonarinsz) uprawniona de powolywania lub cdwolywania
wigkszosci cztonkdw organdw zarzadzajacych lub nadzorczych innego
podmiotu (zaleznego),

- jej czlonkowie zarzadu lub osoby pelnigce funkcic kierownicze, albo
czlonkowie zarzadu badz oseby pelnigee te funkcje kierownicze w podmiocic
zaleznym stanowig wigcej niz polowg skiadu zarzadu drugicgo pedmiotu
zaleZnego,

- posiadajaca w innym podmiocie (stowarzyszenym) nie mniej niz 20 proe. i nie
wigee] niz 50 proc. glosdw na zgromadzenin wspdlnikdw {walnym
zgromadzeniu),

- w inny sposob wywicrajaca znaczny wplyw na pelityke finansowa i biczaca
dzialalnos¢ gospodarcza innegoe podmiotu (dia okredlenia tego podmiotu
w tre§ci artykulu przyjmujemy nazwe spdtka zwiazana).

Piszac o problemach dotyczgeych jednoczednie spolek  zalenych, stowarzyszonych
i zwigzanych, bedziemy uzywaé okreslenia spolki powigzane.

Spotka dominujaca moze prowadzi¢ whasng dzialalnosé; polegajaca na: wytwarzaniu
pewnych wyrobdw, sprzedazy produktow wytwarzanych przez spotki powigzane, doradztwie
finansowym, obstudze inwestycji rzeczowych prowadzonych przez inne podmioty, itp.;
maniy wiedy do czynienia ze spotkg wiodaca w holdingu.

W przypadku gdy podstawowa funkcja spdlki dominuiace] jest zarzadzanie holdingiem -
mamy do czynienia ze spdtka zarzgdzajace [15.112]

2.2. Holding jako narzedzie realizacji strategii

Zaktadajac pewne uproszezenia, mozna zaryzykowac stwierdzenie, 7e realizacja misji danego

podmiotu gospodarczego | zwiazanych z nia celéw, mozliwa jest na drodze rozwoju

wewnetrzncgo na przyklad; przez budowe strukmury przedsighiorstwa wiclozakladowego,

w tym réwniez zakladéw zamiejscowych.

Nasuwa sig wigc pytanie: Dlaczego przedsiebiorstwa decyduja sig na rezygnacjg

z prowadzenia dziatalnoici we wiasnych, wewngtrznych jednostkach organizacyjnych,

przechodzae do dziatalnodei w oparciu o podmioty zalezne, czy stowarzyszone, lecz

posiadajgce samodzielneéc prawna?

Do zalet prowadzenia dziatalnodci gospodarczej w strukturze holdingu, nalezy 7aliczyé

[1s.50i63]:

- wzrost elastycznodei dzialania zaréwno poszczegdlnych podmiotdw jak i holdingu jako
catodci, a przez to wigksze mozliwoscei reagowania na zmiany w otcezeniu,

- sprawnicjsza wspoipraca z innymi podmiotami {sq partnerzy ktorzy wola wspotpracowad

- Z mniejszymi organizaciami},

- mozliwoéé przylaczania” innych podmiotéw gospodarczych wnoszenia 100 proc.
kapitatu,
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- mozliwoé¢ kontrolowania kapitatéw przewyzszajacych udzial w kapitale zakladowym
{akcyinym); teoretycznic dla pelnej kontroli potrzeba powyzej 50 proc. glosow na
zgromadzeniu wspolnikéw (walnym zgromadzeniu), ale przy rozproszeniu pozostatych
udziatdw (akcji) czesto wystarcza znacznie mnigj,

- rozproszenie ryzyka; spolki zaleine i stowarzyszone ponosza odpowiedzialnoéé za skutki
prowadzone] dzislalnodel, likwidacja lub upadlo§d jednej ze spdlek powigzanych
powoduje ograniczone skutki dia catego ukladu,

- mozliwos¢ prowadzenia aktywnej polityki kapitalowej; sukcesywne nabywanie lub
sprzedawanic udziatow (akcji),

- mozliwosé dopuszezania wspélnikéw zewnetrznych do wybranych obszarow dziakeInosei
(tatwiej rowniez znaleZé wspdlnika zainteresowanego wybranym fragmentem dzialal-
nodel), - wzmoenienie systemu motywacyjnego kadry kierownicze) (tytuly, prestiz, prawo
podejmowania decyzji, mozliwos¢ udzialéw kapitatowych),

- latwicjsza odwracalnosc nawigzanych wigzi; poprzez sprzedaz udziatow (akeji),

- powiazania kapitatowe sg elastyczne, mozna w ich ramach utrzymac image i klientow
»preylaczanego™ podmiotu.

Nic mozna jednak zapomina¢ o zagrozeniach jakie nicsic za soby hoiding. Przyczyna

zagrozeh moze byé:

—  preferowanic przez spotki zalezne, stowarzyszone i zwiazanc wlasnych, partykularmych
interesGw, rcalizowanych kosztem celéw strutegicznych holdingu,

—  wystgpienie w spétkach powigzanych zbyt mocnego nacisku na doraZny zysk ze szkoda
dla rozwoju holdingu,

—  deficyt adpowiednio przygotowane] kadry,

— opodatkowanic spélck zaleznych i stowarzyszonych podatkiem dochodowym od osob
prawnych,

—  opodatkowanie dywidendy wynikajacej z udzialu spotki dominujacej w zysku spoiek
zaleznych | stowarzyszonych (podwdine opodatkewanie},

— utrata moziiwosci catkowite] kontroli nad danym obszarem dziatalnosci przedsig-
biorstwa przez zarzad spotki dominujace),

— nicbezpicczenstwo wystgpicnia konkurencji pomigdzy spotkami zaleznymi i stowa-
TZYSzonymi,

— trudnosci z opracowanicm i egzekwowaniem systemu przeplywow finansowych
opartych o ceny roziiczentowe,

— wrogic przejgcie” spotki powiazane].

Istotnym, naszym zdaniem kryteritim, przy pomocy ktérego mozna oceni¢ przydatnost dancj
formy organizacyjne-prawnej do realizacji strategii rozwoju, jest kryterium efektywnoéci,
rozumiane jako stosunck uzyskanych efektéw do zaangazowanych zasobow.

Dziatanie w strukturze jednego przedsigbiorstwa, bedacego przykiadowo przedsigbiorstwem
wielozakiadowym spotki prawa bandlowego, powoduje, ze do dyspozycii sa tylko zasoby
finansowe | rzeczowe bedace jego bezposirednia wlasnodcia.

Mozina oczywiscie, dla uzyskania potencjalu potrzebnego do realizacji strategii spotki,
powiekszac te zasoby, rozbudowujge posiadanc moce produkeyjne czy budujac (przejmujac)
sie¢ dystrybugji. Ale, aby pozyskaé zasoby rzcczowe trzeba zaangazowaé réwnowazne im
zasoby finansowe.

W strukturach holdingowych, rozwiazanie problemu pozyskania potrzebnych zasobow,
przebiegu w inny sposdb.

Dla uvzyskania dominujacej pozycji i wynikajace] z tcgo mozliwodci decydowania
o wykorzystaniu zascbéw bedacyeh wlasnoscia interesujace) nas spolki, wystarczy posiadanie
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udziatu (pakietu akcji) dajacego ponad 50 proc. gloséw na zgromadzeniu wspélnikdw
(walnym zgromadzeniu), a w przypadkn moziiwosci rozbudowania innych wigzi z pod-
miotem powiazanyni, nawet rmnigj.

W tym przypadku, w nastgpstwie przejecia kontrolnego pakictu udzialéw lub akeji innej
spotki, nastepuje skokowy wzrost potencjatu technicznego 1 ekonomicznego interesujacego
nas podmioctu.

Wynika z tege jednoznacznie, ze dzialanie w strukturze holdingowej pozwala na efektyw-
niejsze wykorzystanie zasobow finansowych, niz dzialamie w strukturze przedsigbiorstwa
panstwowego czy spotki prawa kapitatowego.

2.3. Modyfikacja strategii podmiotu

Modytikacja strategii podmiotu gespodarczego polega przede wszystkim na wykorzystaniu
w jej realizacji zasobdw spolck powiazanych.

Podstawowym zadaniem zarzadu spéiki dominujacef jest w tyrm momencie okreslenic polityki
i strategii catego holdingu, w poszczegdlnych obszarach jego dziatalnosdci gospodarcze],
w oparciu o okreslone motywacje decydentéw oraz istnigjace uwarunkowania.

W procesie kolejnych decyz)i, budowana jest strategia holdingu, a nastg¢pnie jego plan, ktory
zawieta zbidr cclow strategicznych, okre$lonych w wydzielonych obszarach, leznie
z podzbiorami zadad niezbednych do ich realizacji.

Czesto tak stworzony dokument nosi nazweg strategii holdingu i w fym artykule to
sformutowanie tez bedzic uzywane.

Zarzad spotki dominujacej nic powinien naszym zdaniem zajmowal sig taktyka, czyli
podejmowaniem decyzji dotyczacych sposobow realizacji strategii holdingu (oczywiscie
odnosnie celdw realizowanych bezpoSrednio przez spdlke wiodaca, jak np. prowadzenie
inwestycji kapitatowych, réwniez opracowanie taktyki dziatania bedzie leze¢ w gestii zarzadu
spotki wiodgce)).

Opracowanie sposobéw realizacji cclow i wynikajacych z nich zadan powinno byé
powierzone zarzgdom spotek realizujacych poszezegtlne fragmenty strategii.

Natemiast zarzad spotki wiodace] wystgpuje w podwojne] roli; zarzadza holdingiem i roéwniez
zarzadza spdlka dominujacy,

Diatego te piszgc o holdingu uzywaé bedziemy okredlenia zarzad holdingu (jest to ckreglenic
przyjcte dla potrzeb tego artykuiu - podkredlajace podwéing rolg zarzadu spotki wiodacej,
okreslenie nie majace oparcia w polskim prawodawstwie), natomiast piszac o spétce wiodacej
uzywac bedziemy okreslenia zarzad spotki wiodacej (dominujacej).

Z definicji spotki wiodacej wynika, Zc oprocz zarzadzania holdingiem, prowadzi ona wlasng
dziatalno$c gospodarcza.

Dziatalnose ta powinna by¢ podporzgdkowana realizacji misji holdingu. Z tych wzgleddw jest
to najczescie] sprzedaz finalnych produktow, zakupy najwazniejszych dla produkeji
materiatéw, ustugi konsultacyjne i parabankowe dla spolek zaleznych i stowarzyszonych oraz
dzialalnos¢ na rynku kapitatowym.

Jak wcezesniej wspomniclismy, zasobami, w oparciu o ktdre realizowana jest strategia
holdingu sa przede wszystkim mozliwoéci produkcyine, handlowe, ustugowe, remontowe,
finansowe itp., poszczegolnych spotek.

Tak wige wykorzystujac wszystkie wigzi holdingowe, zarzad spdtki dominujacej moze
poszczegdlne cele strategiczne przypisaé do realizacji poszczegdlnym spotkom,

"7 Whagciwic trudno jest okre$lié jednoznacznic; ile powinicn wynosi¢. minimalny udziat w kapitale, aby wplyw
na dziatalno$c interesujacej nas spaitki byt zapewniony.

190



Moga one te cele realizowac samodzielnie lub w kooperacji z innymi podmiotami. Realizacja
danego celu i zZwiazanych z nim zadan powinna by powierzana spdlce powiazanc w oparciu
0 konkretng umows, w ktdre] beda zawarte ustalenia dotyczace terminu realizacji, kryteriow
i ceny.

2.4. Tworzenie struktur holdingowych
2.4.1. Przyczyny rozwoju struktur holdingowych w Polsce

W Polsce zawigzywanie struktur holdingowych rozpoczeto sig przede wszystkim w wyniku

wydzielania jednostek organizacyjnych ze struktur przedsiebiorstw i zawigzywania pa ich

bazie nowych podmiotéw prawnych, w ktérych kapitale zakladowym (akcyjnym), spoika-

matka obejmowata najezeseiej znaczny udziat {pakiet akcji).

Przyczynami tworzenia struktury holdingowej, do ktdryeh ,przyznaja sig” kierownictwa

podmiotéw dominujaeych, byty i sq nadal: {1 5.50]

— decentralizacja zarzadzania,

— wyzwolcnic inicjatywy, przedsigbiorczodci u kierownictwa wydzielonege podmiotu,

—  poprawa efektywnedci dziatania,

—  wydziclenic centrow zysku,

—  zainteresowanic pracownikéw wynikami dzialania wydzielonego podmiotu; w przy-
padku objecia przez nich czgsci udziatow (akeji).

Czesto peza wymicnionymi wyzej przyczynami wystepuja takze inne, ktore nie zawsze

zostaja jasno sformulowane. Naleza do nich:

—  wycofywanic si¢ podmiotu gospodarczego z ckreslonych dziedzin  dzialalnosci
(pozbycie sic klopotdw zwigzanych przykladowo z prowadzeniem stoléwki, osrodka
wczasowego przychodni zakladowe; itp.),

— ograniczenie ryzyka zwigzanege z danym rodzajem dzialalnosci,

—  wprowadzente bezwzglednego weryfikatera zasadnoéei ckonomicznel prowadzenia
danecgp rodzaju dziatalnosei,

— podjecie nowej dziafalnodei, w stosunku do ktérej za niekorzystne zostalo uznane
stosowanie dotychczasowef nazwy, znakn towarowego, itp.,

— dazenie do wprowadzenia dodatkowych wspdlnikéw do wybrancge fragmentu
dziatalnoéci podmiotu,

— zapewnicnic wickszego prestizu kadrze kicrowniczej wydzielanegj jednostki.

i

2.4.2, Zasady i procedury tworzenia struktur holdingowych

Istotnym elementemn uwarunkowan zewnetrznych, determinujacych mozliwosei budowania
struktur organizacyjno-prawnych podmiotéw gospodarczych jest obowiqzujacy stan prawny.,
W Polsce nie istnicje Zadna procedura prawna okredlajgca proces powstawania holdingu. Jego
tworzenie i funkcjonowanic opiera sig na ogolnych przepisach prawa handlowego i cywilnege
oraz innych unormowan prawnych dotyczacych dziatalnosei gospodarcze.
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Zestawiente 1. Akty prawne obowigzujzce w Polsce, w sposob posredni
repulyjgce zasady tworzenia i funkcjonowania holdingéw

;. Rozparzadzenic Prezydenta Rzcczypospolitej 2 dnia 27 czerwen
1934 v _Kudcks Handlowy. ( Dz. U. nr 57, poz. 502 z pdin, zm.)

“Ustawa 2 driin 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i-prywatyzacji
Vprzcdstgbmrstw panistwowych (Dz. U.nr 118, pox. 561 2 péin. zm.)

Ustaws z dnia 29 wrzcinia 1994 r. o rachunkowosci
(Dz. U.nr 121, poz. 591 z pbin. zm.)

Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. Prawo o publicznym chrocie
papicrami warto§ciowymi. (Dz. U. nr 118, poz. 754} -

: Ustawu z dnia 24 lutege 1990 r. o przeciwdzialaniu praktykom
S *_“monepolistycznym (tekst jednolity:.
. _D_Z_ _U_ 7 dnia 21 maja 1997 r, nr 49, poz, 318)

Ustawa z dnia 15 futego 1992 r. o podatka dochodowym
od oséb prawnych (tekst jednolity:
Pz, U, 21993 r. nr 106, poz, 482 2 poin, zm.)

Ustawa 7 dnia 20 grudnia 1996 r, o gospodarce komunalncj
: (Dz. U. 21997 1. mr 9, poz. 141)

* Ustawa z dnia 23 kwictnia 1964 r. Kodeks Cywilny
(Dz.U. nr 16, poz. 93 z p6zn. zm.)

Oprocz wymicnionych wyze] aktdw prawnych na sposdb tworzenia holdingu ma wplyw
status prawny podmiotu oraz przyjeta przez niego strategia dziatania.

Najdtuzszg droge ma przed soba przedsigbiorstwo pafistwowe.

W pierwszym etapie, na podstawie ustawy x dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji
i prywatyzacji przedsichbiorstw pafistwowych, musi nastapi¢ przeksztalcenie tego
przedsigbiorstwa w spélks kapitalows (spolke z ograniczong odpowiedzialnodcig alho spotke
akcying).

Tak powstata spotka moze byé nawet jedynym zalozycielem spotki z ograniczons
adpowicdziainoscia lub spéiki akcyjngj (art. 18, 1. przytoczonej wyzej ustawy'®)

Najogolnic] rzecz ujmujac tworzenie hoidingu przez spétki kapitatowe, bez wzgledu na
sposdb ich zawiazania, moze odbywaé sig na drodze:

*® Zapis rozszerzajacy w stosunku do urcgulowan kodeksu handlawego, keory wart. 158 § 3 stanowi, 2¢ ,,
Jedynym spdinikicin spotki z ograniczona odpowicdzialnoscia nic moze by¢ inna spdlka 2 ograniczona
odpowicdzialnosciy sktadajgca sig z jednego spdlnika”.
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- podzialu przedsigbiorstwa spotki (wydzielania jednostek organizacyinych
z dotychczasowej struktury),

- nabycia podmiotu gospodarczego lub jego czgdci i przeksztalcenia go w spolke
zalezna,

- .przylaczania” do holdingu innego podmictu gespodarczege przez nabycic
{objecie) odpowiednio wysokiego pakietn jego akcji fub udzialdw, zawiazy-
wania spotki kapitatowej wspélnie z innymi podmiotami.

Przy budowie holdingu wykorzystujemy procedurg przewidziang w kodeksie handlowym dla
Zawigzywania spofki z ograniczeny odpowiedzialnoscia albo spdiki akeyjnej, przy zaloZeniu,
Ze w jej kapitale zaktadowym (akcyinym) zostanie objety conajmniej kontrolny udziat (pakiet
akeji).

Mozliwe jest rdwniei wystgpowanie spolki dominujacej jako jedynege udziatowca
(akcjonariusza) spotki zalezne],

Spotka z ograniczona odpowiedzialnoéceia moze zosta¢ zatoZzona przez jeden podmiot, chyba,
z¢ jest nim jednoosobowa spitka z ograniczong odpowiedzialnoscia (art. 158 § 3 kodeksu
handlowego).

Zasada jest natowmiast, Z¢ zalozycieli spdlki akeyjnej powinno by¢ co najmniej trzech,
2 wyjatkiem gdy zatozyciclem jest Panstwo'” lub gmina czy zwiazek komunalny {art. 308
kodeksu bandlowego zw. z ustawy z dnia 8 marca 1990 1. 0 samorzadzie terytorialnym).
Proces tworzenia struktury holdingowej w oparciu o wiasny potencjal gospodarczy spélki
dominujacej przedstawia rys.7.

S

" Jak pisalismy wezesnicj réwnicz spotka powstata w wyniku komercjalizacji przedsigbiorstwa pafistwowego
mozc byé jedynym zatozyciclem spotki z ograniczong odpowiedzialnodeiq fub spotki akeyine;,
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Podjecie deeyzji o
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Przygotowanie projektéw
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Podjgcie decyzji
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. powigzanych - .
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. przedmioty dzialanin :[———— |, - »Spélka rémontowa” z o.0.,
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~wydziclone funkcje '
- realizacyjne

v WdroZenie zasad
- keordynacji dzialad
podmiotdw powigzanych

Rysunek 7. Tworzenic strukeury holdingowej w oparcia o wiasny potencjat
gospodarczy
Zrddlo: Opracowanie wlasne

194



Instytucja prawng, ktdra znajduje zastosowanie w przypadku powstania holdingu jest réwniez
nabycie odpowiednio wysokiego pakietu udziatéw (akeji) umozliwiajacege przejgcie kontroli
nad spélka.

W tym przypadku nalezy zwrécié uwage na przepisy ustawy z dnia 24 lutego 1990 roku
o przeciwdziataniu praktykom menopolistyeznym,

Zgodnie z art. 11 ust. 2 pkt 3 zamiar objecia lub nabycia udziatdw (akeji) innej spotki
powodujacy osiagnigcie lub przekroczenie 10 proc., 25 proc., 33 proc. lub 50 proc. gloséw na
zgromadzeniu wspdlnikow (walnym zgromadzeniu), jezeli laczna wartos¢ rocznej sprzedazy
towaréw obu podmiotéw, w roku kalendarzowym poprzedzajacym rok zgtoszenia zamiaru,
przekracza 5 milionéw ECU, podlega zgtoszeniu Prezesowi Urzgdu Ochrony Konkurenciji
i Kensumentéw.

Natomiast w przypadku kicdy spotka, ktaore] akcje choemy nabyé, jest spétka publiczng, maja
zastosowanic przepisy ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. prawo o publicznym obrocie
papierami wartoSciowymi,

Przepisy tej ustawy przewidujy w art. 147 obowiazek powiadomienia Komisji Papieréw
Wartodciowych i Gietd oraz Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw o nabyciu pakietu
akeji dujacego prawo juz do 5 proc. glosow na walnym zgromadzeniu,

Nabycie w obrocic wtérnym, o okresic krotszym niz 90 dni, akeji zapewniajacych co najmnigj
10 proc. ogélnej liczby glosow na walnym zgromadzeniu, meze byé dokonane tylko w
wyniku publicznego ogioszenia wezwania do zapisywania sig na sprzedaz lub zamiane akeji
(art. 151 przytoczonej ustawy}, natomiast w przypadku nabycia takiej ilodci akeji, ktora daje
ponad 50 proc. ogdlncj liczby glosow obowiazkowe jest {zgodnie z art. 1534 wyzej
przytoczone ustawy) ogloszenie wezwania do zapisywania sic na sprzedaz lub zamiane
pozostatych akeji tej spotki; albe zbycie, przed wykonaniem prawa glosu z posiadanych akcji,
takicj ich ilodel, ktdre spowoduje osiggnigeie nic wiecej niz 50 proc, ogdlngj liczby gloséw na
walnym zgromadzeniu,

Wykonanie prawa glosu z akcji, ktore zostaly nabyte z naruszeniem wyzej przytoczonych
regulacji jest bezskuteczne.

W przypadku tworzenia heldingu na drodze zawigzywania spétki z innymi podmiotami
prawnymi, istotne jest uzyskanie udziatu (pakictu akeji}) w wysokosci umozliwiajacej wplyw
na dziatalno$¢ tworzonego podmiotu, w przeciwnym przypadku trudno bedzie mowié
o powstawaniu struktury holdingowej,

Procedura postgpowania zmierzajacego do stworzenia struktury holdingowej na drodze
obejmowania odpowiednio wysokich udziatow (pakietdw akejt) oraz zawigzywania spdlek
kapitatowych z innymi podmiotami zostala przedstawiona na rysunku 8.

Przedstawicne procedury dotyczyly zawigzywania grupy kapitalowej w  przypadku
realizowania przez podmiot gospodarczy strategii ekspansii (rozwaoju) %,

Strategia w uj¢ciu najbardzief cgdlnym, moze mie¢ rowniez charakter strategii przetrwania
albo wrecz defensywnej.

Dlatego checemy zwrocié uwage na fakt tworzenia struktur holdingowych przez spolki
kapitatowe znajdujace sig w trudnej sytuacji ekonemicznej.

* Wezesnicj prezentowany przyklad dotyczyl strategii rozwoju,

195



Podjgeie decyzji jakie
rasoby inusza byé
pozyskane dia
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Rysunek 8. Tworzcenie strukeury holdingowef poprzez obejmowanie
odpowiednio wysokich udzialdw (pakietow akcji) oraz
zawigzywanie spofek kapitalowych = innymi podmiotami

Zrédfo: Opracowanie wiasne

Struktura holdingowa tworzona jest w takim przypadku najczesciej w oparciu o wlasny
potengjal gospodarczy a proces tworzenia jest bardzo podobny do procesu przedstawionego
na rysunku 7. ,Proces tworzenia struktury holdingowej w oparciu o wihasny potencjal
gospodarczy”. Zupehie inne s3 natomiast motywacje decydentéw i realizowany cel.

Na zakoficzenie fych rozwazah nalezy zwrocié uwage na jeden znamienny fakr,

Otdz najczedcie] zardwno ,spéika matka” jak 1 ..spétki corki” lub ,spblki wnuczki” sa
stosunkowo niewielkic i spelniajg wszystkic formalne kryteria jakie przypisujemy matym
i $rednim przedsigbiorstwom.

W zwiazku z powyizszym do projektowania ich struktur organizacyjnych oraz do okreslenia
metod 1 technik zarzadzania moZzna w Znacznym stopniu wykorzysta¢ metody stosowane
w matych i $rednich przedsigbiorstwach.,
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ROZDZIAL 18.

Strategie zmian w energetyce polskiej na tle
procesow przeksztalcenn w energetyce swiatowej

Zagadnienia wstepne

Tendengje zmian charakteryzujace rynki elektroencrgetyczne wyznaczone s rozwojem
rynkéw miedzynarodowych i globalnych, narastajacg konkurencjy w branzy oraz znaczacymi
wyzwaniami ekologicznymi. Sektor clektroencergetyczny w wielu krajach $wiata przechodzi
istotne zmiany charakteryzujace sig demonopolizacja, deregulacja i prywatyzacja. Procesy te
w istotny sposdb wplywajg na funkcjonowanie przedsicbiorstw scktora. Dynamika zjawisk
w nim zachodzacych stanowi niezwykle interesujacy material badawezy w zakresie strategii
zarzadzania duzymi organizacjami gospodarczymi. Celem artykulu jest przedstawienie
kicrunkowych tendencji zmian o charakterze strategiczaym zachodzacych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami tef branzy.

Uwarunkowania zmian

Do nicdawna europejski rynck elektroenergetyczny tworzylo 12 krajow kentynentalnych
Europy zachodniej potaczonych systemem, ktory zaspokajal przy zainstalowanej mocy blisko
400 000 MW popyt na energic w wysokosci ckoto | 506 kWh. Nastepnie, wykorzystujac
nowoczesng technologic pradu stalego, polaczono Skandynawig 1 Wielka Brytanie
z kontynenten1, a cbecnic buduje si¢ polaczenia miedzy Hiszpania i Europa. Jedneczednie
z upadkiem socjalizmu” do polaczonego systemu europejskiego dolaczaja kraje Europy
Srodkowej i Wschodniej [1], co powoduje powstanic globalnege europejskiego systemu
elektroenergetycznego, w ktdrym zainstalowana moc zwigkszy sig do 600 000 MW,
W konsekwencji doprowadzi to do absolutnie nowej sytuacji na rynku energii, (niezaleznic od
okresowo obowiazujyeych ogroniczen prawno-instytugjonalnych Unii Europejskiej) ktéry
posiadal bedzie pewne cechy rynku pieniginego lub terminowych transakcji towarowych.
Mozna wrgcz wyobrazic sobie sytuacje, ze maklerzy energit elektrycznej spekulowac bgdg na
terminowych gietdach elektrycznosei, a decyzje o lokalizacji elektrowni przekrocza
ograniczenia lokalne.

Wdrozenie mechanizindéw wolnego rynku dokonywane sg na podstawic jednolitych
zasad obowiyzujacych w zakresic wytwarzania, przesylania i dystrybucji energii elektrycznej,
a kluczowym dokumentem jest dyrektywa Parlamentu FEuropejskiege i Rady Unii
Europejskiej przewidujaca stopniowe otwieranie rynkéw krajowych energii elekirycznej na
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konkurencje migdzynarodewy do poziomu nie nizszego niz ok.33% w roku 2003.[3]
W konsekwencji mdwi¢ mozna o nastgpwacych oddziatywaniach na  polskg
elektroenergetyke:

Ksztaltowana bedzie wspdlna polityka energetyezna krajow czfonkowskich Unii Europejskie;

Krecwana bedzie konkurencyjno$e rynku energii elektrycznej

Nastapi dalsza liberalizacia 1 demonopolizacja sektordw encrgetykl

» Powslanic wspélny rynck cnergii clektryczaci

s  Obowigzywaé beda wspdlne zasady :

- ochrony $rodowiska

- zasady polityki fiskalnei

- udriclania zaméwien na dostawy towardw i ustug

- prowadzenia rachunkowosci ksiggowej | sprawozdawezosei.

Procesy liberalizacii jakie zachodza w skali europejskiej doprowadzity do wykreowania
kilku podstawowych modcli przedsigbiorstw energetyeznych:

» Przedsigbiorstwo miedzynarodowe — podcjmuje dzialalno$c na skalg migdzynarodows
takze na podstawie kooperacji z innymi podobnymi przedsiebiorstwami. Podejmuje nie
tylko budowg zrodel energii, steci przesylowych i dystrybucyjnych, ale coraz czgicigj
prowadzi ich ruch i utrzymanie, zachowujgc jednoczesnic prawa whasnosci.

e Przedsiebiorstwo zintegrowane pionowo — ich istnicnie i stopien integracji zalezy przede
wszystkim od obowiazujacych rozwiazan prawnych,

e Przedsigbiorstwo kombinowane — ich powstanic wynika z procesu konwergencji
podscktordw dostaw gazu ziemnego i crergii elekirycznej. Przedsiebiorstw oferuje
odbiorcom obydwa nosniki energii.

e |, Czysty model ,, przedsigbiorstwa energetycznego - przedsigblorstwo koncentruje sig na
dziatalnosci podstawowej nie przeprowadzajac dywersyfikacjt,

» Silnie zdywersyfikowane przedsigbiorstwe energetyczne[4].

Idee zmian w sposobach funkcjonowania przedsiebiorstwa energetycznych obrazujy
zalecenia ekspertéw Banku Swiatowego dotyczace takiego ksziattowania pelityki i strategii
rozwojowych, ktore zapewniy stworzenie efckiywnych rozwiszan w wymiarze makro-
ckonomicznym i scktorowynt; [2]

» Makrockonomiczna restrukturyzacia climinujaca znickszialoenia cen, subsydia 1 inme
czynniki utrudniajgce moebilizowanic kapitalu sy istotng przestanka poprawy warankdéw
finansowania;

* Rozwd] krajowego rynku kapitatowego moze byé sita napgdows  finansowania
elektroenergetyki pod warunkiem, iz stworzona zostanie  odpowiednia infrastruktura
instytucjonalna, rozszerzajgca +zakres opcjt finansowania dla sektora prywatnych
inwestoréw oraz inwestordw instytucjonalnych;

+ Reforma systemu regulacji, decentralizacja struktury organizacyjnej przedsigbiorstw oraz
wprowadzenic  odpowicdnich przepisdw prawnych powinny stworzy¢ warunki
zachgeajace do ,,wejscia” w sektor elektroenergetyczny;

+ Systemy finansowania powinny stopniowo odchedzié od rozwigzan finansowania
przedmiotowego, z ograniczonym prawem regresu i pakietem gwarancii i zmierzad
w kierunku zwigkszania zakresu stosowania rozwiazan podimiotowych, opartych na
aktywach firmy i jej wiarygednodci kredytowej;

= W okresie przgjéciowym konieczne jest korzystanie z gwarancii, ogramczonych tylko do
okreslonego rodzaju ryzyka.
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2. Dywersyfikacja dziatalnosci

Cecha charakterystyczna zmian zachodzacych w  europejskich przedsigbiorstwach
energetycznych jest ich angazowanie sig w inne aktywnosci gospodarcze. Znaczenie strategi
dywersyfikacji podkresla na przyklad fakt, ze miedzynarodowa organizacja producentdow
i dystrybutoréw energii elektrycznej (UNIPEDE) zainicjowala badania dotyczace rdznico-
wania dziatalno$ci przedsigbiorstw. Szezegdlng uwagy zwrdcono na uwarunkowania ekono-
miczne, prawne i finansowe oraz ryzyka towarzyszace tym procesom. Liczne przyklady
potwierdzaja zasadno§¢ a jednoczednie réznorodno$é kierunkdw dywersyfikacji. Brytyjska
spotka dystrybucyjna Estern - Elektic realizujac program restrukturyzacii podicta nowe
rodzaje dziatalnosci: prowadzenie dostaw gazu ziemnego dla okeio 6000 cdbiorcéw,
eksploatacje pé! gazowych na Morzu Pdtnocnym, prowadzenie oddzicinego przedsighiorstwa
wytwarzania energii elekirycznej przy wykorzystaniu odpadow jako paliwa, $wiadczenie
ustug cksploatacyjnych na rzecz innych spdlek dystrybucyjnych, ustugi finansowe. Z kolet
liczne przedsigbiorstwa japonskie dywersyfikacje odnoszq do: dziatalnos$ci zwigzane)
Z magazynowaniem cnergii cleplnej, sprzedazy 1 dzierzawy urzadzen, upowszcchniania
systemow klimatyzacyinych dia matych i érednich budynkow.

Generalnie glowne kierunki dywersyfikacji przedsigbiorstw elektroenergetyki przedsta-
wiafg si¢ nastepujqea: telekomunikacia, instalacje, dostawa ciepta, dostawa wody, doradztwo,
uzdatnianie  wody, obrGt  towarowy, transport, doslawy gazu, wytwarzanic energii
elcktrycznej.

W warunkach polskich, dywersyfikacja dziatalnodci przedsighiorstw sektora
elektrocnergetycznepo ma swoje okre$lone przyczyny, do ktérych zaliczyé nalezy:

» Dywersyfikacja jest trakiowana jako wiasciwo$¢ procesu restrukturyzacji sektora
elcktroenergetycznego pozwalajaca na racjonalizacje  zatrudnienia w  dzialalnosci
podstawowej. Tworzenie, poprzez wylqczenie (outsourcing), sprawnie dzialajacych
mnigjszych jednostek gospodarczych znakomicie racjonalizowaé moze sposcby
gospodarowania, lepicj dostosowywaé zakies dziatania do wymagah otoczenia.
Wytaczanic firmy odbywaé sic moZe na réznych zasadach, od tworzenia spélek corek
z roznym udziatem kapitatowym spotki matki, przez wspolne przedsiewziecia z innymi
firmami scktora,

¢  Wspicranie procesow poglcbiania  konkurencyjnoéci na rynku dostawcow towarow
i ushug przedsigbiorstw  efektrocnergetyki. Tworzenic  warunkdw  sprzyjajacych
powstawaniu nowych lub wzmacnianiu istnicjacych przedsigbiorstw eksploatacii sieci
elekirocnergetycznych,  uslug  pomiarowych,  diagnostycznych,  budowlanych,
transportowych  a nawet bankowych czy ubezpieczeniowych sprzyja tym procesom
rynkowym. Odrebnym  zagadnieniem jest oczywiScic kwestia efektywnosci
pedejmowanych przedsigwzied, ktora nalezy traktowaé w perspektywie dlugookresowe;.

* Dywersyfikacja zapewnié powinna wzrost stabilnosci dzialania wobec ograniczania
przychodéw w skali calego sektora elektroenergetycznego. Wykorzystanie atutow
szczegblnic korzystne] sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa  jest tutaj argumentem
szezegdlne] wagl, Zdecydowana wickszoé¢ przedsiebiorstw posiada takie czynniki
przewagi konkurencyjnej, jak m.in. szozegdlne kompetencje rynkowe, kadra, mozliwosé
wykorzystania posiadanej czy modemnizowanej infrastruktury, sicé¢ dystrybucii, systemy
pobierania optat, informacje o potencjalnych klientach.

Oczywistym jest, Ze nie mozna traktowac dywersyfikacji jake jedynej strategii
przedsigbiorstw energetycznych, Warto jednak zauwazyé, Ze mozliwodci dywersyfikacji
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przedsiebiorstw tego sektora sg rozne: od dywersyfikacjl pionowej wigZacej sig z préby
opanowania poprzedzajacych lub nastepujacych faz tworzemia wartodci dedanej, przez
dywersyfikacjg pozioma zwigzana z poszukiwaniem nowych domen w podobnej fazie
tworzenia warto$ci na ogdl pozostajgcych w zwiazku z rynkiem, ktére przedsigbiorstwo
obstuguje, az po dywersyfikacje konglomeratowa oznaczajgca opanowywanic kolcjnych
domen dzialalnodcei nic zwiazanych ze soba ani technoelogicznie, ani rynkowo.

Praktyka procesow rdznicowania dzialalnodei firm sektora energetycznego wskazuje na
zroznicowany stosunek Kicrownictw naczelnych. W jednych spotkac si¢ moZna z pogladem,
ze zasoby 1 §rodki bgdace do dyspozycji przedsigbiorstwa elektroencrgetycznego powinny
by¢ koncentrowanc i wykorzystywane do realizacji dzialalno$ct zasadniczej, rozwoju
szezegdinyeh kompetengji i specjalizacii na tym obszarze, co powinno sprzyja¢ zdobyciu
silnicjszej pozycji konkurencyjnej i lepszej obstudze odbiorcow. Z drugiej stony lansowany
jest poglad, #e podstawowym zadanicm zarzadu jest maksymalizacja wartosel rynkowej, bo
takic sq oczekiwania akcjonarivszy. W efckcic kicrownictwo dazy do dywersyfikagi,
wykorzystujac wszystkie mozliwe opeje, ktora moze zagwarantowad lepsze relatywnie efekiy
ekonomiczne. Strategie dywersyfikacji stawiaja bardzo wysokie wymagania co do Zrodet
tfinansowania, zasobéw ludzkich, rzeczowych i informacyjnych, wysokich kompetencji ich
zarzadow, Stad tez stopieh dywersyfikacji przedsigbiorstwa powinien by¢ wyznaczony oceng:
+ minimalncgo zakresu dywersyfikacji dzialalno$ci pozwalajacego na uzyskiwanie przez

firme wyraznych dodatkowych ecfcktéw zaréwno finansowych, rynkowych czy

zwiekszajacych konkurencyjnosc,
¢ maksymalnego zakresu dywersyfikacji umozliwiajgcego utrzymanie kontroli nad firma,

uwzgledniajgc narastajgca zlozono$é zarzadzania.
Praktyka funkcjonowania zachodnich przedsichiorstw energetycznych wskazuje rdwnicz na
negatywne  skutki  dywersyfikacji. Przykladem takim jest dufskie przedsiebiorstwo
wytwarzania energii clekirycznej SEAS, ktore wehodzac w dywersytikacjs konglomeratows,
rozszerzyto dzialalno$é miedzy innymi na hodowlg ryb, ogrodnictwo szklarniowe, budowe
wiatrowych gencratorow cnergii clektrycznej. Straty, jakic z tego tytulu firma poniosta
siegnely kwoty 230 milicnéw Xoron, co postawito jq na skraju bankmuctwa
W konsekwencji ograniczono w Danii mozliwosci dywersyfikacji do: wykorzystywania
cicpla odpadowego, dzialalnosci badawczo-rozwojowej w sferze energetycznej, budowy
i obrotu urzadzeniami zwiazanymi z wykorzystanicm energii  odnawialnej, budowe
i cksploatacjg clektrowni realizowanych na  zlecenic innych  podmiotow, budowg
i eksploatacjy systemdw oéwictlenia publicznege, doradztwa encrgetycznego. Innymi
przyktadami nieudanych dywersyfikacji sg przyklady brytyjskich spétek dystrybucyjnyeh,
odnotowujacych straty w podjcte;  dzialalnoser (réwnicz dywersyfikacja konglomeratowa)
ubezpieczeniowej i przegrywajacych konkurencje z wiclkimi dostaweami specjalizujacymi
si¢ w obracic urzadzeniami elektrycznymi 22,

3. Wirtualizacja przedsigbiorstwa energetycznego

Konceptualizacja  réznych rozwigzan  strukturalnych  wspéiczesnych  organizacji
gospodarczych wskazuje na réznc mozliwe kierunki zmian. Jedna z cickawszych jeat
koncepeja ,organizacji wirtualnej”. Jest ona swoisty negacja klasycznych, hierarchicznych
rozwiazan zaktadajacych integracjg wlasnodciows, organizacyjna i majatkows. Organizacja
wirtualna poszukuje, nie posiadajac majatku scktora dziatalnodci, #rodel swojei pozycji

H DywersyTikacja — druga strona medalu, Energia, 2/96. 5.10
= tamze, 5.10
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rynkowej w maksymalnie efektywnym wykorzystaniu informacji i innowacyinosci. Specyfika

firmy cnergetycznej, gidwnie w czgéer dotyczace] dostaw energii, spefnia wymagania

odpowiedniodci przedmiotowej. Detaliczne dostawy energii polegaja bowiem przede

wszystkim na  przetwarzaniu informacji a nie na fizycznych dostawach nosnikéw, co jest

gldwnym zadaniem przedsigbiorstw dystrybucyjnych [4]. Zadania, ktére maja charakter

techniczny wchodzace w zakres dzialalnodci moga zosta¢ poddane wyltaczeniu i moga byé

wykonywane przez ine firmy. Gtownymi cechami wirtyalizacji przedsigbiorstwa energe-

tycZnego sa;

* nic musi pogiada¢ majatku w klasycznym tego slowa znaczeniu,

e wykorzystuje w maksymalnie kreatywny sposéb informacje 1 innowacyjnosé jako gidwne
determinanty sprawnosci,

« odbiorcy @ dostawcy sq wlaczeni w procesy wykonywania dzialalnosci w przyjgre]
formule,

+ organizacja firmy jest podporzadkowana procesom i rie ma charakteru hierarchicznego.
Przedsigbiorstwu energetycznemu w wymiarze ,wirtualnym” nie jest potrzebna zadna

formula intepracji pionowej, ani przednia ani tylnia; mo?¢ ono dokonywaé zakupu

bezposrednio na rynku. Korzystaé jedynie bedzie z konkurencyjnych rynkéw noénikow

energetycznych.
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ROZDZIAL 19.

STRATEGIA PRYWATYZAC]I
PRZEDSIEBIORSTW ENERGETYCZNYCH
W POLSCE

Dotychezasowe  wysitki  zmierzajace do  prywatyzacji sektora encrgetycznegd
w Polsce zakonczyly sig niepowodzeniem. Na poczatku lat dziewigédziesiatych sektor ten byl
w ogble wytaczony z procesow prywatyzacyjnych — uznawane go za obszar strategiczny dla
gospodarki kraju, ktéry musi byé bezposrednio kontrolowany organy paistwowe wystepujace
w roli wihascicicla. Z uplywem czasu postawa ta ulegla zmianic. Zauwazono, 2Ze
zabezpicozenie interesow makrockonomicznych moze byé skuteczne nie tylko poprzez
oddzialywania wlagcicielskie, lecz takie dzicki odpowicdnim zasadom regulacyjnym
wyznaczajacym zakres dziafalnesci i struktury przedsigbiorstw. Obecnie prywatyzacja
energetyki jest postrzegana jako zjawisko normalne w gospodarce rynkowej i nie zagrazajace
podstawom gospodarki kraju.

Co wigce] prywatyzacja energetyki zaczeta byé traktowana jako eclement konieczny
7 punktz widzenia dalszego rozwoju przedsighiorstw wymagajacyeh kapitatochlonnych
medemizachi, a takie Skarbu Pahstwa, kidry potrzcbuje pilnic znacznych zasobow
finansowych dla zrealizowania waznych spotecznie programow,

Sektor energetyczny jest obserwowany przez niemal wszystkich inwestoréw branZowych
znaczacych w $wiecie. Ich dzialalno$é Swiadczy o duzym zainteresowaniu angazowaniem
kapitafu w przedsigbiorstwach energetycznych.

Mozna zatem powiedzie¢, zc od ‘kilku lat wystepuja wszelkie, generalne warunki do
przeprowadzenia prywatyzacji encrgetyki w Polsce: nie ma przeszkdd formalnych, brak
‘wyraznych oponentdw politycznych, wystepuje silna potrzeba po stronie przedsigbiorstw
i ich wiascicicla. Prywatyzacji jednak nic ma, a niczbyt udanc przeksztalcenia dwodch
elcktrocieplowni w Krakowie i Bedzinie tylko potwierdzajg te ogdlna diagnoze.

Mozna dopatrywaé sig wiclu powodow takiego stanu rzeczy. Brak klarowne) polityki
rozwoju sektora, dopuszczenie do niekorzystnych zjawisk o charakterze ,.spontanicznym”
(np. niedostosowane do potrzeb, zbyt szerckic wprowadzenie dlugoterminowych kontraktow
na sprzedaz energil elektryczngj), opdr czgici zaldg, a takze zarzadéw firm, to tylko micktore
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z tych przyczyn. Wydaje sig, ze sposréd wielu nickorzystnych zjawisk wyrdznia sig
zagadnicnie rzadko dotychezas poruszane, a posiadajgee fundamentalne znaczenie —
w dotychezasowych koncepcjach prywatyzacyjnych w energelyce prawie w ogdle nie
zajmowano sig Sprawa ksztaltowania wartosci przedsigbiorstw.

Prywatyzacja powinna by¢ elementem realizacji dtugoterminows] strategii rozwoju firmy,
ktéra w gospodarce rynkowci zorientowana jest na zwigkszanie wartoSci dla wlascicieti.
Prywatyzacja dla prywatyzacjl hic ma wigkszego sensu, zmiana struktury wilasnodcl ma
przyczyniac sig do wzrostu wartogei przedsighiorstwa.

Jest charakterystyczne, Ze problematyka ta doskenale juz znana w innych branzach
(zwiaszeza takich, w ktorych wystepuje duza ilosé spétek gicldowyeh), nie byta dotad
wyraznic sygnalizowana w cnergetyce. Natomiast w  scktorze 1ym  podkresiang
konicezno§é dokapitalizowywania przedsigbiorstw, aby zwigkszy¢ ich mozliwodci
pozyskiwania kapitatu, zakladajac przy tym milczaco, ze dodatkowe naklady spowodujg
wzrost warteci akcji. Czgsto  jednak okazywalo sie inaczej, bo wicle inwestycji
w energetyce nic powoduje wezrostu efcktywnodei, a niektoére przedsigwzigeia wrgez g
efektywnos¢ zmniejszajy (np. kapitalochtonne instalacic ochrony érodowiska, ktorych
eksploatacja Zwigksza koszty operacyine bez zadnego przyrostu preychodow),

W wiclu koncepcjach prywatyeacji przedsiebiorstw energetyeznych niezbyt precyzyjnic
okreslano oczekiwane efekty w  sferze zarzadzania, zwracano uwage na  aspiracje
uwiaszezeniowe pracownikow, akcjonariat menedzerski, zastanawiano sie nad kryteriami
doboru inwestordw  (krajowy - zagraniczay, strategiczny — wiclu rozproszonych) itd.
Zagadnienia te majg oczywiscie swojg range, jednak zasadniczo muszy by¢ traktowane
drugorzednie wobec fundamentalnego preblemu wartosci firmy.

Rozwazanie problemu prywatyzacji przedsigbiorstw energetycznych z punktu widzenia
warto$ci firm pozwala natychmiast na okreslenie zasadnicze} przyczyny braku postgpow
w przeksztatceniach struktur wlasnosciowych.

Warto$¢  przedsigbiorstwa moze by¢ szacowana roinymi metodami, W przypadku
przedsiebiorstw energetycznych preferowana jest metoda zdyskontowanych  strumieni
pienigimych (DCF). Z ckonomicznego punktu widzenia jest to metoda najwlaSciwsza,
obrazujaca najpetniej sytuacig finansowy przedsiebiorstwa oraz perspektywy jego rozwojn.
Jako metoda suplementarna wobee DCF czgsto jest wykorzystywana metoda mnoznika
zysku. Dobor obu metod wynika z ogzekiwai co do zmian w sektorze oraz dugoterminowego
charakteru inwestycji.

Oceniajgc  warto$¢ polskich przedsigbiorstw  encrgetycznych  dwoma  podstawowymi
metodami uzyskuje sig wielkodci bardzo zanizone. Nic jest to zaskakujace — przedsichiorstwa
dysponujg co prawda znacznymi aktywami, lecz maja bardzo niska rentownosé (wicle osigga
straty}. Sytuacja ta pogarsza sig stale od kilku lat, a obeenie w wyniku wdrazanych rozwiazan
regulacyjnych wyznaczajacych ksztattowanie taryf i cen, zostanie na trwale usankcjonowana
bez wiekszych mozhiwasci poprawy.

Niska wartos¢ akeji byta podstawowy preyczyng niepowodzen dwoch juz przeprowadzonych
prywatyzacji. W przypadku Elektrocieplowni Eg¢g S.A. konieczne bylo |, sziuczne”
podwyzszenie wartosei dzigki wprowadzonemu administracyjng decyzja dhugoterminoweniu
kontraktowi na korzysinieisza sprzedaz energii elektryczne] po to, aby inwestor mogt
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otrzymaé oczekiwany zwrot kapitalu. Elektrocieplownia Begdzin S.A. nie zrealizowala
swojego prograniu pozyskania kapitalu, a po debiucie na gietdzic uzyskiwala razaco niskie
wartoéci wskaznikow gieldowych.

W obecnej sytuacii ckonemicznej prywatyzacja wigkszosci przedsigbiorstw energetycznych
jest wreez niemozliwa, Jezeli przvkladowo aktualna wartosé elektrecieptowni zawodowe]
w migjscowosci drednie) wiclkosei jest zblizona do wartosci rynkowej gruntu, na ktérym
przedsigbiorstwo jest zlokalizowane, to Skarb Panstwa nic moze uzyskaé oczekiwanych
wplywdw z prywatyzacji, a kazde dokapitalizowanic spotki w zwigzku z jej potrzebami
inwestycyjnymi oznaczaloby absolutng dominacje wlasnodciowa nowych inwestorow
i praktycznie brak mozliwosci osiggnigeia jakichkolwiek korzyéci dla Skarbu Patstwis.

Prywatyzacia energetyki w Polsce nie moze by¢ przeprowadzona bez zrealizowania programu
podniesienia wartosci przedsigbiorstw, Program ten musi obejmowaé szercg przedsigwzige
zmierzajacych do podniesienia efcktywnoscl ekonomicznej przedsiebiorstw oraz stworzeniu
interesujgcych perspektyw ich rozweju. Dzialania te muszg przede wszystkim dotyczyé sfery
regulacji calego scktora, ponicwaz mozliwosel samych przedsiebiorstw sa  mocno
ograniczone.

W przypadku nicktorych przedsigbiorstw znaczace efckty mozc przynie§é glgboka
restrukturyzacja prowadzonej dziatalnosct polaczona z dekapitaiizacjy (a nie dokapitalizo-
wanicm ). Dotyczy to zwiaszcza tych firm, ktére maja nadmierny majatek 1 nie w pelni
wykorzystywany potencjat. Takie przedsicbiorstwa moga byé te atrakcyjne dla inwestorow,
ktdrzy dzigki swoim wmiejgtnosciom zarzadezym bedy wstanie uzyskaé cfekty restruk-
turyzacyjnc.

Niewsatpliwe efckty moze przyniesé whasciwic przeprowadzena konsolidacja przedsicbiorstw
cnergetycznych, Moze ona polegaé na pozostawieniu samodziclnosci przedsiebiorstw jako
odrebnych podmiotow prawnych i skupieniu wilasnosc akcji w jednym centrum aktywnic
zarzadzajacym kapitatami i wykorzystujgeym zrdéZnicowane instrumentarium  finansowe
w celu pozyskiwania dodatkowych kapitalow (w przeciwienstwie do pasywnych zachowai
biurokratycznych obeenege wiadciciela — Skarbu Panstwa),

Inng mozliwosciy jest zastosowanie formuly BOOT (Build Own Operate Transfer) do
realizacji przedsigwzigé inwestycyjnych, Formula ta jest wykorzystywana do realizacji
nowych projektéw lub modernizacii wymagajacych bardzo duzych nakladow i jest szeroko
stosowana w krajach rozwinigtych oraz wielu krajach rozwijajacych sie,

Przedsigwzigeie polega na utworzeniu nowej spotki z udziatem przedsiebiorstwa, na rzecz
ktérego ma byé prowadzona inwestycja, oraz inwestora strategicznego (grupy inwestoréw),
Nowy podmiot posiadajgc  inne warunkt funkcjonowanta (udzial renomowang
i zainteresowane] prowadzeniem inwestycji firmy w charakterze inwestora strategicznego,
szersze mozliwosel organizowania Zrédet pozyskania kapitatu, opanowanie nowoczesnych
rozwigzan technicznych i organizacyjnych, status podmiotu prywatnego, itp.) ma lepsze
mozliwosci realizaci kapitalochtennych projekiow.

Dziatalnod¢ nowego podmiotu obejmuje zorganizowanie i zrealizowanic programu
inwestycyjnego (Build), czasowe posiadanic (Own) i cksploatowanic obickiow (Operate),
a nastgpnie ich przekazame (Transfer) whascicielowi,
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Spatykanc sa rozne warianty formuty w zaleznosci od: zakresu programu inwestycyjnego,
ktory ma byé realizowany przez spolke, sposobu udostepnicnia spoice czgsei majatku przez

wlasciciela,

sposobu uzyskiwania wynagrodzenia

przez spoike.

whascicielowi zmodernizowanego majatku, itd.
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Iif lysunek 1. Idea spofld inwestycyfnej opartej na formie BOOT
Zrodio: Opracowanie wiasne

Dla nicktorych przedsigbiorstw energetycznych zamierzajacych zrealizowad bardzo
kosztowne przedsigwzigeia inwestycyjne formula BOOT moze by¢ rozwigzaniem najlepiej
odpowtadajgcym  interesom Skarbu Pafstwa | samej spotki. Pozwala bowiem na
uczestniczenic w inwestycji czgsto znacznie przekraczajacej warto$é przedsigbiorstwa,
zachowujgc przy tym mozliwoéci przynajmniej cze§ciowej kontroli i uzyskania istomych
ctektdw ckonomicznych.

Korzysci ckonomiczne przedsigbiorstwa encrgetycznege uzyskiwane w relaciach z nowqy
spotka inwestycyjna zdominowana przez inwestora strategiczncgo, moga  wynikaé
z odpowiedniego uksztaltowania aportu przedsigbiorstwa do tej spotki (moZe to byé
stosunkowo wysoko oszacowana wartesé niematerialna w pestaci rynku ciepla iub encrgii
elektrycznej udokumentowanego w diugoterminowych kontraktach z odbicrcami), a takze
wplywy zc $wiadczenia réznego rodzaju ustug na rzecz spolki inwestycyjnej. Relacje te moga
sig ksztattowaé przykladowo jak na rysunku 2:
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Odbviorea ciepta. energli |
elekirycznej JI

Rysunck 2, Koncepcja ukfadu ekonomicznicgo z udzialem przedsighbiorstwa
] energetycznego
Zrodfo: Opracowanie wiasne

Zbudowanie podobnej koncepeji, jej wynegocjowanie z inwestorami, zawarcie odpowiednich
umdéw jest niezwykle trudne i czasochlonne. Efckt moze by¢ jednak bardzo istotny dla
przedsigbiorstwa energetycznego ~ mozna osiagnaé jego nawet kitkunastokrotny wzrost jego
wartoscl.

Prywatyzacja przedsigbiorstw energetycznych w Polsce nie moze byé przeprowadzona bez
zwracania uwagi na wartosé firm. Niska wartos¢ akcji obecnie i brak wyraznych perspektyw
jei wazrostu zmuszaja do poszukiwania specjalnych drég zwickszania efektywnosci
i atrakcyjnosci dla inwestorow. Mozliwosci przedsigbiorstw sa w tym wzgledzic ograniczone
i polegaja na budowanmiu bardzo skomplikowanych programéw restrukturyzacyjnych,
konsolidacji lub konstruowaniu spdfek inwestycyinych. Wicksze efekty mozna byloby
vzyska¢ dzigki przemyé§lanym i odpowiednio ukierunkowanym zmianom systemu
regulacyjnege, poprawiajgeym ogdlng efektywnoéé calego sektora.
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